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uvoD

Siri cilj je unapredivanje kvaliteta struénog obrazovanja u BiH, Crnoj Gori i Srbiji kroz
poboljSanje efektivnosti sistema za obezbedjivanja kvaliteta u srednjim stru¢nim Skolama.

Cilj projekta je unapredivanje efektivnosti sistema za obezbedivanje kvaliteta u stru¢nom
obrazovanju kroz jacanje kapaciteta direktora da efektivno obezbeduju kvalitet i upravljaju
promenama u svojim Skolama.

Specifi¢ni ciljevi projekta su:

Definicija klju¢nih kompetencija direktora srednjih strucnih Skola za efektivno
obezbedivanje kvaliteta, sa fokusom na liderstvo, upravljanje promenama i razvoj
relevantnih treninga;

PoboljSanje efektivnosti sistema za obezbedivanje kvaliteta u srednjim strucnim
Skolama kroz jacanje kapaciteta direktora u BiH, Crnoj Gori i Srbiji;

Postizanje kvaliteta i odrzivosti treninga za direktore srednjih strucnih Skola putem
procesa vrednovanja i refleksije.

Kako bi se odgovorilo na specifi¢ne ciljeve projekta, razvijen je upitnik u kojem je ispitano u
kojoj meri direktori srednjih stru¢nih Skola praktikuju ona ponasanja i aktivnosti koja su
kljucna za uspesno osiguranje i unapredivanje kvaliteta rada Skola i upravljanje promenama
u ustanovi. Takode su sprovedene dve fokus grupe sa ukupno 16 direktora srednjih strucnih
Skola tokom kojih su elaborirane ove iste teme.

TRENUTNO STANJE /7 STATUS QUO

U ovoj sekciji bice dat kratak hronolo3ki pregled inicijativa vezanih za razvoj liderstva u
Srbiji, sa specificnim naglaskom na one koje su najrelevantnije za osiguranje i unapredivanje
kvaliteta rada ustanova.

U Srbiji su 2013. godine usvojeni Standardi kompetencija za direktore ustanova obrazovanja
i vaspitanja. Standardi se sastoje od Sest oblasti: 1) rukovodenje procesom vaspitanja i
ucenja deteta u predskolskoj ustanovi, odnosno rukovodenje vaspitno-obrazovnim procesom
u skoli, 2) planiranje, organizovanje i kontrolu rada ustanove, 3) prac¢enje i unapredivanje
rada zaposlenih, 4) razvoj saradnje sa roditeljima/starateljima, organom upravljanja,
reprezentativnim sindikatom i Sirom zajednicom, 5) finansijsko i administrativno upravljanje
radom ustanove i 6) obezbedivanje zakonitosti rada ustanove. Standardi/kompetencije u
okviru svake oblasti kompetencija dati su u Prilogu 1. Teme koje su najrelevantnije za ovaj
projekat nalaze se u oblasti 2 koja se odnosi na procese planiranja, organizacije i kontrole
rada ustanove i osiguranja i unapredivanje rada Skola, oblasti 3 koja se bavi profesionalnim
razvojem zaposlenih, unapredivanjem meduljudskih odnosa i vrednovanjem rezultata rada,
motivisanjem i nagradivanjem zaposlenih i oblasti 4 koja se bavi razvojem sardanje sa
partnerima unutar i van Skole.
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Od 2016/17. 3kolske godine se na Fakultetu pedagoskih nauka Univerziteta u Kragujevcu*
realizuje akreditovan master program ‘Liderstvo u obrazovanju'. Program je kreiran u okviru
TEMPUS projekta Evropske komisije (543848-TEMPUS-1-2013-1-RS-TEMPUS-JPCR) u kojem
je, pored cetiri najveca drzavna univerziteta u Srbiji, uCestvovalo i Ministarstvo prosvete,
nauke i tehnoloSkog razvoja. Pet predmeta programa korespondira sa Sest oblasti Standarda
kompetencija. Predmeti u okviru master programa koji su relevantni za ciljeve ovog projekta
su: 'Upravljanje obrazovnim institucijama'?, 'Razvoj ljudi u organizaciji'® i 'Obrazovne politike
i upravljanje promenama'*. Predmet 'Upravljanje obrazovnim institucijama' takode je
pretoCen u dva programa stru¢nog usavrSavanja (dvodnevni i trodnevni) koji su u Zavodu za
unapredivanje obrazovanja i vaspitanja akreditovani za Skolske godine 2018/2019,
2019/2020. i 2020/2021. °, dok je predmet 'Razvoj ljudi u organizaciji' pretoen u sedam
dana obuka koje su u ponudi Centra za celozivotno ucenje Univerziteta u Beogradu.

U septembru 2017. godine usvojen je Zakon 0 osnovama sistema obrazovanja i vaspitanja, u
kojem clan 126 definiSe 23 odgovornosti direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja.

U avgustu 2018. godine donet je Pravilnik o programu obuke i polaganju ispita za licencu za
direktora ustanove obrazovanja i vaspitanja. Od direktora se zahteva pohadanje razliCitog
broja dana obuka zavisno od broja godina na poziciji direktora i ocene koju je Skola dobila na
spoljaSnjem vrednovanju. Program obuke je kreiran na osnovu Sest oblasti Standarda
kompetencija za direktore ustanova obrazovanja i vaspitanja i sadrzi viSe modula. Moduli se
realizuju kroz interaktivne radionice i uenje na daljinu. Moduli za oblasti koje su relevantne
za ovaj projekat traju 1 dan interaktivno i 1.5 dan ucenja na daljinu (za oblast 2) i 2 dana
uCenja na daljinu (za oblast 3). Pored ovih specificnih obuka po oblastima standarda
kompetencija, svi direktori su u obavezi da pohadaju dva dana obuka tokom kojih dobijaju
smernice za kreiranje direktorskog portfolija. Direktori su takode u obavezi da urade akciono
istraZivanje u svojoj Skoli i da ga, pred komisijom MPNTR-a brane.

U novembru 2018. godine prva grupa od oko 30 direktora polagala je ispit za sticanje
licence. Prema zvani¢nim podacima MPNTR, oko 360 direktora osnovnih, srednjih 3kola i
predskolskih ustanova $kola steklo je uslove za polaganje ispita i oni ¢e ispit polagati u
narednih nekoliko meseci. Proces ¢e biti intenzivno nastavljen tokom 2019. i 2020. godine, a
zavrSetak procesa oCekuje se 2021. godine.

1 Program se te $kolske godine odvijao i na Filozofskom fakultetu Univerziteta u Novom
Sadu, ali posle prve generacije taj fakultet viSe nije upisivao polaznike.

2 Predmet se bavi osiguranjem i unapredivanjem kvaliteta rada Skola, tj. identifikacijom
problema u ustanovi, kreiranjem i planiranjem obrazovnih mera, realizacijom planiranih
promena uz naglasak na motivaciji nastavnika i upotrebi IKT u upravljanju, i pracenjem i
vrednovanjem efekata promena.

3 Predmet se bavi timskim radom, unapredivanjem meduljudskih odnosa, prevencijom i
reSavanjem konflikata, vrednovanjem rezultata rada zaposlenih, klimom i kulturom
organizacije i sl.

4 Deo predmeta se bavi promenama na nivou organizacije i na nivou zaposlenih, otporima i
njihovim prevazilazenjem.

5 Dvodnevni program stru¢nog usavrsavanja je, po preporuci MPNTR-a i u cilju davanja
podrske direktorima, tokom 2017. godine pohadalo 316 direktora osnovnih i srednjih Skola
koje su dobile ocenu 1 ili 2 na spoljaSnjem vrednovanju.
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Pored ovih bitnih i velikih inicijativa u liderstvu u obrazovanju, u Srbiji se nude i dodatne
obuke koje direktorima pomazu u radu: neke od njih se nude van akreditovanih programa
stru¢nog usavrsavanja (npr. seminari MPNTR ili seminari privrednih subjekata), a neke od
njih nisu specificno namenjene direktorima, ali ih direktori smatraju korisnima. U kasnijoj
sekciji bi¢e dat prikaz ovakvih obuka.

KONCEPT | REZULTATI UPITNIKA

Uzorak se sastojao od 75 srednjih strucnih Skola. Kriterijum za izbor 3kola bio je da upisuju
najmanje 120 novih ucenika svake Skolske godine, a prilikom dalje selekcije vodilo se racuna
o0 ravnomernoj geografskoj zastupljenosti. Na online upitnik je odgovorio 61 direktor.

Upitnik se sastojao od osam pitanja o demografskim i drugim licnim karakteristikama
direktora i karakteristikama njihovih Skola, 53 pitanja u vezi sa osiguranjem i
unapredivanjem kvaliteta rada Skola i upravljanjem promena i osam pitanja u vezi sa
profesionalnim razvojem direktora.

U srediSnjem delu upitnika direktori nisu direktno pitani za misljenje o kompetencijama
potrebnim za efektivho osiguranje i unapredivanje kvaliteta rada Skola i upravljanje
promenama, kako ne bismo dobili genericke odgovore koji su izmesteni van realnih situacija
u Skoli (‘otvorenost', 'fleksibilnost' i slicno), ve¢ su zamoljeni da procene koliko se u njihovoj
praksi u Skoli deSavaju aktivnosti i ponaSanja koje literatura identifikuje kao bitne za
osiguranje i unapredivanje kvaliteta rada Skola i upravljanje promenama.

Postojala su tri dela ovog srediSnjeg dela upitnika: 1) o osiguranju i unapredivanju kvaliteta
rada Skola (samovrednovanju, spoljaSnjem vrednovanju, planiranju promena, realizaciji i
vrednovanju akcionih planova), 2) o direktoru i procesu osiguranja i unapredivanja kvaliteta
rada Skole i 3) o Skolskoj klimi za promene (promene proistekle iz samovrednovanja,
spoljasnjeg vrednovanja, putem inicijativa nastavnika, itd).

Na ukupno 53 pitanja u ovom delu upitnika direktori su odgovarali izborom jednog od
ponudenih odgovora na Likertovoj petostepenoj skali. Odgovori na ovaj deo upitnika daju
mogucnost za brojne interpretacije, uvide i zakljucivanja. Graficki prikaz procec¢nih skorova i
odgovora na tvrdnje iz ovog dela upitnika dat je u nastavku pracen sa nekoliko komentara i
zakljucaka.

Na strani 5 predstavljeni su odgovori u sekciji Osiguranje i unapredivanje kvaliteta rada
Skole (tri oblasti su odvojene na grafiku: samovrednovanje; planiranje promena; realizacija,
pracenje i vrednovanje). Na strani 6 predstavljeni su odgovori u sekciji Direktor i procesi
osiguranja i unapredivanja kvaliteta rada skole. Na stranama 8 i 9 predstavljeni su
odgovori u sekciji Skolska klima za promene, i to, na strani 8 oblasti: Skolska klima;
unapredivanje rada 1; unapredivanje rada 2, a na strani 9 oblasti: obrazovne promene 1;
obrazovne promene 2; podrska i odrzivost.
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{4.51) Tum 3a camoBpegHOBatke M THM 3a obesbeluparbe KBAAKTETA H pa3Boj
yCTaHoBe cy aobpo n3abpaHu.

(3.72) 2anocnenn ayGoKo BepYjy Aa CAMOBPEAHOBa: e, NAAHMPatbe AKTHBHOCTH 33
nobomware 1 peanusaUMja akUMOHWX NNAHOBA 06046 A0 yHanpelusara...

(4.20) Y HALIO] LUKOMH C& KPO3 CAMOBPEAHOBaH: € 3aUCTa HAEHTHDUKY]Y Kby YH

npobnemuy KBAAUTETY paga WKone.
{4.36) PesynTaTH cCamOBpEeAHOBaba M CNO/ballb el BPEAHOBAHa C& eTa/bHO
aHaNM3MPajy HAa MHOMBMOY AMHMUM W TPYNHMM CACTaHLMMa.
(2.75) Hanasu camoBpegHoBatka Aenyjy momerwyhe Ha 3anocneHe aa yHanpeae
KBaAWTET paja WKone,
(2.93) Hanasu cnomallkber BpegHoBatka aenyjy motmenwyhe Ha 3anocneHe aa
yYHanpene KsanuTeT paja WKone,

(4.26) Y LIKONK ce yAaXKe NYHO BPEeMeHa H TPYAa Yy 0CMHLVbABatke NPOMEeHa W
Kpevpare akUMOHKMX NAaHO0Ba.
(4.34) AKuMOHK NAAHOBM 3a yHanpehMBatbe KBAAMTETA paga WKOAE ¢y YUBPCTO
3aCHOBAHM Ha HaNasuMa caMoBpedHOBaH:a.
(4.23) Y npouec naAaHUPaka NPOMEeHa M 0CMMLVLaBatk € aKLMOHMX NAAHO0BA cy

YHEibYUEHH CBM THMOBM ¥ LIKOAK (HNp. cTpyvHa Beha 3a obaacTi npeameTa), He...

{4.15) Caunrb €HU AKLMOHMW NAAHOBM CY KBAAUTETHH (peanucTHYHu, ca gobpo

noaebeHuM 0arosopHOCTHMa, agekBaTHHM BpemM eHCEMM POKOBMM a, MepbHMBHM...

{2.67) 2anocaeHu ceKane 4a nocioBM Y BE3W CA OCHIYpakem W yHanpeljusarbem
KBAAMTETA Paga WKOAE HUCY NO4 ek EeHN NPaBeaHo.

(3.84) 2anocnenn gajy yecTe nospaTHe HHGOPMaLMje 0 TOME KaKo TeYe peanmrsaumja
AKLUMOHMX NNaHOBa.
{4.44) 2anocneHu gobujajy noTpebry nomoh W noapwky ToKoM peanusaumje
AKLUMOHWX NNaHOBa.
{2.97) Tokom peanu3aumje aKUMOHHX NAaHoBa npobnenu ce Gp3o yovasajy u
peLwasajy.

(3.87) AKLUMOHU NAAHOBK C& OCTBAPYjY ¥ NOTNYHOCTH.

{2.20)Y WKoAK nocToju ccTem HarpaliMearba 3a H3BPLIABaH€ W/ MAW CAHKLUMje 33
HeW3BpLIaBath € aKTHBHO CTH NpeaBul)eHNX AKLMOHUM NAAHOBWMa.
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(4.43) KopucTum Hanase caMmoBpeaHOBaka Kao CHarkaH No4CTPEK 3a NOKPETakbe
NpPoMeEHa v WKOAM.

(4.52) KopucTHM Hanase cnosballkb e BPeAHOBAHA KA0 CHaaH NoACTPEK 3a
noKpeTatbe NPOMeHa Yy LIKOAK.

(4.41) Moja BM3Mja Kao AMPEKTOPA WKOAE Ce 0TAeAa Y aKLIMOHUM NAAHOBMMa 3a
yHanpelhuBarbe KBaAWTETa paga WKoAe,

{4.23) Ycnesam aa npuaobujem 3anocaeHe 3a NpoMeHe Koje MHULMPAaM Y KO,

{4.06) Ycnesam aa npuaobujem AoKanHe NocA0daBLUe 3a NPoMeHEe Koje MHUUMpam y
LK AU,

{4.00) Yenesam aa npuaobujen noKanHy caMmoynpasy 3a NPpOMeHe Koje MHMUMpam y
LUK O,

{4.48) Ja cam ocoba Koja ce yCnelHo HOCH ca NpoMeHama.

{4.20) Nocnosy y BE3W Ca 0CHIYparbem K yHanpehusarbeM KBAAWTETa paga WKone oy
aaeksaTHo pacnopelheHu uamely mene u mojux capagHuka.

(4.28) Nako vM je aa Aenervpam 3aay et a M KOOPAMHUPaH Paja WKoA CKHY THM0Ba
Koju ce baBe passojem WKone,
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1. Osiguranje i unapredivanje kvaliteta rada $kole (strana 5)

a)

b)

©)

Samovrednovanje: Direktori se u manjoj meri slazu sa tvrdnjom da zaposleni duboko
veruju da samovrednovanje, planiranje aktivnosti za poboljSanje i realizacija akcionih
planova dovode do unapredivanja kvaliteta rada Skole (3,72). Takode, nalazi
samovrednovanja nisu toliko motiviSuéi (3,75) kao nalazi spoljasnjeg vrednovanja.
Ovo ukazuje na potrebu da se znacaj i korist od samovrednovanja vise ekspliciraju.

Planiranje promena: Sacinjeni planovi bi, po direktorima, mogli da budu kvalitetniji
(realisti¢ni, sa dobro podeljenim odgovornostima, adekvatnim vremenskim rokovima,
merljivim indikatorima za pracenje i vrednovanje i sl.) (4,15). Takode, direktori se
unekoliko slazu sa tvrdnjom da se zaposleni se Zale na neravnopravnu podelu
poslova (2,67). Ovi nalazi ukazuju na to da postoji prostor da se unaprede i
pravljenje planova za promene i delegiranje poslova.

Realizacija, pracenje i vrednovanje: Zaposleni bi mogli da daju ceS¢e povratne
informacije o realizaciji aktivnosti (3,84), problemi tokom realizacije bi mogli brze da
se uoCavaju i reSavaju (3,97) i akcioni planovi bi mogli da se vise ostvaruju (3,87).
Dakle, komunikacija i pravovremeno reagovanje tokom realizacije bi trebalo da se
poboljSaju. Evidentno je da Skole nemaju razvijene sisteme za nagradivanje i
sankcionisanje u procesu upravljanja kvalitetom (3,20); sa tvrdnjom da sistemi
postoje se se potpuno slazesamo 7 ispitanika. Ovaj uvid se moze dovesti u uzro¢no
posledi¢nu vezu sa problemom motivacije zaposlenih za aktivnosti na razvoju skola.

. Direktor i proces osiguranja i unapredivanja kvaliteta rada skole (strana 6)

Ocekivano, u odgovorima na pitanja koja se tiCu sopstvenih uloga i ponasanja,
dobijaju se visoki skorovi. Direktori koriste nalaze spoljaSnjeg vrednovanja kao
snazan pokreta¢ promena. Ovo ukazuje na specificnu kuluroloSsku odrednicu i
¢injenicu da se misljenje nadredenih autoriteta, u ovom slucaju prosvetnih vlasti,
vrednuje u vecoj meri od sopstvenih uvida i procena, koje se dobijaju
samovrednovanjem.

Tvrdnja ,Ja sam osoba koja se uspesno nosi sa promenama" ima visok prosecan skor
4,48. Ovo ukazuje na snaznu veru ispitanika u sopstvene sposobnosti u ovom
liderskom domenu.

Interesantno je primetiti kako opada skor na tri pitanja o sposobnosti direktora da
pridobiju partnere i saradnike za promene koje iniciraju. Direktori su najuspesniji u
pridobijanju zaposlenih u Skoli (4,23), neSto manje uspesni u pridobijanju lokalnih
poslodavaca (4,06), a najmanje uspeSni kada je u pitanju lokalna samouprava
(4,00). Ovaj kvantitativni nalaz potvrduje da su u oblasti upravljanja lokalnim
partnerstvima unapredenja potrebna.
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(4.30)Y wkoau enaga knuma mehycobHor nowTosarka, noeepeta M ocehaja
NPUNAAHOCTH LUKOAN.

{4.28) UKo cKK TMMOBH Cy GOPMHPAHHM TAKO A3 YAAHOBH HMAjy NPUAMKY Aa page
OHO ¥ Yemy ¢y Hajiombn.

(4.06) CapagHa v THMCKM paj 3an ocieHMX Cy BeoMa Aobpo pa3sHjeHn.

(4.36) YV lWKoAK ce ycnewHo W eGekTMBHO paspellasajy KoHGAMKTHe cuTy auuje mehy
FanoCAeHHMa.

{4.39) 2anocnenu ce ocelajy NoHoCHO Kaaa ocTBape 3ajeqHHMYKH LW/,

{4.34) Y WKOAM ce HA CACTAHLIMMA YECTO M NYHO NPHYa o yHanpehuBarby KBaAMTETA
pagalwKkone,
(4.16) Y HALWO] LIKOAM CY YECTe KOHCTPYKTHBHE AMCKY CHjE, M3HOLIEH: € MULLbEHa U
npas/bete 4orosopa.
(4.13) 2anocneHu 3Hajy LWTa C& 0 tbMX 0YeKyje ¥ Be3M ca yHanpehusatem KBanuTeTa
paga WwkKone,

{4.05) 2anocAeHM Ce AKTMBHO aHTamyjy v Be3n ca yHanpehueak M KBANMTETa paaa
wrone,

(3.54) HacTaBHUUM YeCTO NPEUCNMTYjY CBOJY HACTABHY Npakcy M yHanpelyyjy je.

{4.28) 2anocnenu cy ceecHu noTpebe aa ce oOpasosHU NPpodUAK Y LIKOAK M ek ajy
KaKko DM ce APrKao KOpakK ca passojem Nnpuepene.
{4.13) 2anocaenu oy gobpo ynosHami ca moryhHocma 3a yHanpehusame
KBAAMTETA pafa WKoAe (0 NPojekTHMA, TPAHTOBMMA, MTA).

(2.72) 2anocaeHu oy npeqy3umbHBM Y BE3M ca nobo/bllatkem KBanMTETa pajaa
WKoA e (MHULUMPajy BACNWTHO-00pa30BHE NPOjeKTe, YBOAe Neaarolke...

(2.39) 2anocneHu 3Hajy Kako Ce NULY NPeanosi NpojeraTa y cepxy yHanpehusama

paga WwkKone,
(3.62) 2anocneHu ¢y cNpemMHY Aa ce A0AaTHO W NPEKOBPEMEeHO aHTamyjy ¥ Uiby
capajre M napTHepcTasa ca nocnogasumMma.
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(3.98) Y wWKoaM BRAAA KAMMa ¥ Kojoj ¢y obpasosHe npomeHe aobpogowne 1
npuxeah eHe.
{4.29) 2anocneHu cy YBEK KOHCYNTOBAHM o yBoljery NPoMeHa M HMX0B CTaB ce
nowTyje u yceaja.

(4.64) 2anocneHu cnoBoaHO H3HOCE CBOjJE MHLWbEHE 0 NPOMEHaMa Koje ce
WHULIMPajY ¥ WKOAK.

(4.06) Y LIKOAM CE AHANM3UPAjY TPELLKE W Y CNeck NPETLXo0aHWX NPoMeHa Kako Bu ce

wkona bomenpunpennaa 3a HOBE NPOMEHE,
{3.82) 2Zanocnenn cy noceeh eHM M MCTPAJHKM Y peanmM3aLMjM NPoM eHa Koje ce
WHULMPAjY ¥ LUKOAK, YaK W Kada uae TeLko.

(2.36) Y HALWO] WKOAM NOCTOje BEAMKN OTNOPH 3aN0CA eHMX NPEeMa NpoMeHama.

{2.61) 2anocaeHn sasMpy of NPOMEHa jep ce NAaLLe rPeLllaka.

{2.33) 2anocAeHH HeMajy A0BO/BHO CAMON 0Y30aha Aa MOTY 1a W3HEeCy NpoMeHe
Koje ce MHULUMpajy Y KO K.
{2.39) 2anocaeHMMa BULLE HEA0CTAje BOMba HETO cnocoOHOCTH Aa O1 yCnelHo
wsHenu sefiMHy npomeHa y LIKonu.

(4.05) LUKkona MmMa CyLUMUHCKY NOAPLLKY AOKAAHE CamMOyNPaBe 3a CBOje passojHe
npojekTe.
{4.05) LKona MMa CyLWUTMHCKY NOAPLUKY A OKAAHKX N0CA0JABALIA 33 CBOje pa3BojHe
npojekTe.
(2.64) HoBWHE Cy TELUKO 0A KBS Y CBAKOAHEEHO] NPAKCKH N0 3aBPLUETKY NPojerTa
KOojuM Cy yBegeHe.

(4.05) NpeT<oaHe NpoMeHe Y LIKOAM CY CYLUTHHCKK W Ay GUHCKK yHanpeaune

KBAaNMTET paja WwKone,
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3. Skolska klima za promene (strane 8 i 9)

a) Skolska klima je, po ispitanicima, dobro razvijena, medutim, na najkonkretnijoj
tvrdnji u ovoj oblasti - Saradnja i timski rad zaposlenih su veoma dobro razvijeni
(4,06) - se primecuje da postoji mesta za napredak.

b) Sto se unapredivanja rada u $koli ti¢e, direktori se uglavnhom slazu sa tim da u
njihovoj Skoli postoje konstruktivne diskusije, iznoSenje miSljenja i pravljenje
dogovora (4,16) i da se zaposleni aktivnho angazuju u vezi sa unapredivanjem rada
Skole (4,05), medutim, relativno nizak skor na tvrdnji ,Nastavnici Cesto preispituju
svoju nastavnu praksu i unapreduju je" (3,54) ukazuje na to da je potrebno
nastavnike osnaziti i ohrabriti da konstantno preispituju svoju praksu kako bi je
mogli unaprediti. Takode, skor od 4,13 na tvrdnji da zaposleni znaju Sta se od njih
oCekuje u vezi sa unapredivanjem kvaliteta rada Skole ukazuje na to da postoji
prostor za unapredenje u domenu jasnoca ciljeva i delegiranje zadataka.

c) Kada pogledamo unapredivanje rada u Skoli iz vizure iskoriSéavanja mogucnosti za
razvoj i napredak, primecujemo sledece: Zaposleni su relativno dobro upoznati o
mogucénostima unapredivanja rada Skole kroz projekte, grantove i sl. (4,13), ali su
manje preduzimljivi u vezi sa poboljSanjem kvaliteta rada Skole kroz iniciranje
projekata i uvodenje pedagoskih inovacija (3,72), jo§ su manje spremni da se
dodatno i prekovremeno angazuju (3,62) i, kona¢no, ne znaju potpuno kako se pisu
predlozi projekata (3,39). U svim ovim oblastima ima mesta za napredak.

d) Obrazovne promene su generalno dobrodosSle (3,98), a zaposleni su relativho
posveceni i istrajni u realizaciji ¢ak i kad ide tesko (3.82). U ovoj oblasti ima prostora
da se klima za obrazovne promene poboljSa i da se izgradi istrajnost pri realizaciji
promena.

e) Kada se razmotre razlozi za otpore obrazovnim promenama koje u Skolama delimi¢no
postoje (2,36), primecujemo da 18 od 61 ispitanika kaze da ,zaposleni zaziru od
promena jer se plase greSaka“ (2,61). Ovo potvrduje viSe puta dokumentovanu
¢injenicu da je preovladujuéa kutura nasih Skola odbrambena i izbegavaju¢a umesto
proaktivna i razvojna i da strah od greske veoma Cesto paraliSe i sputava razvojne
inicijative. Takode je evidentan nedostatak volje, a ne sposobnosti kod zaposlenih da
iznesu promene (3,39); 37 od 61 ispitanika je uglavnom ili u potpunosti je saglasno
sa ovom tvrdnjom, $to ukazuje na potrebu da se u Skolama ojacava motivisanost
nastavnika.

f) Konacno, poslednja grupa odgovora nam ukazuje na to da direktori donekle imaju
sustinsku podrsku poslodavaca (4,05) i lokalne samouprave za razvojne projekte
(4,05). Odrzivost promena u praksi nakon zavrSetka projekta je relativho tesSka
(2,64), pa je i to segment na kojem treba takode raditi u buduénosti.

U trecem delu upitnika direktori su pitani o svom profesionalnom razvoju. Na narednoj strani
su graficki sumirani njihovi odgovori o potrebnim obukama.
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(4.31) 06yKe 3a camOBPEAHOBAE PaJa WKone
{4.39) 06yKe 3a nnaHUpate N000LLIAKA W KPEeHpatbe AKUMOHMY NAAHOBA

{4.28) O0yKe 3a npahere peannsalUMje AKUMOHMY NAAHOBA M BPEAHOBAbA HCXOA A

(4.41) O0yKe 332 MOTHBUCAHE 3N 0 eHMY

{2.90) 06yKe 33 AKTUBHO CAYLIAKE W AaBatbe NOBPATHUX HHOpMaLMja
{4.15) Obyre 3a dopmmpatbe, Bol)er e M pa3Boj LIKOACKMX THMOBA
(3.92) 0ByKe 3a CTBAPaHbe NO3MTUBHE KAWMME Y KOAEKTUBY

(4.00) 06yKe 3a M3rPaaHY KOHCTPYKTHBHE, Pa3BOjHO-OPUjEHTMCAHE KYNTYPE LWIKON e

(4.44) 06yKe 3a nMcakbe NpeaAOra NpojeraTa
(4.41) O6yke 3a ynpasbarbe NPojekTMMa

{4.26) OByKe 3a ynpasbatke NpoMeHama

(3.93) Obyke 3a uCcTparkMBarbe noTpeba 3a 3HakbHMa M BELITMHAM A Ha TOKAMHOM...
(4.03) 06yKe 3a pa3eoj NOKAAHMX NAPTHEPCTABA M Capaf € Ca NoCA0aaBLMMa

(4.13) O6yke 3a npahere passoja KapHjepe CBPLIEHMY YYEHUKA LWIKoN e
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Primecujemo da su kao najneophodnije identifikovane obuke za: pisanje predloga
projekata (4,44), upravljanje projektima (4,41), motivisanje zaposlenih (4,41),
planiranje poboljSanja i kreiranje akcionih planova (4,39), praéenje realizacije
akcionih planova i vrednovanje ishoda (4,38), samovrednovanje rada Skole (4,31) i
upravljanje promenama (4,26).

U ovom delu upitnika direktori su takode primetili sledece:

e Treba da postoje sistemski planirani sadrzaji i obuke za direktore.

e Malo je programa koji su ciljano pravljeni za direktore, uglavnhom su to konferencije /
strucni skupovi plenarnog tipa, sa malo prakti¢nog rada (radionica, diskusija i sl.). Tu
se ¢uje o novinama u obrazovanju, ali ne i kako da se realizuje samovrednovanje,
napravi akcioni plan, prati realizacija, upravlja ljudima u organizaciji, prati pedagoski
rad ustanove, upravlja promenama u ustanovi, uradi akciono istrazivanje, piSu
projekti, kakvi su svetski trendovi u upravljanju obrazovnom ustanovom (naveden
master program Liderstvo u obrazovanju kao primer dobre prakse).

e Obuke treba da budu jasne, funkcionalne i interaktivne, sa puno prakti¢nih primera
koje se lako mogu primeniti u radu (Skoli, nastavi, planu, projektu), konkretnih
predloga za probleme u nastavi, primera o povezanosti teorije i prakse, Skole i
privrede. Korisne su obuke na kojima se radi u grupi, kreira neki produkt, uz
razmenu primera iz prakse. Za specifi¢ne stru¢ne Skole potrebno je vise
individualizacije, odnosno prilagodavanje sadrZaja i metoda rada na obukama
specificnostima srednjih stru¢nih Skola.

KONCEPT I REZULTATI SASTANAKA FOKUS GRUPA

Fokus grupe realizovane su kao strukturisan dijalog izmedu direktora strucnih skola. Cilj je
bio da se prikupe informacije koje nisu mogle biti prikupljene putem ankete, ali i potkrepe
uvidi do kojih se doslo analizom upitnika. Krajnji cilj je donosenje relevantnih zakljucaka i
preporuka zasnovanih na sto vecoj koli¢ini podataka i informacija.

U Srbiji su odrzane dve fokus grupe, jedna u Beogradu, koju je vodila Jelena Teodorovié, i
druga u PoZegi, koju je vodio Radovan Zivkovi¢. U svakoj grupi bilo je po 8 direktora.
Izabrani direktori su reprezentovali Skole razli¢itih profila i veli¢ina, kao i razliCitih
geografskih lokacija u Srbiji. Direktori su veéinom iskusni direktori: njih 14 od 16 ve¢ ima iza
sebe jedan pun direktorski mandat. Svi su bili nastavnici, a neki od njih i pomoc¢nici
direktora. Ucesnici fokus grupa su takode bili izabrani zbog dobrog vodenja svojih skola, ali i
zato Sto su odranije bili poznati ekspertima kao osobe koje su konstruktivni i iskreni
sagovornici. U prilogu 2 su navedeni spiskovi imena i Skola ucesnika fokus grupe.

Razgovor sa ucesnicima je voden na osnovu vodi¢a za fokus grupe. Ucesnicima je
postavljeno viSe pitanja koja su bila svrstana u 3 tematska bloka.

1. Osiguranje i unapredivanje kvaliteta (samovrednovanje i akcioni planovi);
2. Uloga direktora u procesu osiguranja i unapredivanja kvaliteta;
3. Klju¢ne kompetencije direktora i potrebe za obukama.
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Klju¢ni nalazi proistekli iz fokus grupa dati su ispod, dok su detaljniji nalazi dati u prilogu 3.
1. Osiguranje i unapredivanje kvaliteta

a) Sta je bitno za kvalitetno samovrednovanje?
e Iako samovrednovanje uglavnom otkriva kljucne probleme u skoli, treba ga ojacati
viSe fokusirati na ucenika;
e Unaprediti priru¢nik za samovrednovanje u skladu sa aktuelnim procesima u
stru¢nom obrazovanju;
e lzveStaji o samovrednovanju treba da se detaljno analiziraju u okviru svih Skolskih

timova, tela i organa;

e Na nivou sistema preciznije definisati indikatore i obuciti nastavnike kako da ih
interpretiraju;

¢ Direktor treba da vodi racuna o tome da samovrednovanje bude realisti¢no;

¢ Naucne institucije treba da ponude instrumente koje skole mogu da prilagodavaju;

e Potencijalno podeliti Tim za samovrednovanje na podtimove, od kojih svaki prati
jednu oblast.

b) Sta je bitno za kvalitetnu implementaciju?

¢ Implementaciji treba posebno posvetiti paznju jer je to najzahtevnija faza;

e Iako i individualni nastavnici i stru¢na veca imaju prilike da komentariSu planove za
poboljSanje, treba raditi na tome da se u planiranje promena / osmisljavanje
akcionih planova sustinski ukljucuju svi, ne samo oni koji su i inace aktivni;

e Akcione planove treba Sto detaljnije razraditi;

e Treba dobro delegirati realizaciju: definisati zaduzenja, podeliti poslove i zaduziti
odgovorne osobe;

¢ Nadi nacin da se bori sa neangazovanim pojedincima koji koCe aktivnosti drugih;

e Sa zaposlenima treba sto ¢eS¢e komunicirati tokom realizacije akcionih planova.

c) Sta je bitno za kvalitetno pracenje i vrednovanje?
e Treba dobro delegirati pracenje na rukovodioce timova;
e Od nosilaca aktivnosti treba traziti izvestaje, godidnje i 6-mesecne (pa i 3-mesecne);
e Pratiti realizaciju putem kompjuterskih programa (npr. task manager, google
zajednicki dokumenti) i/ili sazetih tabela/gantograma;

d) Sta je jos dodatno bitno za kvalitetno osiguranje i unapredivanje kvaliteta?

¢ Mora da postoji dobra veza izmedu samovrednovanja i Skolskog razvojnog plana i
zatim i godiSnjeg plana rada Skole;

e Timovi u Skoli treba da budu konstantni, da dugo rade zajedno;

¢ Ciljano postaviti ljude pokretace na koordinatorske/rukovodece pozicije u timovima;

e Zaposleni treba da budu vise motivisani i posvecéeni samovrednovanju i razvoju
akcionih planova;

e Materijalno stimulisati / nagraditi angaZzovane u procesu osiguranja i unapredivanja
kvaliteta;

e Ove aktivnosti treba adekvatnije tretirati u okviru redovnog radnog vremena
nastavnika.

semel3
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2. Uloga direktora u procesu osiguranja i unapredivanja kvaliteta

Direktor...

¢ Zna da uvodenje promena nije lako i da izaziva pocetne otpore;

e Pazljivo i smisljeno obavestava zaposlene o buduéim promenama: pocetni dijalog
polazi od manjih timova, a posle konsultuje druge;

e Zapocdinje promene sa entuzijastima, a onda radi na ukljucivanju drugih;

e Pridobija nastvnike za promene tako Sto im stalno objasSnjava da im sada3nje stanje
ne ide u korist i da ¢e im promena olaksati Zivot (jer, npr. el. dnevnik dugoroc¢no
olaksSava administraciju ili ¢e biti konkurentni ili ¢e im Skola opstati u mrezi skola, ili
se nec¢e muciti sa velikim brojem loSih ocena, itd);

e Podstrekuje nastavnike da probaju nesto novo/drugacije, da eksperimentisu;

e PromoviSe klimu gde se zajednicki udi i deli, timski radi i u kojoj se oseca da je
kolektiv jedno (bitno za Skole sa viSe podrucja rada), ali i uc¢i od drugih Skola;

e Stalno traZi izvestaje, da bude obavesten o napretku i uradenom;

e Je otvoren u sagledavanju slabosti i daje li¢ni primer angazovanosti, ima autoretet.

3. Klju¢ne kompetencije direktora i potrebe za obukama

Sadrzaji obuka (podebljane su najviSe ponavljane teme): Samovrednovanje, planiranje
poboljsanja i kreiranje akcionih planova, pra¢enje realizacije i vrednovanje ishoda,
motivisanje zaposlenih, aktivno sluSanje i davanje povratnih informacija, formiranje,
vodenje i razvoj skolskih timova, stvaranje pozitivhe klime u kolektivu, izgradnja
konstruktivne-razvojno-orijentisane kulture Skole, pisanje predloga projekata,
upravljanje projektima, upravljanje promenama, istrazivanje potreba na lokalu, razvoj
lokalnih partnerstava i saradnje, pracenje razvoja karijere svrsenih ucenika;

Dodatne obuke pomenute kao potrebne: ucenje novih softvera (npr. EDMODO), delegiranje
obaveza, umrezavanje i partnerstva Skola, komunikacija sa zaposlenima, vrednovanje
rezultata rada zaposlenih, upravljanje resursima i finansijama, efikasno pregovaranje sa
poslodavcima, karijerno vodenje i savetovanje, akciona istrazivanja, inkluzija u srednjim
stru¢nim Skolama (i za IOP 3), motivacija ucenika.

BeleSke oko metoda/formata/logistike obuka:

¢ Na obukama mora da radi prakti¢no, da budu primenljive u Skolama, da proizvedu
nesto konkretno (primeri sa ranijih obuka su: nastavni materijali, pripreme za Cas);

e S jedne strane, obuke ne treba da budu ‘sedim i sluSam’ brzopotezni seminari, vec
da traju odredeno vreme i da postoji neka stvarna aktivhost vezana za njih (npr. da
direktor neSto promeni u svojoj u Skoli); s druge strane, dobro je i kad su obuke
krace i efikasne;

e Obuke treba organizovati po RC-ovima i SCU-ovima;

¢ U obukama ne treba da ucestvuju samo direktori vec¢ i psiholozi i pedagozi, tim oko
direktora.

seimeld
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SWOT ANALIZA

Kick off konferencija je odrZzana 4. i 5. decembra 2018. godine u Radisson Collection Old Mill
hotelu u Beogradu. Konferenciji su prisustvovali gospoda Monika Mott, Sefica odseka za
obrazovanje, KulturKontakt Austria, dr Lejla Sirbubalo, austrijski izaslanik za obrazovanje za
BiH, Crnu Goru i Srbiju, Johannes Irschik, predstavnik austrijske ambasade, dr Aleksandar
Paji¢, posebni savetnik ministra za srednje obrazovanje, gospodin Gojko Banovi¢, rukovodilac
Centra za stru¢no obrazovanje i obrazovanje odraslih, gospodin Radovan Zivkovi¢ i dr Jelena
Teodorovi¢, eksperti u projektu, kao i oko 30-40 direktora srednjih struc¢nih skola u Srbiji.

Tokom prvog dana, posle pozdravnih govora, predstavljen je projekat, odrzana je panel
diskusija ,Stru¢na Skola u vremenu promena — izazovi za $kolske lidere* i prezentovano je
istrazivanje sprovedeno putem upitnika i fokus grupa. Krajem dana zapocet je grupni rad
direktora, koji je nastavljen narednog dana. Tokom drugog dana odrzana je i prezentacija
Hemijsko-tehnoloske 3kole iz Subotice, koja je dobitnik godiSnje nagrade za preduzetnicko
ucenje, dodeljene na evropskoj nedelji stru¢nog obrazovanja (European Vocational Skills
Week?®) odrzanoj u BecCu pocetkom novembra 2018. godine.

U radu sa direktorima validirani su rezultati upitnika i fokus grupa. Uvidi direktora u vezi sa
klju¢nim kompetencijama potrebnih direktorima strucnih Skola su bili slededi.

Kompetencije direktora za samovrednovanje: Odlicno poznaje kolektiv; Poznaje
socijalnu strukturu ucenika i roditelja; PromoviSe iskrenost i poverenje; Ume da mapira
probleme u 3koli; Rukovodi se standardima; Inicira i aktivno uCestvuje u samovrednovanju;
Zna metodologiju samovrednovanja.

Kompetencije direktora za planiranje promena: Uvek pri planiranju promena ukljucuje i
konsultuje lokalnu zajednicu; Osluskuje i prati deSavanja u lokalnoj zajednici i drzavi;
OsluSkuje potrebe svih drugih aktera; Eksplicira benefite promena, koristi prednosti; Poznaje
i koristi primere dobre prakse; Ima jasnu viziju koja je preto¢ena u planove koji vode do
ishoda; PokuSava da generiSe motivaciju i ukljucenost svih aktera u fazi planiranja promena
(Saveta roditelja, socijalnih partnera, medija, lokalne samouprave, nastavnic¢kog veca,
Skolskog odbora); Ume da razradi strategiju postizanja ciljeva; Stara se da akcioni planovi
budu realisti¢ni, zasnovani u stvarnosti, detaljni, konkretni; Zna da definiSe etape, korake i
rokove za realizaciju; Upucuje Tim za samovrednovanje da radi zajedno sa Timom za $kolsko
razvojno planiranje; PromoviSe timski rad; Delegira zadatke u skladu sa kompetencijama;
Upucuje Tim za samovrednovanje na stru¢no usavrsavanje.

Kompetencije direktora za pracenje i vrednovanje realizacije: Kontinuirano trazi
izveStavanje i analize; Zadaje rokove; Prati kvalitet ostvarivanja standarda; Pohvaljuje i
nagraduje; Vrednuje rad zaposlenog; Motivise zaposlene; Cini da su sastanci timova Cesti i
plodonosni; Upravlja i kontroliSe sve aktivnosti, logistiku, korekciju planova; Evaluira svaku
aktivnost.

6 https://ec.europa.eu/social/vocational-skills-week/awards-vet-excellence-2018-0_en
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Liéne karakteristike direktora: Ima pozitivan stav i o¢ekivanja; Ima inicijativu; Ubedljiv
je, ume da argumentuje, da poznaje ljude; Veruje u sposobnosti zaposlenih; Ume da
komunicira formalno i neformalno; Pohada stru¢no usavrsavanje.

Kao najvece prepreke osiguranju i unapredivanju kvaliteta rada Skola i upravljanju
promenama, direktori su navodili sistemske prepreke: zakonsku nemogucnost da se nagrade
i/ili kazne zaposleni za (ne)izvrdavanje aktivnosti, nemogucnost probnog rada za zaposlene,
teSkoce da se otpuste nekvalitetni nastavnici, Ceste promene smera obrazovne politike,
nedostatak fleksibilnosti propisa, ¢esta napustanja dogovorenih i planiranih obrazovnih
promena od strane ministarstva, politizaciju obrazovanja. Na zalost, ovo nisu prepreke koje
se mogu ukloniti ili umanjiti obukama, te su ovde samo taksativno navedene.

Direktore smo takode zamolili da zaokruZe pet najprioritetnijih obuka koje su potrebne
direktorima srednjih Skola (od navedenih 14 iz upitnika). lako su instrukcije za ovu vezbu
pracene sa manje ili viSe uspeha, apsolutni prioritet je dat motivisanju zaposlenih (18
puta se pojavilo u prvih pet prioriteta (od ukupno 23 listi¢a) i to 11 puta kao prioritet broj
jedan). Sledili su: samovrednovanje (12 puta pomenuto u prvih pet prioriteta i to 4 puta
kao broj 1), pisanje predloga projekata (11 puta pomenuto u prvih pet prioritetai to 5
puta kao prioritet broj jedan), pra¢enje realizacije i vrednovanje ishoda (11 puta
pomenuto u prvih pet prioriteta i to 3 puta kao prioritet broj jedan) i upravljanje
projektima (11 puta pomenuto u prvih pet prioriteta i to 2 puta kao prioritet broj jedan). Za
ovim prioritetnim obukama slede: formiranje, vodenje i upravljanje skolskim timovima (10
puta u prvih pet prioriteta), izgradnja konstruktivne, razvojno-orijentisane kulture Skole
(10), upravljanje promenama (10), planiranje poboljSanja i kreiranje planova (9) i stvaranje
pozitivne klime u kolektivu (9). Ostale oblasti su pomenute izmedu 4 i 8 puta.

KLJUCNE KOMPETENCIJE DIREKTORA/KI SREDNJIH STRUCNIH/TEHNICKIH SKOLA
ZA OSIGURANJE KVALITETA

Na osnovu upitnika, fokus grupa i rada sa direktorima tokom kick off konferencije, sledeée
kompetencije su identifikovane kao bitne za kvalitetno osiguranje kvaliteta rada srednjih
strucnih skola:

Kljuéne kompetencije direktora - samovrednovanje Direktor mora da: Podize veru
zaposlenih u samovrednovanje kao klju¢ni zamajac razvoja Skole; Podize motivisanost za
samovrednovanje kod zaposlenih; PromoviSe iskrenost i poverenje u procesu; Rukovodi se
standardima; Zna kako da mapira probleme; Zna dobro metodologiju samovrednovanja;
Obezbedi kvalitetne instrumente i sa saradnicima ih prilagodi Skoli (imajuci u vidu SES
kompoziciju uc¢enika i roditelja); Osigura da je samovrednovanje realisti¢no i vise fokusirano
na ucenika; Detaljno analizira rezultate samovrednovanja sa zaposlenima.

Kljué¢ne kompetencije direktora - planiranje promena Direktor mora da: Osludkuje i
prati deSavanja u lokalnoj zajednici i drzavi, kao i potrebe svih drugih aktera; Koristi
mogucnosti i prednosti; Obavestava i zapocinje planiranje promena sa entuzijastima, a onda
konsultuje, generise motivaciju i ukljuCenost svih drugih aktera (Saveta roditelja, socijalnih
partnera, medija, lokalne samouprave, nastavnickog veca, Skolskog odbora); Pridobija
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nastavnike za promene tako Sto stalno eksplicira dobrobiti promena - da im sadasnje stanje
ne ide u korist i da ¢e im promena olaksati zZivot; Ukljucuje sve zaposlene u konkretno
planiranje promena (ne samo par timova); Poznaje i koristi primere dobre prakse; Ohrabruje
konstruktivne diskusije, iznoSenje misljenja i pravljenje dogovora; Ima jasnu viziju koja je
preto¢ena u planove koji vode do ishoda; Stara se da postoji dobra veza izmedu
samovrednovanja i $kolskog razvojnog plana i zatim i godi3njeg plana rada 3kole (Upucuje
Timove za samovrednovanje i Skolsko razvojno planiranje da rade zajedno); Ume da razradi
strategiju postizanja ciljeva; Zna da definiSe etape, korake i rokove za realizaciju; Stara se
da akcioni planovi budu realisti¢ni, zasnovani u stvarnosti, detaljni, konkretni, sa adekvatnim
vremenskim rokovima i merljivim indikatorima za pradenje i vrednovanje; Jasno komunicira
ocekivanja i uloge svih u razvoju 3kole; Delegira zadatke u skladu sa kompetencijama;
Pravedno raspodeljuje odgovornosti.

Kljuéne kompetencije direktora - realizacija planiranih aktivnosti i njihovo praéenje
i vrednovanje Direktor mora da: MotiviSe zaposlene; Dobro delegira praenje realizacije na
rukovodioce timova; Blisko prati realizaciju, idealno putem kompjuterskih programa (npr.
task manager, google zajednicki dokumenti) i/ili sazetih tabela/gantograma; Stalno trazi da
bude obavesten o napretku (zahteva izveStaje, analize i povratne informacije); Cini da su
sastanci timova desti i plodonosni; Sto ¢e$ée komunicira, formalno i neformalno, sa
zaposlenima tokom realizacije; Sa saradnicima brzo uocava i reSava probleme u realizaciji;
Vrednuje rad zaposlenih; Uspostavlja sistem odgovornosti (nagrada i kazni) za
(ne)izvrdavanje aktivnosti; Uspe3no se bori sa neangazovanim pojedincima koji koce
aktivnosti drugih; Vrednuje svaku aktivnost.

Kljuéne kompetencije direktora - stvaranje Skolske klime za promene Direktor: Ima
pozitivan stav i oCekivanja; Ima inicijativu; Ubedljiv je, ume da argumentuje, poznaje ljude;
Otvoren je u sagledavanju sopstvenih slabosti i daje li¢ni primer angaZovanosti; Veruje u
sposobnosti zaposlenih; Promovise klimu deljenja, timskog rada i zajednickog ucenja,
osecaja da je kolektiv jedno; Unapreduje timski rad i saradnju; Insistira na tome da
nastavnici preispituju i unapreduju sopstvenu nastavu praksu; PodsticCe inicijativu i
preduzimljivost zaposlenih; Uspostavlja klimu u kojoj su obrazovne promene dobrodosle i
prihvacene; Analizira greSke i uspehe prethodnih promena; Ublazava otpore promenama
tako Sto ojacava samopouzdanje i volju zaposlenih, dozvoljava greske i podstice
eksperimentisanje i inicijativu. Ume da odrzi novine i posle kraja projekta; Ciljano postavlja
ljude pokretace na rukovodece pozicije u timovima; Odrzava timove konstantnim, da dugo
rade zajedno; Ume da pridobije lokalnu samoupravu i poslodavce za promene u Skoli.

Neke od ovih kompetencija su ve¢ navedene u Standardima kompetencija za direktore
obrazovanja i vaspitanja. Kao §to smo ranije napomenuli, najrelevantnije oblasti Standarda
kompetencija su: oblast 2 koja se odnosi na procese planiranja, organizacije i kontrole rada
ustanove i osiguranja i unapredivanje rada Skola, oblast 3 koja se bavi profesionalnim
razvojem zaposlenih, unapredivanjem meduljudskih odnosa i vrednovanjem rezultata rada,
motivisanjem i nagradivanjem zaposlenih i oblast 4 koja se bavi razvojem sardanje sa
partnerima unutar i van Skole. U Prilogu 4 su dati konkretni Standardi i njihovi indikatori koji
su relevantni za ovaj projekat.
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Za ostvarivanje ovih standarda se odvija viSe vrsta obuka: obuke MPNTR i ZUOV-a, master
program 'Liderstvo u obrazovanju', kao i programi stru¢nog usavrSavanja 'Upravljanje
obrazovnim institucijama’, 'Razvoj ljudi u organizaciji' i 'Partnerstva i komunikacija'.

POTREBE OSPOSOBLJAVANJA/OBUCAVANJA DIREKTORA/KI SREDNJIH
STRUCNIH/TEHNICKIH SKOLA ZA OSIGURANJE KVALITETA

Kroz upitnik i razgovore na fokus grupama i kick-off konferenciji doslo se do sledeéeg spiska
obuka koje su ucesnici ocenili kao najpotrebnije i najkorisnije u ovom trenutku:

¢ Motivisanje zaposlenih

e Pracdenje realizacije akcionih planova i vrednovanje ishoda

e Pisanje predloga projekata

e Upravljanje projektima

Samo malo manje naglasena je potreba za narednim obukama:
e Planiranje poboljSanja i kreiranje akcionih planova
e Upravljanje promenama
e Samovrednovanje rada Skole

Konacno, i ove obuke su eksplicirane kao bitne:
e Formiranje, vodenje i razvoj Skolskih timova
e Razvoj lokalnih partnerstava i saradnje
Stvaranje pozitivne klime u kolektivu

Izgradnja konstruktivne, razvojno-orijentisane kulture Skole

Kada bismo grupisali obuke u Sire celine, mogle bi da se izdvoje sledeée obuke:
e Motivisanje zaposlenih (potencijalno spojivo sa upravljanjem promenama)
¢ Samovrednovanje, kreiranje akcionih planova, pra¢enje realizacije i
vrednovanje akcionih planova

Pisanje predloga projekata i upravljanje projektima

Upravljanje promenama (potencijalno spojivo sa motivisanjem zaposlenih)

Dodatno, oblast Razvoja lokalnih partnerstava i saradnje mogla bi da se tematski ukljuci
u obuke o pisanju predloga projekata i upravljanja projektima.

Klju¢no za sve obuke, bez obzira o kojoj temi je rec, je da one budu interaktivne i prakti¢no
orijentisane, da su povezane sa realizacijom odredenih aktivnosti i prakti¢nih zadataka
tokom i/ili nakon obuke kao i da na njima, pored direktora Skola, ucestvuje jos nekoliko
klju¢nih ¢lanova upravljackog tima Skole.

ZAKLIUCAK

Objektivho samovrednovanje, kreiranje, realizacija i vrednovanje akcionih planova za
promene, uz negovanje Skolske kulture koja je otvorena za promene dovode do stalnog
unapredivanja kvaliteta rada sSkola. U ovom izvestaju utvrdeno je koje su kompetencije i
obuke potrebne direktorima strucnih Skola da bi uspesno upravljali procesima osiguranja i
unapredivanja kvaliteta rada Skola.

semel8



REGIONAL PROJECT OFFICE BOSNIA-HERZEGOVINA, MONTENEGRO AND SERBIA

ON BEHALF OF THE AUSTRIAN FEDERAL MINISTRY OF EDUCATION, SCIENCE AND RESEARCH

AND KULTURKONTAKT AUSTRIA

PRILOZI

Prilog 1

Standardi kompetencija za direktore ustanova obrazovanja i vaspitanja doneti su u Srbiji

2013.godine.

Predstavljaju moderan dokument usaglaSsen sa relevantnom obrazovnom

praksom i sadrze Sest oblasti. U donjoj tabeli dat je prikaz oblasti i odgovarajucih standarda.
Standardi predstavljaju osnov za planiranje usavrSavanja direktora jer sugeriSu u kom smeru

treba razvijati njihove kompetencije.

Oblast standarda

Standardi/Kompetencije

1) rukovodenje procesom vaspitanja i ucenja
deteta u predskolskoj ustanovi, odnosno
rukovodenje vaspitno-obrazovnim procesom u
skoli,

1.1. Razvoj kulture uc¢enja

1.2. Stvaranje zdravih i bezbednih uslova za
ucenje i razvoj ucenika

1.3. Razvoj i osiguranje kvaliteta nastavnog i
vaspitnog procesa u Skoli

1.4. Obezbedenje inkluzivnog pristupa u
obrazovno -vaspitnom procesu

1.5. Pracenje i podsticanje postignuca
ucenika

2) planiranje, organizovanje i kontrolu rada
ustanove,

2.1. Planiranje rada ustanove

2.2. Organizacija ustanove

2.3. Kontrola rada ustanove

2.4. Upravljanje informacionim sistemom
ustanove

2.5. Upravljanje sistemom obezbedenja
kvaliteta u ustanovi

3) pracenje i unapredivanje rada zaposlenih,

3.1. Planiranje, selekcija i prijem zaposlenih
3.2. Profesionalni razvoj zaposlenih

3.3. Unapredivanje meduljudskih odnosa
3.4. Vrednovanje rezultata rada, motivisanje
i nagradivanje zaposlenih

4) razvoj saradnje sa roditeljima/starateljima,
organom upravljanja, reprezentativnim
sindikatom i Sirom zajednicom,

4.1. Saradnja sa roditeljima/starateljima
4.2. Saradnja sa organom upravljanja i
reprezentativnim sindikatom u ustanovi
4.3. Saradnja sa drzavnom upravom i
lokalnom samoupravom

4.4. Saradnja sa Sirom zajednicom

5) finansijsko i administrativho upravljanje
radom ustanove i

5.1. Upravljanje finansijskim resursima
5.2. Upravljanje materijalnim resursima
5.3. Upravljanje administrativnim procesim
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6) obezbedivanje zakonitosti rada ustanove. 6.1. Poznavanje, razumevanje i pra¢enje
relevantnih propisa

6.2. lzrada opstih akata i dokumentacije
ustanove

6.3. Primena opstih akata i dokumentacije
ustanove

Teme koje su najrelevantnije za ovaj projekat se nalaze u oblastima 2, 3 i 4 koje se odnose
na procese planiranja, organizacije i kontrole rada ustanove, praéenje i unapredivanje rada
zaposlenih i razvoj sardanje sa partnerima unutar i van Skole.

Prilog 2
Spisak ucesnika fokus grupe Beograd 16.11.2018. godine

Dragutin Mili¢i¢, Srednja turisticka 3kola, Beograd

Natasa Zecevi¢, Tehnicka Skola '23. maj', Pancevo

Jadranka Pesti, Srednja tehnicka Skola 'Mileva Mari¢ Ajnstajn’, Titel

Rajka Babi¢, Tehnicka Skola, Obrenovac

SiniSa Koji¢, Politehnicka Skola, Kragujevac

Svetlana Mladenovi¢, Poljoprivredno-hemijska skola 'Dr Borde Radi¢', Kraljevo
Imre Zombori, Ekonomska srednja Skola 'Bosa Milicevi¢', Subotica

Ljiljana Ziki¢, Tehni¢ka $kola, Knjazevac

O NOORONPE

Spisak ucesnika fokus grupe PoZega 16.11.2018. godine

Slavko Doki¢, Tehnicka skola, PoZzega

Goran Stankovi¢, Tehnicka Skola, Zajecar

Biljana Bukni¢, Medicinska $kola, Sabac

Milovan Markovi¢, Srednja zanatska Skola, Beograd
Milivoje Bordevié¢, Tehnicka skola, Vlasotince

Milan Gaji¢, Poljoprivredna skola, Valjevo

Ermedin Duran, Ekonomsko-trgovinska Skola, Prijepolje
Vladan Nicovi¢, Ekonomska $kola, Cacak

PN Ok~ ONR

Prilog 3

Fokus grupa Beograd:

1. Osiguranje i *= Samovrednovanje uglavnom otkriva stvarne, klju¢ne probleme
unapredivanje u Skoli, mada ima odstupanja (npr. procene ucenika i procene
kvaliteta nastavnika se ne slazu, nastavnici ulepSavaju realnost).
(samoevaluacija i *» Tumacenje indikatora od strane Skole tokom samovrednovanja i
akcioni planovi) od strane prosvetnih savetnika tokom spoljasnjeg vrednovanja
nije _konzistentno, pa bi trebalo na nivou sistema preciznije
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definisati indikatore i obuditi nastavnike kako se interpretiraju.
Tokom spoljasnjeg vrednovanja ne mogu indikatori da uvek
daju ukupan uvid u rad nastavnika, nekad se loS nastavnik
proceni kao dobar i obrnuto.

Bitno je da skole prilagodavaju instrumente, ne samo da koriste
gotove Cek-liste (npr. u 8koli gde su roditelji niskog SES-a, bolje
su razumeli preraden upitnik).

Bilo bi dobro da naucne institucije ponude instrumente koje
onda Skole mogu da prilagodavaju, jer nastavnici nisu strucni za
pravljenje dobrih instrumenata.

Spoljasnje vrednovanje ima vedéi uticaj na kolektiv od
samovrednovanja, trebalo bi ojacati znacaj samovrednovanja.
Spoljasnje vrednovanje ima vedi fokus na ucenika.

Bitno je da timovi u sSkoli (medu kojima je i Tim za
samovrednovanje) budu konstantni, da dugo rade zajedno.
Klju¢no je da se ciljano postave ljudi na
koordinatorske/rukovodeée pozicije u timovima, jer su oni
lokomotiva svega, tada se dobijaju rezultati.

Kao primer dobre prakse navedena je podela Tima za
samovrednovanje na 7 podtimova, od kojih je svaki zaduzen za
tokom godina prati jednu oblast kvaliteta rada ustanove.

Mora da postoji dobra veza izmedju samovrednovanja i Skolskog
razvojnog plana i onda i godiSnjeg plana rada Skole.

Planove za poboljSanje izraduje Tim za samovrednovanje i ti
planovi se stavljaju na uvid i usvajaju na PedagosSkom
kolegijumu, Nastavnickom vecu, Stru¢nim vecéima, itd (varira od
Skole do Skole). Oni predstaviljaju osnovu za izradu akcionih
planova u Skolskom razvojnom planu. | individualni nastavnici i
stru¢na veca imaju prilike da komentari3u planove za
poboljSanje (stoje na sajtu ili oglasnoj tabli neko vreme), ali se
u planiranje promena sustinski ne ukljucuje veci deo, ukljucuju
se sa sugestijama samo oni koji su i inace aktivni u kolektivu.
Sto je vedi broj ljudi zaduzen za realizaciju neke aktivnosti, to je
veca verovatnoca da se kasni i da se realizacija tesko prati.

Ono Sto pomaze u pracenju realizacije aktivnosti poboljsanja je
da se od nosilaca traze izvestaji, godiSnji i Sestomesecni.
Tromesecni bi bili operativniji, ali mozda nisu realisticni.

Veliku pomo¢ u pracenju realizacije bi bili kompjuterski
programi (npr. task manager, neki google zajednicki
dokumenti) i/ili sazetije tabele/gantogrami, gde se mnogo
preglednije vidi ko je za Sta zaduzen i Sta je uradio nego Sto je
to moguce videti iz izvestaja.

Dobro delegiranje pracenja na rukovodioce timova i preciznije
podele poslova su veoma bitne za dobru realizaciju aktivnosti.

2.Uloga direktora
u procesu

Direktor mora da vodi racuna o tome da samovrednovanje bude
realistitho  (npr.  direktorka je preterano 'ruziCasto'
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upravljanja
promenama i
osiguranju i
unapredivanju
kvaliteta

samovrednovanje vratila na doradu/ponovno vrednovanje).

Deo nastavnog kadra nije spreman na promene. Direktorima bi
se olaksalo rukovodenje promenama kada bi im sistemski bilo
omoguceno da mogu da nagrade one koji se angazuju.

U pridobijanju nastavnika za promene je klju¢no da se
nastavnicima objasni da im sadaSnje stanje ne ide u korist i da
¢e im promena olakSati Zivot (jer, npr. el. dnevnik dugoroc¢no
olakSava administraciju ili zato Sto ée biti konkurentni ili zato
Sto Ce im Skola opstati u mrezi Skola, ili zato sto se ne¢e muciti
sa velikim brojem loSih ocena, itd).

Uloga direktora je svakako da podstrekuje nastavnike da
probaju nesto novo/drugacije, da eksperimenti3u.

Zajednicko ucenje i deljenje medu kolegama su veoma bitni, a i
oslanjanje na sopstvene snage, interna predavanja i ucenje od
drugih skola.

Klima u kolektivu je vazna, da se oseca da je kolektiv jedno
(posebno je bitno za Skole sa viSe podrucja rada). Ovome jako
moze da naudi politika o tehnoloskim viskovima, jer nastavnici
koji rade sa po 20% norme ne osecaju pripadnost skoli niti
mogu mnogo da joj doprinesu.

Na direktoru je da stalno traZzi izveStaje, da ga neko obaveStava
o0 tome kako napreduje, Sta je uradio.

Promene su dugotrajne, prvo krecu od direktora i grupe
entuzijasta, a onda se drugi ukljucuju.

3. Klju¢ne
kompetencije
direktora i
potrebe za
obukama

Direktor mora da bude skolovan pre nego sto postane direktor.
Sve obuke koje su navedene u upitniku su i u fokus grupi
oznacene kao bitne (samovrednovanje, planiranje poboljsanja i
kreiranje akcionih planova, pracenje realizacije i vrednovanje
ishoda, motivisanje, aktivho slusanje i davanje povratnih
informacija, formiranje, vodjenje i razvoj skolskih timova,
stvaranje pozitivhe klime u kolektivu, izgradnja konstruktivne-
razvojno-orijentisane kulture skole, pisanje predloga projekata,
upravljanje projektima, upravljanje promenama, istrazivanje
potreba na lokalu, razvoj lokalnih partnerstava i saradnje,
pracenje razvoja karijere svrsenih ucenika)

NaglaSeno je da bi bile dobre obuke za pracenje, kontrolu i
nadzor ali i za period posle - realizaciju i vrednovanje aktivnosti.
Potrebno je ucenje novih softvera (npr. EDMODO), kao i obuke
za pisanje projekata, upravljanje vremenom, motivaciju
zaposlenih, delegiranje obaveza, timski rad.

Klju¢no za obuke je da se na njima radi prakticno, da budu
primenljive u Skolama, da iza njih ostane neSto (primeri sa
ranijih obuka su: nastavni materijali, pripreme za cas)

Neki direktori kazu da obuke treba da traju neko vreme i da
postoji neka aktivnost vezana za njih (npr. da se neSto
konkretno uradi u Skoli), ne moze samo da se sedi i sluSa. Drugi
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direktori kazu da obuke treba da budu krace i efikasne.

Obuke treba organizovati po RC-ovima i SCU-ovima.

U obukama ne treba da ucestvuju samo direktori vec i psiholozi
i pedagozi, tim oko direktora.

Potrebne su obuke za saradnju sa privredom (dat je predlog da
se proSiri i na druge Skole KKA seminar za direktore i
organizatore prakticne nastave turistickih skola)

Potrebne su i obuke za inkluziju u srednjim stru¢nim Skolama (i
za I0P3), motivaciju ucenika.

Fokus grupa PoZega:

1. Osiguranje i
unapredivanje
kvaliteta
(samoevaluacija i
akcioni planovi)

samovrednovanje otkriva klju¢ne probleme u skoli;

prirucnik za samovrednovanje je dobar ali bi ga bilo dobro
unaprediti u skladu sa aktuelnim procesima u stru¢nom
obrazovanju;

izveStaji o samoevaluaciji se detaljno analiziraju u okviru svih
Skolskih timova, tela i organa;

pojedine Skole detaljne analize rezultata samoevaluacije rade
kroz fokus grupe;

prisutna je nedovoljna motivisanost ¢lanova Skolskog tima za
samoevaluaciju i izradu akcionih planova;

tretman ovih aktivnosti u okviru redovnog radnog vremena
nastavnika nije adekvatan;

u osmisljavanje akcionih planova direktori pokuSavaju da
ukljuce sve zaposlene;

Cesto je vidljiva nedovoljna posvecenosti ljudi u radu na razvoju
akcionih planova a jedna od ideja za prevazilazenje je
materijalna stimulacija angazovanih;

otvorenost u sagledavanju slabosti i li¢ni primer angazovanosti
direktora jak su motivacioni faktor;

implementaciju olakSava Sto detaljnija razrada akcionog plana i
precizno definisanje zaduZenja i ogovronih osoba;

Sto c¢esSc¢a komunikacija sa zaposlenima na polju realizacije
akcionih planova je “komunikacija kojoj se direktori raduju”
mada Cesto izostaje;

ucesnici su slozni u oceni da je najzahtevnija faza procesa
osiguranja kvaliteta faza implementacije.

2.Uloga direktora
u procesu
upravljanja
promenama i
osiguranju i
unapredivanju
kvaliteta.

uvodenje promena po pravilu nije jednostavno i skopcano je sa
pocetnim otporima;

informacije o budu¢im promenama treba da budu pazljivo i
smisljeno saopsStene;

strategije informisanja su razli¢ite ali poclivaju na ideji
ukljucivanja $to Sireg kruga zaposlenih u konsultativni proces;
iniciranje i pocetni dijalog o promenama treba da polazi od
manjih timova a ne ditavog kolektiva;
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deo Skola smatra da spoljasSnje vrednovanje ne odrazava
stvarno i realno stanje Skole i da ocena moze biti visa od
realne;

najefikasnije promene su one koje se sprovode metodom
koncentri¢nih krugova;

najzahtevnije promene su one koje inciraju roditelji;

promene koje inicira MPNTR cdesto su zahtevne zbog kratkih
rokova za primenu i nefleksibilnosti;

ukljucivanje roditelja ne ide lako i to iz dva glavna razloga a)
nedovoljnog angazmana roditelja i b) nekritickog i zastitni¢kog
stava prema deci;

najveci problem implementacije akcionih planova ti¢e se odnosa
sa pojedincima koji ne Zele da se angazuju a istovremeno koce
aktivnosti drugih;

autoritet direktora u kolektivu ali i poverenje i saradnja vazni su
za odrzivost promena;

3. Kljuéne » postojedi okvir kompetencija direktora ocenjen kao kvalitetan i
kompetencije izbalansiran;

direktora i = kljune kompetencije su ujedno i one za koje je evidentirana
potrebe za potreba dodatnog obucavanja, kao sto je:

obukama a) UmreZavanje i partnerstva Skola;

b) Pisanje i vodenje projekata;

¢) Komunikacija i motivacija zaposlenih;

d) Vrednovanje rezultata rada zaposlenih;

e) Upravljanje resursima i finansijama;

f) Efikasno pregovaranje sa poslodavcima;

g) Karijerno vodenje i savetovanje;

h) Tehnike i metode akcionih istrazivanja;

i) lzgradnja i upravljanje timovima

Zakljucci: 1. Direktori su uvereni da samovrednovanje i eksterno
vrednovanje predstavljaju odlicne alate za identifikaciju kljucnih
problema u Skoli i da su procesi analize rezultata
samovrednovanja i izrade akcionih planova dobro uklopljeni u
svakodnevni Zivot i rad Skola.

2. Ucesnici su slozni u oceni da je najzahtevnija faza procesa
osiguranja kvaliteta faza implementacije. Ova faza zahtevna je
jer:a) ukljucuje najsSiri krug ljudi, b) zahteva dodatno
angaZzovanje zaposlenih koje nije uvek adekvatno valorizovano i
c) podrazumeva istrajnost i veru da se kvalitet moZe unaprediti
licnim angazovanjem.

3. Faza vrednovanja realizacije akcionih planova nije adekvatno

sagledana od strane ucesnika i gotovo da nije pominjana u
njihovim komentarima i beleSkama. Potrebno je detaljnije
sagledati ovaj uvid kroz analizu odgovora na upitnik, posebno
na nekoliko pitanja koja se ti¢u analize ranijih procesa promena
kao orijentira i vodilje za nove promene.
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4. Direktori ukazuju da aktuelni procesi u domenu struc¢nog
obrazovanja u Srbiji indukuju stanje neprekidnog procesa
promena, Sto dodatno komplikuje svakodnevni rad i osiguranje
kvaliteta.

5. Iz diskusije na temu tesSkoc¢a u procesu promena naslucéuje se da
su kanali komunikacije i saradnje sa roditeljima komplikovani i
izazovni Cak i za najiskusnije direktore.

6. Postojec¢i standardi kompetencija direktora Skola ocenjeni su
kao aktuelni, sveobuhvatni i kvalitetni.

7. Obuke koje uclesnici ocenjuju kao najpotrebnije i najkorisnije u
ovom trenutku su: a) razvoj i upravljanje partnerstvima
(lokalna zajednica, poslodavci roditelji); b) izrada i vodenje
projekata; c) vrednovanje rezultata rada zaposlenih (pedagosko
liderstvo); d) upravljanje resursima i finansijama; €) izgradnja i
upravljanje Skolskim timovima; f) karijerno vodenje i
savetovanje (spreCavanje osipanja i odustajanja iz Skolskog
sistema).

Prilog 4

U ovom prilogu su eksplicirani standardi i indiktatori koji se nalaze u Standardima
kompetencija direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja a koji su relevantni za projekat.

Standard 1.2.1. Razvoj kulture ucenja: Direktor razvija i promovise vrednosti ucenja i
razvija $kolu kao zajednicu celoZivotnog ucenja. Indikatori: - MotiviSe i inspiriSe zaposlene i
ucenike na kriticko prihvatanje novih ideja i prosSirivanje iskustava; - Podstice saradnju i
razmenu iskustava i Sirenje dobre prakse u Skoli i zajednici.

Standard 1.2.3. Razvoj i obezbedivanje kvaliteta nastavnog i vaspitnog procesa u skoli:
Direktor obezbeduje i unapreduje kvalitet nastavnog i vaspitnog procesa. Indikatori: -
Promovise inovacije i podsti¢e nastavnike i stru¢ne saradnike da koriste savremene metode i
tehnike ucenja i primenjuju savremene tehnologije u obrazovno-vaspitnom procesu; -
Obezbeduje i razvija samoevaluaciju svog rada i sistemati¢nu samoevaluaciju i evaluaciju
rada nastavnika, stru¢nih saradnika, nastavnog procesa i ishoda ucenja.

Standard 2.1. Planiranje rada ustanove: Direktor obezbeduje donosenje i sprovodenje
planova rada ustanove. Indikatori: - Organizuje i operativno sprovodi donoSenje planova
ustanove: organizuje proces planiranja i dodeljuje zadatke zaposlenima u tom procesu,
inicira i nadzire izradu planova, obezbeduje posStovanje rokova izrade planova i neposredno
rukovodi tom izradom.

Standard 2.2. Organizacija ustanove: Direktor obezbeduje efikasnu organizaciju ustanove.
Indikatori: - Postavlja jasne zahteve zaposlenima u vezi sa njihovim radnim zadacima i
kompetencijama i proverava da li zaposleni razumeju te zadatke; - Stara se da zaposleni
budu ravnomerno optereéeni radnim zadacima; - Delegira zaposlenima, rukovodiocima
strucnih organa, timova i organizacionih jedinica poslove, zadatke i obaveze za njihovo
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izvrSenje; - Koordinira rad stru¢nih organa, timova i organizacionih jedinica i pojedinaca u
ustanovi; - Obezbeduje efikasnu komunikaciju izmedu strucnih organa, timova i
organizacionih jedinica i zaposlenih.

Standard 2.3. Kontrola rada ustanove: Direktor obezbeduje pracéenje, izvestavanje, analizu
rezultata rada ustanove i preduzimanje korektivnih mera. Indikatori: - Primenjuje razlicite
metode kontrole rada ustanove, njenih organizacionih jedinica i zaposlenih;- Organizuje i
operativno sprovodi kontrolu rada ustanove: organizuje proces pracenja, izveStavanja i
analize rezultata i dodeljuje zadatke zaposlenima u tom procesu, inicira i nadzire proces
izrade izvestaja i analiza, obezbeduje postovanje rokova u izradi izvestaja i analiza; -
Obezbeduje informacionu osnovu kontrole: identifikuje izvore informacija potrebne za
kontrolu i stara se da informacije budu tacne i blagovremene; - Neposredno prati i zajedno
sa zaposlenima analizira ostvarene rezultate ustanove, analizira rad ustanove, njenih jedinica
i zaposlenih; - Preduzima korektivnhe mere kada ostvareni rezultati ustanove, njenih jedinica i
pojedinacni rezultati zaposlenih odstupaju od planiranih;

Standard 2.5. Upravljanje sistemom obezbedenja kvaliteta ustanove: Direktor razvija i
realizuje sistem osiguranja kvaliteta rada ustanove. Indikatori: - Primenjuje savremene
metode upravljanja kvalitetom; - Obezbeduje izgradnju sistema upravljanja kvalitetom u
ustanovi: izradu procedure upravljanja kvalitetom i potrebne dokumentacije, rasporeduje
zadatke zaposlenima u procesu upravljanja kvalitetom i stara se da ih oni sprovode; -
Obezbeduje efikasan proces samovrednovanja i koriS¢enje tih rezultata za unapredivanje
kvaliteta rada ustanove; - Zajedno sa nastavnicima i stru¢nim saradnicima prati i analizira
uspesnost ucenika na zavrsnim, odnosno maturskim ispitima radi planiranja unapredivanja
rada Skole; - Obezbeduje saradnju sa timovima koji obavljaju spoljasnje vrednovanje rada
ustanove i stara se da se rezultati tog vrednovanja koriste za unapredenje rada ustanove.

Standard 3.2. Profesionalni razvoj zaposlenih: Direktor obezbeduje uslove i podstice
profesionalni razvoj zaposlenih. Indikatori: - Podstice i inicira proces samovrednovanja rada i
postavljanja ciljeva zasnovanih na visokim profesionalnim standardima i podrzava
kontinuirani profesionalni razvoj;

Standard 3.3. Unapredivanje meduljudskih odnosa: Direktor stvara pozitivhu i podrzavajucu
radnu atmosferu. Indikatori: - Stvara i podrzava radnu atmosferu koju karakteriSe
tolerancija, saradnja, posvecenost poslu, ohrabrenje i podrSka za ostvarivanje najvisih
obrazovno-vaspitnih standarda; - Svojom posvecenos¢u poslu i ponasanjem daje primer
zaposlenima u ustanovi i razvija autoritet zasnovan na poverenju i posStovanju; - Medu
zaposlenima razvija profesionalnu saradnju i timski rad; - Postavlja sebi i zaposlenima
ostvarivanje najvisih profesionalnih standarda; - Pokazuje poverenje u zaposlene i njihove
mogucnosti za ostvarivanje kvalitetnog obrazovno-vaspitnog rada i poboljsanje ucinka; -
Komunicira sa zaposlenima jasno i konstruktivno.

Standard 3.4. Vrednovanje rezultata rada, motivisanje i nagradivanje zaposlenih: Direktor
sistematski prati i vrednuje rad zaposlenih, motiviSe ih i nagraduje za postignute rezultate.
Indikatori: - Ostvaruje instruktivni uvid i nadzor obrazovno-vaspitnog rada u skladu sa
planom rada i potrebama ustanove; - Koristi razliCite naCine za motivisanje zaposlenih; -
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Prepoznaje kvalitetan rad zaposlenih i koristi razli¢ite oblike nagradivanja, u skladu sa
zakonom i opStim pravnim aktima.

Standard 4.1. Saradnja sa roditeljima/starateljima: Direktor razvija konstruktivhe odnose
sa roditeljima/starateljima i pruza podrdku radu saveta roditelja. Indikatori: - Podstice
partnerstvo ustanove i roditelja/staratelja i radi na njihovom aktivhom ukljucivanju radi
ucenja i razvoja deteta.

Standard 4.3. Saradnja sa drzavhom upravom i lokalnom samoupravom: Direktor ostvaruje
konstruktivnhu saradnju sa organima drzavne uprave i lokalne samouprave. Indikatori: -
Odrzava konstruktivne odnose sa predstavnicima drzavne uprave i lokalne samouprave radi
zadovoljenja materijalnih, finansijskih i drugih potreba ustanove; - Uspostavlja i odrzava
dobre veze sa lokalnom zajednicom kako bi joj omogucio da se ukljudi u rad ustanove i da je
podrzava; - Dobro poznaje raspoloZive resurse, razvija odnose sa strateSkim partnerima u
zajednici;

Standard 4.4. Saradnja sa Sirom zajednicom: Direktor promoviSe saradnju ustanove na
nacionalnom, regionalnom i medunarodnom nivou. Indikatori: - Vodi ustanovu tako da bude
otvorena za partnerstvo sa razli¢itim institucijama obrazovanja i vaspitanja i drugim
institucijama, na nacionalnom, regionalnom i medunarodnom nivou; - Podstice uceScée
ustanove u nacionalnim, regionalnim i medunarodnim projektima, stru¢nim posetama i
razmenama misljenja i iskustava.
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