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RUKOVODENJE U FUNKCIJI PRACENJA 1
UNAPREDENJA RADA ZAPOSLENIH U
OBRAZOVANJU

Apstrakt: Upravljanje ljudskim potencijalima stalno se menja i unap-
reduje, prateci savremena kretanja, izazove i promene. Odnosi nadredenosti i
podredenosti ustupaju mesto odnosima saradnje i kreativnog resavanja postav-
ljenih ciljeva, podizuc¢i samopouzdanje, samosvest, integritet i inicijativu zapos-
lenog na veci nivo. Zaposleni koji je uvazen, cenjen, adekvatno nagraden i
zadovoljan svojim statusom i sveukupnim polozajem u Skoli, motivisan je za
najveca postignuca. Da bi mogli da odgovore novim zadacima bududi direktori
Skola moraju stalno produbljivati svoje znanje iz najrazlicitijih oblasti i razvijati
kompetencije za upravijanje, pracenje i unapredenje rada zaposlenih. Specific-
nost obrazovnih ustanova je u tome Sto su u osnovi svih procesa ljudi odnosno
nastavnici bez kojih nema uspesne skole. U tom smislu je direktoru skole briga
za ljudske resurse predstavija najvazniji zadatak. Da bi ispunio zahteve
sadasnjeg trenutka, direktor mora imati poverenja u sebe, osecaj za buducnost,
mora biti demokratican ali i autoritativan kada je to potrebno, samokritican, da
lako uspostavija kontakte sa ljudima, uzZiva ugled i poverenje zaposlenih i
saradnika, istovremeno c¢vrst i elastican, energican, odlucan i uporan, hrabar,
dosledan, strpljiv u svakom trenutku, dobar organizator, da odlucuje i omoguci
i drugima da ucestvuju u odlucivanju, kreativan, da rukovodi na bazi
postavljenih ciljeva. Ovakav sklop osobina i sposobnosti ocekuju svi akteri
Skole ukljucujucéi zakonodavce, roditelje i nastavnike. Iz tog razloga,
upraviljanje ljudskim resursima je veoma vazan cinilac razvoja, jer od kvaliteta
rukovodenja zavisi prosperitet i razvoj Skole, ali i Sire drustvene zajednice.

Kljuéne reci: upravljanje ljudskim potencijalima, obrazovanje, ljudski
resursi, direktor Skole, razvoj
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1. Uvod

Postoji mnostvo definicija pojma upravljanja ljudskim resur-
sima. Sto se ti¢e $kolske uprave, upravljanje ljudskim resursima
oznaCava teorijsko-nau¢nu i nastavnu disciplinu koja se bavi
izuavanjem i kritickim preispitivanjem mera i aktivnosti koje u pos-
tupku planiranja, selekcije, socijalizacije, obuke, usavrSavanja,
nagradivanja, zaStite zaposlenih i primenjivanja vaze¢ih radnoprav-
nih propisa — preduzima menadzment Skole radi njihove potpunije
spoznaje 1 njihovog unapredivanja i prilagodavanja, a u cilju ostvari-
vanja projektovanih zadataka, planova i interesa. (Kuli¢, 2002).
Upravljanje ljudskim resursima u ustanovama obrazovanja i vaspi-
tanja posebno je aktuelna tema ako se ima u vidu da su reforme
obrazovanja tema broj jedan ne samo u naSoj drzavi nego i na glo-
balnom nivou. Godinama unazad smo svedoci brojnih teorijskih
diskusija i analiza manje ili viSe uspe$nih obrazovnih reformi u
celom svetu. Rezultati i iskustva drugih zemalja u ovoj oblasti na
razlicite nacine uti¢u na planiranje i sprovodenje reforme i kod nas.
Globalizacija u svim domenima, ubrzani tehnoloski razvoj, promene
zahteva trzista, drustvene promene, zajednicki su imenitelj, polazna
osnova i imperativ za promene u obrazovanju koje su neophodne da
bi se mladi ljudi pripremili za zivot i rad u savremenim uslovima.

Cinjenica je, takode, da ni najbolje osmisljena i isplanirana
obrazovna reforma ne moze biti uspes$no sprovedena bez kvalitetnih,
kompetentnih i dobro vodenih nastavnika, spremnih da iznesu ovako
vazan zadatak za svaku drzavu. Potvrduje se ono §to se ve¢ zna da su
ljudski resursi najvazniji faktor uspeha obrazovnih sistema (i svake
pojedinacne skole), a da je rukovodenje ili, lepSe reCeno, bavljenje
ljudskim resursima posebno vazan i osetljiv zadatak za direktore Skola
kao neposredne rukovodioce. Naime, promena paradigme obrazova-
nja, osim Sto pred nastavnike stavlja brojne zadatke u profesionalnom
pogledu, podrazumeva i promenjenu, moze se rec¢i vrlo kompleksnu
ulogu direktora Skola u svim domenima, a posebno kao lidera ljudskih
resursa, koji da bi bio uspeSan lider i da bi stvorio uslove za profesi-
onalni razvoj svojih zaposlenih, mora istovremeno i sam da poseduje i
razvija razliCite potrebne kompetencije u skladu sa novim zahtevima.
U literaturi se pominju brojne i razli¢ite kompetencije direktora, $to
sve ukazuje na kompleksnost poslova i zahteva koju ova pozicija ima,
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a svaki obrazovni sistem na svoj nacin odreduje profil direktora u
skladu sa prepoznatim potrebnim kompetencijama. Ipak, zajednicki
elementi za sva razmatranja su jezgro koga ¢ine li¢na kompetencija
koju predstavljaju osobine li¢nosti kao §to su iskrenost, doslednost,
pristupacnost, samopouzdanje, radna energija, razvojna kompetencija
koja podrazumeva uspeS$no vodenje stru¢no-pedagoskog razvoja i
poslovanja skole, socijalna kompetencija koja se odnosi na meduljud-
ske odnose i akcijska kompetencija koja usmerava na prakti¢no
delovanje u radu direktora u skoli i u okruzenju. (Pravilnik o nacional-
nom okviru obrazovanja i vaspitanja, Sl. gl. RS 98/2017).

U nasoj zemlji, zakonski okvir koji definiSe standarde kompe-
tencija direktora obrazovnih ustanova, utvrdio je Nacionalni prosvet-
ni savet, a izradio Zavod za unapredivanje obrazovanja i vaspitanja.
Prema ovom zvanicnom dokumentu kompetencije direktora su
definisane kao ,,funkcionalno integrisana znanja, sposobnosti i sistem
vrednosti koji su osnova za uspe$no obavljanje poslova i zadataka u
ustanovama predSkolskog, osnovnog i srednjeg obrazovanja” (Pra-
vilnik o standardima kompetencija direktora ustanova obrazovanja i
vaspitanja, SI. gl. RS 38/2013).

Standardi se odnose na Sest oblasti:

- rukovodenje procesom vaspitanja i ucenja deteta u pred-
Skolskoj ustanovi, odnosno rukovodenje vaspitno-obrazovnim proce-
som u Skoli;

- planiranje, organizovanje i kontrolu rada ustanove;

- pracenje i unapredivanje rada zaposlenih;

- razvoj saradnje sa roditeljima/starateljima, organom uprav-
ljanja, reprezentativnim sindikatom i Sirom zajednicom;

- finansijsko i administrativno upravljanje radom ustanove;

- obezbedivanje zakonitosti rada ustanove.

Iako je rukovodenje ustanovom obrazovanja kompleksno i podra-
zumeva povezanost 1 medusobno prozimanje poslova iz svih Sest ob-
lasti, oblast koja se najdirektnije povezuje sa upravljanjem ljudskim re-
sursima je pracenje i unapredivanje rada zaposlenih koja je konkreti-
zovana kroz sledece standarde (operacionalizovane kroz indikatore):

- planiranje, selekcija i prijem zaposlenih;

- profesionalni razvoj zaposlenih;

- unapredivanje meduljudskih odnosa;

- vrednovanje rezultata rada, motivisanje i nagradivanje zaposlenih.
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Ocena rada direktora Skola obavlja se utvrdivanjem da li su
njegove sposobnosti i ponasanja navedena u indikatoru kompeten-
cije, u dovoljnoj meri prisutna u njegovom radu da bi se moglo
pouzdano zakljuciti da on raspolaze odredenom kompetencijom.

Kako biti uspesan lider ljudskih resursa u ustanovama obrazo-
vanja i vaspitanja, naro¢ito u reformskim vremenima, veliki je izazov
kako za prakticare koji li¢no prolaze profesionalne promene tako i za
analiti¢are, autore i zakonodavce obrazovnog sistema. Specificnost
pozicije i vaznosti ljudskih resursa u ustanovama obrazovanja i vas-
pitanja, kao kljucnog faktora uspesnosti, odreduje u velikoj meri
osobenost rukovodenja zaposlenima i ulogu direktora Skola (Viloti-
jevi¢ idr, 2017).

Kako i koliko zakonski okvir reguliSe ulogu direktora skola i
da 1li omogucava efikasno snalaZenje direktora u novoj ulozi
menadZera i lidera kod nas? Koliki problem predstavlja ¢injenica da
veéina, ako ne i svi direktori §kola nemaju inicijalno obrazovanje za
ovu funkciju? Da li su zvani¢ni standardi kompetencija direktora
dovoljno jasna polazna osnova za planiranje profesionalnog razvoja
direktora? Sva ova pitanja ukazuju na znacaj teme i potrebe da se
istrazuje kako za dalji razvoj ljudskih resursa, kao teorijsko-nauc¢ne
discipline, tako i za lakSe prevazilazenje raznih dilema i nepoznanica
u praksi.

Imajuéi u vidu kompleksnost liderske uloge direktora Skola i
znacaj aspekta rada koji se odnosi na brigu o ljudskim resursima,
predmet istrazivanja ovog rada je rukovodenje u funkciji praéenja i
unapredenja rada zaposlenih u obrazovnim ustanovama sa teorijskog,
analitickog 1 prakti¢nog aspekta. Cilj je dati doprinos unapredenju
obrazovno-vaspitne prakse u delu standarda kompetencija direktora
ustanova obrazovanja i vaspitanja koji se odnosi na pracenje i una-
predivanje rada zaposlenih. Zadatak istrazivanja je da se ponude
smernice i preporuke za primenu razli¢itih nacina pracenja i unapre-
denja rada zaposlenih operacionalizacijom indikatora standarda kom-
petencija direktora.

2. Metodologija istraZivanja

Metodologija istrazivanja, u skladu sa prirodom problema,
predmetom i ciljem istrazivanja, oslanja se pretezno na deskriptivni,
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analiticki 1 kvalitativni metod. Osim navedenih metoda, u procesu
istrazivanja i izrade rada koriS¢ena je odgovarajuéa istrazivacka
tehnika - analiza sadrzaja zvani¢nog dokumenta pravilnika o stan-
dardima i kompetencijama direktora ustanova obrazovanja i vaspita-
nja. Kori$¢ena je i savremena literatura iz oblasti rukovodenja, da bi
se doslo do podataka i informacija znacajnih za celovito i1 svestrano
sagledavanje problema sa aspekta prakticara — rukovodioca, sa vise-
godis$njim iskustvom, koji svoja znanja stavlja u funkciju pracenja i
unapredivanja rada zaposlenih.

Osim toga, kao dodatni izvor podataka, u cilju komplemen-
tarnog sagledavanja problema, za potrebe ovog istrazivackog rada
primenjena je i anketa-upitnik za nastavnike, preuzeta i delimi¢no
prilagodena predmetu istrazivanja iz Priru¢nika za samovrednovanje
i vrednovanje rada Skole. Anketa se sastoji od niza tvrdnji za koje se
procenjuje stepen vaznosti-pozeljnosti, a tvrdnje se odnose na odre-
dena ponasanja direktora. Procenjivanje je vrSeno pomocu cetvoro-
stepene skale (1 - oznaka za nevazno, 2 - malo vazno, 3 - vazno, a 4 -
veoma vazno). PonaSanja koja su se procenjivala u tvrdnjama su
indikatori sposobnosti rukovodenja direktora Skole, podela obaveza,
zaduzenja, organizovanje i koordinisanje rada u skoli, sa ciljem ispi-
tivanja misljenja zaposlenih o vaZnosti pojedinih uloga direktora
$kole. Istrazivanje je radeno u OS , Svetozar Markovi¢“ u Kragu-
jevcu, na uzorku od 82 zaposlena.

Rezultati istrazivanja doprineli su sveobuhvatnijem sagleda-
vanju mogucnosti za unapredivanja rada zaposlenih u skoli, polazeéi
od standarda kompetencija za rad direktora, a samim tim i proizasle
su konkretne preporuke za unapredivanje kvaliteta obrazovno-
vaspitne prakse.

3. Analiza standarda i indikatora u oblasti: Praéenje i
unapredivanje rada zaposlenih

3.1. Standard: planiranje, selekcija i prijem zaposlenih
Opis standarda: Direktor obezbeduje potreban broj i odgo-

varajucu strukturu zaposlenih u ustanovi.
Indikatori kompetencija:

81



Tatjana Marinkovi¢, Dalibor Tvrdisic RUKOVOPENJE U FUNKCIJI...

- planira ljudske resurse i blagovremeno preduzima neophodne
mere za realizaciju plana ljudskih resursa;

- stara se da sva radna mesta u ustanovi budu popunjena za-
poslenima koji svojim kompetencijama odgovaraju zahtevima posla;

- obezbeduje sprovodenje postupka prijema zaposlenih u rad-
ni odnos;

- obezbeduje uslove za uvodenje u posao i preduzima mere za
njihovo prilagodavanje radnoj sredini.

Postupak planiranja i zaposljavanja ljudskih resursa u ustano-
vama osnovnog obrazovanja upotpunjuju sledece aktivnosti: plani-
ranje ljudskih resursa, analiza posla i selekcija prijavljenih kandidata.

Planiranje ljudskih potencijala u osnovnom obrazovanju je
proces kojim se predvidaju potrebe za ljudskim resursima. Sve se
radi sa ciljem da se stvore neophodni preduslovi za blagovremeno
obezbedivanje stru¢nih kadrova neophodnih za potpuno ostvarivanje
nastavnih planova i programa.

Planiranje zaposljavanja novih kadrova zasniva se na pove-
¢anju broja ucenika u razredima i odeljenjima, kao i na osnovu refor-
mi obrazovanja koje prate uvodenje novih predmeta u obrazovno-
vaspitni proces, a samim tim i zapoS$ljavanje ljudi koji ¢e raditi na
novootvorenim radnim mestima. Utvrduje se koliko ljudi i koje
stru¢nosti ¢e nedostajati da bi obrazovno-vaspitna institucija ostvari-
la nastavni plan i program prema Stru¢nom uputstvu o nacinu formi-
ranja odeljenja i na osnovu Pravilnika o ceni usluga u osnovnoj skoli.

Svaka obrazovna ustanova vrsi sistematizaciju radnih mesta
koja se uskladuje na pocetku svake Skolske godine i izmedu ostalog
sadrzi: opis posla i broj zaposlenih na odgovaraju¢em radnom mestu,
utvrdivanje uslova koji se za obavljanje odredenog posla moraju
ispunjavati i slicno.

Prikupljanje podataka o internom i eksternom okruzenju je
prva faza planiranja ljudskih potencijala u obrazovnim ustanovama.
Podaci se prikupljaju radi prepoznavanja i identifikacije klju¢nih
faktora okruzenja, tj. faktora koji mogu imati odgovarajuéi uticaj na
ljudske resurse i sistem rukovodenja. U ovoj fazi procesa planiranja
trebalo bi identifikovati sve znacajnije faktore. Posebno treba
prikupiti podatke o broju ucenika u $koli, broju ucenika koji treba da
se upiSu u prvi i peti razred, kao i1 broju predSkolaca. U nasoj zemlji
poslednjih godina doSao je do izrazaja problem niskog nataliteta, koji
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uslovljava 1 smanjenje broja uCenika u Skolama, a samim tim i
smanjenje broja zaposlenih u Skolama, pojave tehnoloskih viskova,
kao i ,,zestoke” borbe izmedu skola zainteresovanih za upis Sto vise
ucenika u prvi i peti razred osnovne Skole.

Nakon prikupljanja neophodnih podataka o relevantnim fakto-
rima eksternog i internog okruzenja, pristupa se fazi pripreme pocet-
ka Skolske godine prema Pravilniku o kriterijumima i standardima za
finansiranje ustanove koja obavlja delatnost obrazovanja i vaspitanja
(Pravilnik o kriterijumima i standardima za finansiranje ustanove
koja obavlja delatnost obrazovanja i vaspitanja, Sl. gl. RS 73/2016,
45/2018) kao i prema Stru¢nom uputstvu o formiranju odeljenja i
nacinu finansiranja u osnovnoj $koli koje se izraduje za svaku §kol-
sku godinu. U ovoj fazi treba odgovoriti na pitanja: koliko ¢e ljudi i
kojih kvalifikacija nedostajati obrazovnoj ustanovi da bi ostvarila
nastavni plan i program, kao i vannastavnog osoblja; da li obrazovna
institucija ima te kadrove ili ih mora traziti izvan ustanove.

Analiza posla se moZe definisati kao proces organizovanog
prikupljanja i sredivanja relevantnih podataka i informacija o
poslovima, neophodnim znanjima i sposobnostima, odgovornostima i
drugim zahtevima za obavljanje odredenog posla u ustanovama
osnovnog obrazovanja. Prema Zakonu o osnovama sistema
obrazovanja i vaspitanja, na radna mesta u osnovnoj $koli mogu da
zasnuju radni odnos samo lica koja ispunjavaju uslove propisane
zakonom.

Specifikacija posla, odnosno radnog mesta, podrazumeva pot-
rebna znanja, vestine, iskustva, sposobnosti i druge uslove za obav-
ljanje odredenog posla. Za svako radno mesto u obrazovnoj ustanovi
se vezuju odredeni uslovi u pogledu stru¢ne spreme, radnog iskustva,
psihofizi¢kih sposobnosti i drugih parametara, koji se moraju
ispunjavati ukoliko se na njemu zeli raditi. Uslovi za rasporedivanje
na radno mesto, odnosno za dobijanje odredenog posla, viemenom se
sve vise poostravaju. Takav trend je rezultat ubrzanog nau¢no-tehno-
loskog razvoja, intelektualizacije rada, razvoja sistema obrazovanja,
porasta nezaposlenosti i slicno. Na nekim radnim mestima, na kojima
rade ljudi sa zavrSenim fakultetom, do pre desetak godina radili su
ljudi sa srednjim obrazovanjem ili ljudi sa viSom stru¢nom spremom.

Radno mesto ima svoj naziv po kome se prepoznaje i razlikuje
od drugih. U naSim Skolama radna mesta se, po pravilu, utvrduju
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aktom o unutrasnjoj sistematizaciji koja je uskladena sa katalogom
radih mesta koje je utvrdilo Ministarstvo drzavne uprave i lokalne
samouprave. Za svako radno mesto, odnosno za svaki posao, mora se
odrediti i broj izvrsilaca.

Na osnovu Zakona o osnovama sistema obrazovanja i vas-
pitanja prijem u radni odnos se vr$i na osnovu preuzimanja zapos-
lenog sa liste zaposlenih za ¢ijim radom je u potpunosti ili delimi¢no
prestala potreba i zaposlenih koji su zasnovali radni odnos sa nepu-
nim radnim vremenom, kao i na osnovu preuzimanja ili konkursa
ako se nije moglo izvrsiti preuzimanje sa liste (Zakon o osnovama
sistema obrazovanja i vaspitanja, SI. gl. RS 88/2017).

Prijem u radni odnos na neodredeno vreme, ukoliko se nije
moglo izvrsiti preuzimanje sa liste, vr$i se na osnovu konkursa koji
raspisuje direktor. Kandidati popunjavaju prijavni formular na zva-
ni¢noj internet stranici Ministarstva, a potrebnu dokumentaciju,
zajedno sa odStampanim prijavnim formularom dostavljaju ustanovi.
Konkurs sprovodi konkursna komisija koju imenuje direktor. Oba-
vezan ¢lan komisije je sekretar Skole. Kandidati koji su izabrani u uzi
izbor, u roku od osam dana upucuju se na psiholosku procenu
sposobnosti za rad sa decom i uc¢enicima koju vrsi nadlezna sluzba za
poslove zaposljavanja primenom standardizovanih postupaka.
Konkursna komisija sa¢injava listu kandidata koji ispunjavaju uslove
za prijem u radni odnos u roku od osam dana od dana prijema
rezultata psiholoske procene sposobnosti za rad sa decom i
ucenicima. Konkursna komisija obavlja razgovor sa kandidatima sa
liste i donosi reSenje o izboru kandidata u roku od osam dana od
dana obavljenog razgovora sa kandidatima. ReSenje se oglasava na
zvani¢noj internet stranici Ministarstva, kada postane konacno
(Zakon o osnovama sistema obrazovanja i vaspitanja, SI. gl. RS
88/2017).

Pitanje prilagodavanja zaposlenog radnoj sredini zavisi od
toga da li je novi zaposleni sa radnim iskustvom ili ne, kao i od toga
da li poseduje licencu za rad. U slucaju primanja pripravnika,
direktor je u obavezi da imenuje adekvatnog mentora koji ¢e ga
savetovati tokom perioda uvodenja u posao i pripremati za polaganje.
Pracenje pripravnika se planira kroz posebne procedure koje su deo
plana stru¢nog usavrSavanja i one ukljuuju i druge aktere koji
pruzaju podrsku i prate pripravnika: stru¢no vece za oblast predmeta,
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pedagosko-psiholosku sluzbu i sekretara skole. Direktor, kroz proce-
dure obezbeduje uslove da se pripravnik, osim osposobljavanja za
direktan rad u nastavi, upozna i sa svim drugim obavezama kao i
aspektima rada Skole. Po zavrSetku pripravnickog staza, direktor
formira komisiju za polaganje programa uvodenja u posao i, ukoliko
je ispit uspesno poloZen, prijavljuje kandidata za polaganje ispita za
licencu.

Obzirom da ¢e se u narednom periodu sve viSe otvarati radna
mesta, jer je proces zbrinjavanja i zaposljavanja tehnoloskih viskova
pri kraju, smatram da treba veliku paznju u ovom segmentu obratiti
na sposobnosti, osobine licnosti i kompetencije svakog pojedinca
koji ¢e uci u skolu. U okviru sposobnosti kreativnost je veoma vazna
i aktuelna oblast, klju¢na za reSavanje problema i uvodenja inovacija
i promena. Poslednjih godina se sve viSe iskazuje potreba i za
uvodenjem dodatnih uslova kao §to su upravo navedene kreativne
sposobnosti, komunikativne sposobnosti, smisao za organizacijom
posla, poznavanje rada na racunaru, itd.

3.2. Standard: profesionalni razvoj zaposlenih

Opis standarda: Direktor obezbeduje uslove i podstice pro-
fesionalni razvoj zaposlenih.

Indikatori kompetencija:

- podstice 1 inicira proces samovrednovanja rada i postavljanja
ciljeva zasnovanih na visokim profesionalnim standardima i podr-
zava kontinuirani profesionalni razvoj;

- osigurava da svi zaposleni imaju jednake mogucnosti za uce-
nje na osnovu li¢nog plana profesionalnog razvoja kroz razlicite
oblike stru¢nog usavrsavanja;

- obezbeduje uslove da se zaposleni usavrSavaju u skladu sa
godis$njim planom stru¢nog usavrsavanja i moguénostima ustanove.

Savremeni koncept kontinuiranog profesionalnog razvoja nas-
tavnika jo$ jedan je od neophodnih preduslova unapredenja obra-
zovanja. Direktor kao lider ljudskih resursa, brine o profesionalnom
napredovanju nastavnika i saradnika i ucestvuje u identifikovanju
oblasti neophodnih za unapredivanje nastavnika i saradnika.

Zakon predvida obavezu izrade plana stru¢nog usavrSavanja za
svaku godinu. Direktor obezbeduje da plan bude uskladen sa prio-
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ritetima struénog usavrSavanja koje je propisao ministar. Takode,
direktor formira tim za stru¢no usavrSavanje koji prati i analizira
stanje Skole u ovom aspektu, saraduje sa centrima za stru¢no
usavrSavanje i redovno podnosi izvestaje (Pravilnik o stalnom
stru¢nom usavrSavanju i napredovanju u zvanja nastavnika, vaspitaca
1 struénih saradnika, Sl. gl. 81/2017. 1 48/2018).

Skola treba da ima sopstvenu bazu podataka o struénom usa-
vrSavanju svakog zaposlenog ¢ime se prati tempo napredovanja i
obezbeduju jednake moguénosti.

Na individualnom nivou, direktor preko li¢nog plana profe-
sionalnog razvoja zaposlenih, samoprocene razvijenosti kompeten-
cija 1 portfolija, prati usavrSavanje svakog zaposlenog. Posebno,
direktor stvara uslova za napredovanje zaposlenih u smislu sticanja
zvanja, tako Sto informiSe, podstiCe i pomaze najzainteresovanijim
nastavnicima da ostvare svoje ambicije i time doprinesu kvalitetu
rada cele skole.

Pored svih ovih aktivnosti koje propisuje zakon, direktor svo-
jim liénim primerom, ali i individualizovanim pristupom u stvaranju
klime stalnog unapredenja rada Skole, podsti¢e i motivise zaposlene
da svoj profesionalni razvoj vode kontinuirano i sistematski, kao pro-
ces, 1 to ne samo zbog zakonske obaveze nego i unutras$njih motiva i
pozitivne identifikacije sa Skolom u kojoj rade.

Direktor treba da pomogne zaposlenima u procesu
preuzimanja odgovornosti za sopstveni profesionalni razvoj tako da
svi oblici usavrSavanja postanu potreba i1 zadovoljstvo, kako
procesom tako i dostignutim kompetencijama. Zapravo, princip
samoregulisanog ucenja, koje se smatra veoma pozeljnim u
obrazovanju ucenika, jeste svojevrsni pandan u profesionalnom
razvoju nastavnika.

Naravno da je obezbedivanje finansijskih sredstava za sve
pomenuto jedna od obaveza direktora, ali ako se imaju u vidu svi
problemi oko finansiranja, moguénosti za razvoj nastavnickih kom-
petencija mogu se osmisliti u velikoj meri i unutar $kole (ukljucujuéi
i meduskolske saradnje), dobrim planom unapredenja nastave preko
svih struénih organa (tima za stru¢no usavrSavanje, pedagoskog
kolegijuma, strucne sluzbe, stru¢nih veca).

Skola ima mnogo moguénosti za samostalno i autenti¢no
razvijanje ideja za usavrSavanje i ucenje, a inicijativa i osmisljavanje
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nacina realizacije jesu jedan od zadataka direktora. Mnoge od njih su
decenijama poznate i proverene, a slobodno se moze re¢i da je razno-
vrsnost inovacija u ovom aspektu neogranicena: razvijanje prakse
obaveznih oglednih i uglednih ¢asova (uz obaveznu analizu i evalu-
aciju), formiranje baze najkvalitetnijih ¢asova dostupne svim kolega-
ma, a naroCito pripravnicima, razvijanje prakse posete Casovima
kolega, interne obuke iz razlicitih oblasti (u saradnji sa pedagosko-
psiholoskom sluzbom), okrugli stolovi, tematski dani, projektna nas-
tava, predstavljanje i razmena znanja steCenih na stru¢nim usavrsa-
vanjima itd.

Posebno mesto zauzima samoevaluacija sopstvene prakse koja
moze imati razli¢ite forme (po izboru nastavnika), a direktor ima
mogucénost da uvrsti ovu aktivnost kao obavezni deo izvestaja o radu
ili deo portfolija zaposlenih.

3.3. Standard: Unapredivanje meduljudskih odnosa

Opis standarda: Direktor stvara pozitivnu i podrzavajuéu radnu
atmosferu.

Indikatori kompetencija:

- stvara i podrzava radnu atmosferu koju karakterise tolerancija,
saradnja, posvecCenost poslu, ohrabrenje i podrSka za ostvarivanje
najvisih obrazovno-vaspitnih standarda;

- svojom posvecenoscu poslu i ponasanjem daje primer zapos-
lenima u ustanovi i razvija autoritet zasnovan na poverenju i pos-
tovanju,

- medu zaposlenima razvija profesionalnu saradnju i timski rad;

- postavlja sebi i zaposlenima ostvarivanje najvisih profesio-
nalnih standarda;

- pokazuje poverenje u zaposlene i njihove mogucnosti za os-
tvarivanje kvalitetnog obrazovno-vaspitnog rada i poboljSanje ucinka.

Direktor kao lider ustanove ima zadatak da Skolu ucini
centrom ucenja, tj. da osigura da se u skoli odvija kvalitetan nastavni
rad usmeren na ucenje i da se profiliSe ukupna Skolska kultura koja u
svim svojim elementima podrzava ucenje.

Kvalitet meduljudskih odnosa i Skolske klime je slozen i
dinamican proces koji u velikoj meri zavisi od poverenja i poStovanja
na relaciji poslodavac — zaposleni. Pozitivnu radnu atmosferu, bez
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nezdrave kompeticije i konflikata, stvara direktor koji i sam poseduje
dobre socijalne kompetencije: interpersonalne i komunikacijske
vestine, sposobnost za timski rad, spremnost za upoznavanje indi-
vidualnih karakteristika nastavnika i njihovih potreba, vestine
pregovaranja i aktivnog sluSanja, etiku uvazavanja argumentacije
sagovornika, fleksibilnost i toleranciju, spremnost na uvodenje parti-
cipacije, uvazavanje i podsticanje inicijative zaposlenih, manir
podsticanja zaposlenih razli¢itim naéinima nagradivanja i pohva-
ljivanja, spremnost na kompromis itd.

Osim toga, veoma je vazno da direktor svojim li¢nim prime-
rom potvrduje stavove i ideje koje proklamuje, bilo da je re¢ o
postavljanju visokih standarda u profesionalnom smislu, bilo da se
radi o svakodnevnom odnosu prema poslu i radnim obavezama (pos-
tovanje dogovora, radnog vremena, kodeksa ponaSanja, uvazavanje
tudeg misljenja, poStovanje sagovornika, aktivno ucesée u radu svih
struénih organa, delegiranje i participiranje zaposlenih u skladu sa
kompetencijama 1 posebnim interesovanjima, ravnomerno optere-
¢enje zaposlenih). U tom smislu, direktor treba i sam da preduzima
aktivnosti u pogledu usavrSavanja sopstvenih kompetencija iz svih
oblasti (kroz dodatnu obuku, formalnu i neformalnu), kao i da orga-
nizuje, kad god je to moguce, razli¢ite obuke za nastavnike iz oblasti
koje se odnose na saradnju, timski rad, komunikacijske vestine, itd.

Preduslov za razvijanje kvalitetne Skolske klime i kulture je i
jasna vizija o tome kakvu Skolu zelimo i nedvosmisleno i precizno
predstavljanje te vizije svim zaposlenima. lako je ova vizija zajed-
nicki projekat kolektiva, praksa pokazuje da je direktor taj koji obez-
beduje da se planirano realizuje i razvije. On je taj koji drzi kurs i
sagledavanjem celine prati da li se Skola razvija u Zeljenom pravcu.
U tom stalnom i dinami¢nom procesu vazno je s jedne strane davati
jasne informacije zaposlenima o svim znacajnim aspektima rada
Skole i istovremeno ukljucivati zaposlene u reSavanje problema koji
su u toku rada i narocito samovrednovanja uoceni.

Potvrda dobrog direktorskog rada jeste da zaposleni prihvataju
njegove intervencije bez osecanja prisile i otpora, dozivljavajuéi ga
kao nekog koji je ,,prvi medu jednakima”, Sto znaci da se autoritet
bazira na stru¢nim i ljudskim kvalitetima.

Na koje sve nacine se moze proveriti (izmeriti) ovaj aspekt
rukovodenja nije jednostavno definisati. Ipak, razli¢itim anonimnim
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anketama (o kvalitetu rukovodenja, zadovoljstvu poslom, misljenju
ucenika i roditelja...) moze se dobiti dosta podataka za pocetno utvr-
divanje stanja i, istovremeno, za detekciju oblasti koju treba una-
prediti. Ipak, svakodnevnim kontaktom, autentitnom i iskrenom
zainteresovano$¢u za rad i probleme (uz spremnost za pomo¢ i
reSavanje u realnim okvirima), prisustvovanjem (prema realnom pla-
nu) svim oblicima nastave, vannastavnim i vanSkolskim aktivnosti-
ma, direktor najvise moze da sazna o atmosferi i kvalitetu rada, pa i
da oba ova aspekta unapredi, stvarajuci tako pozitivnu radnu klimu.

Odnos sa zaposlenima treba da bude autentican, baziran na
medusobnom postovanju i saradnji. Redovna praksa u radu mogu biti
interni okrugli stolovi na nivou stru¢nih veéa i timova radi reSavanja
razli¢itih problema i unapredenja rada ali i razvijanja timskog rada.
U skoli treba podsticati promociju uspesnosti ne samo ucenika nego i
nastavnika: preko sajta $kole, javnim pohvalama, kroz godisnji leto-
pis i mogué¢im drugim oblicima nagradivanja §to treba predvideti
Skolskim pravilnikom.

Participacija nastavnika u donosSenju smernica i preuzimanju
odgovornosti za posebne zadatke takode je vid uvazavanja i uka-
zivanja poverenja zaposlenima. Uloga lidera, posebno dobrog lidera,
prividno je paradoksalna: dobar lider daje autonomiju, kao i prilike
drugima da se oprobaju u ulozi lidera. To ¢ini da je on sam kao lider
sve manje neophodan i njegova liderska uloga postaje sporedna. Ipak
je uloga lidera od sustinske vaznosti, jer oni poseduju energiju i
snagu da kreiraju viziju, iniciraju i sprovode promene (Dasi¢ i dr.
2011, 11).

3.4. Standard: vrednovanje rezultata rada, motivisanje i
nagradivanje zaposlenih

Opis standarda: Direktor sistematski prati i vrednuje rad za-
poslenih, motivise ih i nagraduje za postignute rezultate.

Indikatori kompetencije:

- ostvaruje instruktivni uvid i nadzor obrazovno-vaspitnog
rada u skladu sa planom rada i potrebama ustanove;

- koristi razli¢ite nacine za motivisanje zaposlenih;

- prepoznaje kvalitetan rad zaposlenih i koristi razli¢ite oblike
nagradivanja, u skladu sa zakonom i opstim pravnim aktima.
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Jedan od najvaznijih zadataka direktora je pracenje kvaliteta
nastavnog procesa preko svih raspolozivih mehanizama. Kvalitet nas-
tave pokazuje u kojoj meri je $kola ispunila svoju osnovnu funkciju i u
kojoj meri su obezbedeni uslovi za profesionalni razvoj nastavnika.

Godis$njim planom rada Skole, ali i li¢nim planom direktora
predvida se plan instruktivnog uvida koji treba da bude komplemen-
taran sa planom instruktivnog uvida pedagosko-psiholoske sluzbe.
Direktor ustanove, zajedno sa pedagogom i psihologom i u saradnji
sa pedagoskim kolegijumom za svaku godinu utvrduje prioritete i
ciljeve pracenja nastavnog procesa, sa posebnim naglaskom na
obavezne standarde iz oblasti nastave i ucenja u okviru standarda
kvaliteta rada ustanova. U definisanju ovog okvira uzimaju se u
obzir, kao polazne osnove, rezultati samovrednovanja, analize
pedagosko-instruktivnog uvida iz prethodnih perioda, analize
postignuéa ucenika togom godine i na zavrSnom ispitu (Zakon o
osnovnom obrazovanju i vaspitanju, Sl. gl. RS 55/2013.1 101/2017).

Prac¢enjem treba da budu obuhvaceni svi oblici obrazovno
vaspitnog rada — obavezna i izborna nastava, dodatna, dopunska
nastava, ¢asovi odeljenjskog stareSine, slobodne aktivnosti, sekcije...
Nakon poseta ¢asovima, pozeljno je da direktor pravovremeno daje
povratnu informaciju nastavniku, ukljucujuéi i preporuku za dalji rad
i eventualno otklanjanje uocenih nedostataka. Na polugodisnjem ni-
vou treba saCiniti izveStaj o =zapazanjima na nivou Skole i
prezentovati rezultate na pedagoskom kolegijumu. U tom smislu,
direktor ostvaruje ne samo instruktivnhu ulogu nego i saradnju i
struénu razmenu sa stru¢nim vec¢ima za oblasti predmeta. Izvestaji o
zapazanjima sa Casova obavezno treba da sadrze predlog mera za
unapredenje nastave i operacionalizovan plan realizacije. U sklopu
ove aktivnosti vazno je razviti savetodavni, a ne prvenstveno
nadzorni aspekt, omoguciti nastavnicima da ucestvuju u izradi plana
unapredenja nastave, buduci da ovakav oblik participiranja kod njih
smanjuje otpor prema intervencijama i promenama i istovremeno
poveca motivaciju za profesionalno usavrSavanje i1 podizanje
kvaliteta rada Skole.

Motivisanje zaposlenih u obrazovnim institucijama od pre-
sudne je vaznosti za menadzment obrazovanja. Na zainteresovanost
za rad zaposlenih u oblasti osnovnog obrazovanja, kao uostalom i u
drugim oblastima, mogu uticati razli¢iti motivi, odnosno motivatori.
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Najjaci su oni koji pokrecu li¢nost na dugotrajno i uspesno postizanje
odredenih efekata i konkretnih rezultata. Re¢ je o dugotrajnom veo-
ma slojevitom i sloZenom procesu. Motivacija podstice kreativnost i
omogucuje da se na najbolji nacin postignu ciljevi ukoliko se zala-
ganje na to usmeri.

Mnogi su izuzetno motivisani za rad, iako su im motivi za to
razli¢iti: afirmacija liCnosti, stvaranje izuzetnih drustvenih veza,
sigurnost, novac. Za ¢oveka je vazno da li je motivisan za to da se
posveti odredenoj vrsti posla. Veéina zaposlenih u obrazovnim
institucijama je izuzetno sposobna i veoma komunikativna, ume da
pokrene svoje aktivnosti, ali natprosecne rezultate ostvaruju samo
oni koji su izuzetno i posebno motivisani, jer se iza svake delatnosti
nalazi odredena dinamicka struktura koja to podrzava. Ona se ne sme
narusiti. Ako je neko narusava, onda se s pravom moze re¢i da nema
ljudi koji ne vole da rade, nego da postoje (drugi) ljudi koji ih
onemogucavaju da rade. Ali, i oni su ne¢im motivisani da tako rade i
da se tako ponasaju. Zato takve ljude treba identifikovati i pomo¢i im
da se oslobode pokoravanja autoritetu, da se i sami okrenu dobrom
radu, koji ¢e menjati i njih 1 njihovog vodu, stvarajuci i kod jednih i
kod drugih nove motive, jer ljudi se na jedan nacin ponasaju u
prisustvu svojih podredenih, sasvim drugaCije u prisustvu svojih
Sefova, a na tre¢i nacin — sa ljudima izvan svoje institucije.

Treba poznavati prirodu svakog ¢oveka. ,,Citanje ljudi” bazira
se na usmeravanju svih cula ka onome $to se u okruzenju dogada i
pretvaranju steCenih saznanja u jasne predstave koje se mogu isko-
ristiti za poboljSanje atmosfere u kojoj se komunicira i zivi. Visoka
poslovnost zahteva da se poseduje odredena doza pronicljivosti u
radu sa ljudima, jer pronicljivost pomaze da se vidi dalje od
sadasnjosti.

Postupnim strukturisanjem aktivnosti i iskustva osobe, obliko-
vanjem situacija i sprovodenjem internih programa, moze se uticati
na pojavu, razvoj i bitna svojstva pojedinih motiva i motivacionih
sklopova.

Verbalno apelovanje na svest i ose¢anje odgovornosti poje-
dinca uglavnom ima mali efekat. Medutim, ulogom koju bi pojedinac
u buduénosti mogao da ima, odnosno mogué¢im Sansama koje ¢e mu
se u buduénosti pruziti, moZe se negovati motiv postignuca,
obezbediti jasna perspektiva na dugi rok i podi¢i samopouzdanje i
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unaprediti lino oseéanje zadovoljstva. Ako kod osobe koja rukovodi
dominira stru¢nost, onda ¢e i njeni saradnici morati da budu
stru¢njaci. Ili, ako to nije slucaj, rukovodilac ¢e ambijent podesiti da
dominira ona aktivnost koja je njemu svojstvena, pa i po cenu da se
promeni koncept same institucije.

Ono $to ipak izdvaja uspes$nog rukovodioca jeste sposobnost
da dve vrste aktivnosti poveze u funkcionalnu celinu, da ih
transformiSe u organizacione aktivnosti. Svaka od tih aktivnosti,
posredno ili neposredno, povezana je sa problematikom motivisanja
zaposlenih u obrazovnoj ustanovi.

Prvu grupu ¢ine aktivnosti koje su prvenstveno usmerene na
precizno postavljanje i definisanje ciljeva 1 zadataka obrazovne
ustanove. U tim aktivnostima dominira strucnost rukovodioca, koji
angazuje saradnike i razmatra njihove predloge.

Drugu grupu ¢ine aktivnosti usmerene na zaposlene u obra-
zovnoj ustanovi, na unapredenje njihove kompetentnosti i motivi-
sanosti, na zadovoljenje njihovih potreba.

Svaka od tih aktivnosti, posredno ili neposredno, povezana je
sa motivisanjem ¢lanova obrazovne ustanove. Tu spadaju: iniciranje,
planiranje, organizovanje, informisanje, koordinacija rada, vredno-
vanje i dr. Ipak, ono S$to jednu situaciju €ini karakteristicnom jeste
nuznost misaonog procesa. To moze biti implicitno — kada su u
prvom planu prakticne operacije ili eksplicitno — kada se izricito
zahteva da se problem resi intelektualnim sredstvima. U takvim
sluc¢ajevima re¢ je o zatvorenim i otvorenim problemima. U prvom
slu¢aju se, na primer, zahteva od nastavnika da primene ranije
steCena znanja i iskustva, a u drugom sluCaju — reSenje se
neminovno trazi u sticanju novih znanja.

Osnovna strategija motivacije je komunikacija. Dobra komuni-
kacija obezbeduje zadovoljenje elementarnih Iljudskih potreba.
Nosioci dobre komunikacije moraju biti direktori i njihovi najblizi
saradnici. Njihova naklonost zaposlenima, spremnost da saznaju
njihove probleme i da ih reSavaju obezbedice da se zaposleni osecaju
sigurnije, da imaju osecaj pripadnosti $koli, a samim tim i osecaj
samopotvrdivanja kroz rad za skolu. Sigurnost, pripadnost i samo-
potvrdivanje su osnovne ljudske potrebe ¢lanova obrazovne ustano-
ve, a komuniciranje je jedno od osnovnih sredstava za njihovo
zadovoljenje. Komunikacija je znac¢ajan instrument za razvoj orga-
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nizacije, ali i za rjeSavanje brojnih problema u organizaciji.” (Be¢i-
rovi¢ i dr., 2020, 440).

Druga strategija radne motivacije jeste stav direktora Skole
prema zaposlenima. Tako, na primer, na zaposlene ¢e motiviSuce
delovati pozitivan stav direktora obrazovne ustanove, u smislu
konstatacije da su zaposleni vredni, pozrtvovani i da se identifikuju
sa obrazovnom ustanovom.

Treéa strategija motivisanja zaposlenih je osmisljavanje i
obogacivanje posla. Zaposleni se ne zadrZzava dugi vremenski period
na istom radnom zadatku ve¢ ga direktor $kole usmerava na razlicite
vannastavne aktivnosti, u¢e$ée u razli¢itim timovima i aktivnostima.
Rotacija podrazumeva i viSestruku kvalifikaciju zaposlenog.

Cetvrta strategija radne motivacije zasniva se na konceptu tzv.
modifikacije ponaSanja. To zna¢i da se radi na podsticanju
odredenog ponasanja u zavisnosti od posledica koje takvo ponasanje
proizvodi. Pojedinac tezi da ponavlja ono ponaSanje koje se
nagraduje u obrazovnoj ustanovi, a da eliminiSe ono koje se
kaznjava.

Zaposlene u obrazovnim ustanovama treba motivisati da rade i
da se ponasaju na nacin kojim se obezbeduje ostvarivanje Skolskih
ciljeva i interesa. Sistem motivisanja ¢ine materijalne kompenzacije i
stimulacije i nematerijalne kompenzacije i stimulacije.

Pod materijalnim nagradama i stimulacijama podrazumevaju
se plate, naknade i drugi oblici materijalnih nadoknada za uloZeni
rad.

Na motivaciju zaposlenih, osim materijalnih kompenzacija,
uticu i razliciti nematerijalni podsticaji za rad, jer se njima zadovo-
ljavaju odredene potrebe zaposlenih. Od nematerijalnih stimulacija i
nagrada praktikuju se pohvale i priznanja od strane nastavnickog
veca. Osim toga, poseban znacaj pridaje se i u¢esc¢u na takmicenjima,
ucescu na razliitim seminarima radi stru¢nog usavrSavanja, itd.

Veoma je vazno da direktor zna Sta je to $to motivise
zaposlene, jer jedino ¢e takva motivacija imati pozitivan efekat na
uspesno rukovodenje. Motivisani radnik obavlja¢e posao na najbolji
nacin, pa ¢e se tako poboljsati njegova efikasnost i kreativnost.
(Vukmirovi¢, Vukmirovié, 2016,104)
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4. Zaklju¢na razmatranja: rezultati istraZivanja i preporuke
za unapredenje obrazovno-vaspitne prakse

Upravljanje ljudskim potencijalima stalno se menja i unapre-
duje, prate¢i savremena kretanja, izazove i promene. Odnosi nadre-
denosti 1 podredenosti ustupaju mesto odnosima saradnje i
kreativnog reSavanja postavljenih ciljeva, podizu¢i samopouzdanje,
samosvest, integritet 1 inicijativu zaposlenog na vec¢i nivo. Zaposleni
koji je uvazen, cenjen, adekvatno nagraden i zadovoljan svojim
statusom 1 sveukupnim poloZajem u $koli, motivisan je za najveca
postignuca.

Da bi mogli da odgovore novim zadacima buduc¢i direktori
oblasti i razvijati kompetencije za upravljanje, pracenje i unapredenje
rada zaposlenih. Specifi¢nost obrazovnih ustanova je u tome $to su u
osnovi svih procesa ljudi odnosno nastavnici bez kojih nema uspesne
Skole. U tom smislu je direktoru Skole briga za ljudske resurse pred-
stavlja najvazniji zadatak. Da bi ispunio zahteve sadasnjeg trenutka,
direktor mora imati poverenja u sebe, ose¢aj za buduénost, mora biti
demokratic¢an ali i autoritativan kada je to potrebno, samokritican, da
lako uspostavlja kontakte sa ljudima, uziva ugled i poverenje zapos-
lenih i saradnika, istovremeno ¢vrst i elastican, energi¢an, odlucan i
uporan, hrabar, dosledan, strpljiv u svakom trenutku, dobar organiza-
tor, da odlucuje i omogu¢i i drugima da ucestvuju u odlucivanju,
kreativan, da rukovodi na bazi postavljenih ciljeva. Ovakav sklop
osobina i1 sposobnosti ocekuju svi akteri $kole ukljucujuéi zakono-
davce, roditelje i nastavnike. Iz tog razloga, upravljanje ljudskim
resursima je veoma vazan Cinilac razvoja, jer od kvaliteta ruko-
vodenja zavisi prosperitet i razvoj $kole, ali i Sire druStvene zajednice

4.1. Rezultati istraZivanja — ocekivanja zaposlenih

Prema rezultatima istrazivanja, zaposleni najvaznijim ponasa-
njima koja se oc¢ekuju od direktora (preko 90% procenjuje veoma
vaznim i M je 3,95 i 3,93 ) smatraju: donosSenje odluka u interesu
Skole; zahtevanje odgovornosti i radne disciplinu, uz postovanje li¢-
nosti zaposlenih.
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Odmah zatim po stepenu vaznosti (90% zaposlenih i M
izmedu 3,91 1 3,89) slede aktivnosti koje se odnose na postavljanje
jasnih, preciznih zadataka koji doprinose efektivnosti rada skole;
razvoju poverenja, uvazavanju razli¢itih miSljenja i obezbedivanju
dobre komunikacije u kolektivu ne prave¢i razlike medu
zaposlenima. Potpuno informisanje o dogadanjima u $koli, takode je
procenjeno kao veoma vazno.

Slede¢a po vaznosti ponasanja direktora za nastavnike su (M
izmedu 3,89 i 3,80) su da direktor radom i ponaSanjem daje primer
zaposlenima, da je podela obaveza precizna i ravnomerna, pravovre-
mena i jasna. Od direktora se o¢ekuje da smanjuje napetost u proble-
mati¢nim situacijama; da omogucava sagledavanje problema iz
razli¢itih uglova; da ima pozitivan pristup prema problemima, da
konfliktne situacije uspe$no prevazilazi uz dijalog i uvazavanje; da
preuzima odgovornost u donoSenju vaznih odluka, da doprinosi
boljoj materijalnoj i tehni¢koj opremljenosti $kole; da nagraduje i
pohvaljuje zaposlene za profesionalni odnos prema radu.

Odmah zatim po stepenu vaznosti, ponasanja direktora, za
nastavnike su (M izmedu 3,79 i 3,72): da direktor bira ¢lanove tima
na osnovu znanja, struc¢nosti i sposobnosti; da organizuje razlicite
dobro organizovane timove; obezbeduje redovnu i blagovremenu
prezentaciju S$kole, podsti¢e 1 podrzava stru¢no usavrSavanje nastav-
nika, redovno prati realizaciju nastave; doprinosi i podsti¢e inovacije
u nastavi; pri donoSenju klju¢nih dalekoseznih odluka za skolu,
konsultuje struéne organe, ¢ak i ako ga zakon na to ne obavezuje;
realizuje elemente $kolskog razvojnog plana iz svog delokruga rada.

Slede po stepenu vaznosti (M izmedu 3,69 i 3,54) aktivnosti
koje se odnose na: sankcionisanje zaposlenih za propuste u radu;
uspostavljanje saradnje sa drugim Skolama i institucijama u cilju
razmene iskustava; da bude neposredno dostupan za kontakte
nastavnicima, ucenicima i roditeljima; da obezbeduje i organizuje
dodatne aktivnosti sa ciljem ostvarenja dodatnog prihoda; da prati se
kontinuirano uspesnost realizovane nastave svakog nastavnika
(prosecna ocena...) i rada ostalih zaposlenih; podnosi polugodisnji
izvestaj o svom radu Nastavnickom vecu.

Jednostavno odredenje “dobrog direktora Skole* prakticno ne
postoji. Evidentno je da su ocekivanja nastavnika u pogledu kom-
petencija direktora veoma visoka §to samo potvrduje kompleksnost
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zahteva koje obuhvata rukovodenje. Takode, znacajno je zapazanje
da se ocekivanja nastavnika o pozeljnim kompetencijama u velikoj
meri poklapaju sa definisanim standardima kompetencija.

Rezultati istrazivanja u stru¢noj literaturi, u Skolama koje su
bile izlozene razliitim izazovima i nepredvidenim okolnostima,
ina¢e potvrduju da su direktori u ovim $kolama imali visok nivo
emocionalne inteligencije, prihvatili potrebu izgradnje pozitivnih
odnosa sa ucenicima, nastavnicima i roditeljima i primarno radili na
procesu delegiranja obaveza i jacanju poverenja, ukljucujuéi sve
zaposlene.

4.2. Preporuke za unapredenje obrazovno-vaspitne prakse

Standardi kompetencija direktora ustanova obrazovanja i vas-
pitanja su u prakticnom pogledu visestruko koristan dokument. Kroz
definisanje samog pojma kompetencija i njegovu operacionalizaciju
kroz oblasti i indikatore, jasnije se sagledava sva slozenost i kom-
pleksnost uloge direktora obrazovne institucije, $to je polazna osnova
u izgradivanju ocekivanja potencijalnih direktora, osnova za njihov
licni plan stru¢nog usavrsSavanja, a istovremeno dobar merni instru-
ment u samoproceni, spoljaSnjem vrednovanju i pri selekciji. Stoga
je veoma vazno, da se u narednim godinama preduzmu ozbiljnije
mere za unapredivanje sistema upravljanja ljudskim resursima u
ustanovama obrazovanja i vaspitanja u nasoj zemlji, kroz stalno
dodatno stru¢no usavrSavanje direktora, doslednu primenu Pravilnika
o standardima kompetencija direktora ustanova obrazovanja i
vaspitanja, ali i kroz redovnu samoevaluaciju i spoljaSnje vredno-
vanje svakog pojedinca koji se bavi poslom rukovodenja u skoli
(Strategija obrazovanja u Republici Srbiji do 2030. godine, Sl. gl. RS
30/2018).

U okviru standarda kompetencija - direktor obezbeduje
potreban broj i odgovarajucu strukturu zaposlenih u ustanovi.
Preporuke za unapredenje vaspitno — obrazovne prakse su:

- pro§irivanje znanja iz oblasti profesionalne selekcije zapos-
lenih u cilju potpunijeg sagledavanja sposobnosti, osobina licnosti i
kompetencija svakog pojedinca;

- ostvarivanje uvida u profesionalni portfolio i preporuke pre
prijema zaposlenog;
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- blagovremeno upoznavanje sa svim zakonskim promenama u
saradnji sa pravnom sluzbom,;

- formiranje komisije za prijem novih zaposlenih sa kompeten-
cijama i motivisano$¢u, koji imaju jasnu viziju napretka ustanove;

- izrada adekvatnih procedura, u cilju kvalitetnijeg pracenja
prilagodavanja novozaposlenih radnoj sredini.

U okviru standarda kompetencija - direktor obezbeduje uslove
1 podstice profesionalni razvoj zaposlenih preporuke su:

- podsticati zaposlene da na pocetku svake Skolske godine
uvedu inovacije u li¢ni plan profesionalnog razvoja sa visokim pro-
fesionalnim standardima, na osnovu analize i samoprocene nastav-
nickih kompetencija i zapazanja iz svoje nastavne prakse;

- izraditi plan struénog usavrSavanje van ustanove i interni
unutar ustanove u skladu sa prioritetima, potrebama i rezultatima
samovrednovanja u saradnji sa aktivom za razvoj $kolskim programa
i timom za medupredmetne kompetencije i preduzetni$tvo (organi-
zacija uglednih casova uz obaveznu analizu i evaluaciju i prisustvo
¢lanova strucnih veca);

- u saradnji sa bibliotekarom $kole formirati bazu najkvalitet-
nijih ¢asova dostupnih svim kolegama;

- razvijati praksu posete ¢asovima 1i stru¢ne razmene medu ko-
legama;

- organizovati interne obuke iz razliCitih oblasti (tribine, de-
bate, okrugli stolovi); predstavljanje i razmena stecenih znanja sa
stru¢nih usavrsavanja;

- podsticati, motivisati i informisati zaposlene o procedurama
za sticanje zvanja nastavnika (interne obuke ili seminari) i time
doprineti kvalitetu rada $kole;

- redovno azurirati bazu o stru¢nom usavrSavanju zaposlenih i
podsticati stru¢no usavrSavanje u skladu sa interesovanjima i potre-
bama zaposlenih;

- uvrstiti samoevaluaciju nastavnika - refleksivnog prakti¢ara
kao deo plana strucnih veéa.

Preporuke za unapredenje obrazovno-vaspitne prakse u okviru
standarda kvaliteta. Direktor unapreduje meduljudske odnose tako $to:

- podsti¢e pozitivnu radnu atmosferu i klimu u $koli, unapre-
denjem licnih socijalnih kompetencija i socijalnih kompetencija
zaposlenih;
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- organizuje strucno usavrSavanje iz oblasti interpersonalnih i
komunikacijskih vestina, timskog rada, veStine pregovaranja i
aktivnog slusanja, uvaZavanja argumentacije sagovornika;

- inicira participaciju i preuzimanje odgovornosti zaposlenih i
ucenika u okviru u¢enickog parlamenta, uvazavanjem i podsticanjem
njihovih inicijativa, razli¢itim na¢inima pohvaljivanja i nagradivanja;

- li€nim primerom u svim aspektima potvrduje proklamovane
stavove 1 vrednosti;

- jasno istiCe 1 viSe puta ponavlja viziju o tome kakvu Skolu
zelimo u saradnji sa celim kolektivom i prati da li se $kola razvija u
Zeljenom pravcu;

- promovi$e uspeSnost iz svih oblasti preko sajta, javnim
pohvalama, kroz letopis skole.

U okviru standarda direktor sistematski prati i vrednuje rad
zaposlenih, motivise ih i nagraduje za postignute rezultate. Moguce
preporuke su:

- izrada precizne evidencije sa ciljem pracenja opterecenosti
zaposlenih i postizanja ravnomerne raspodele zaduzenja;

- sistematsko pracenje i vrednovanje rada zaposlenih (direktor
ima li¢ni protokol za pracenje nastave) u saradnji sa pedagosko-
psiholoskom sluzbom i timovima za samovrednovanje rada skole;

- polugodiSnje izvesStavanje sa preporukama za unapredivanje
vaspitno-obrazovne prakse uz operacionalizovan plan realizacije
(analiza ostvarenosti ishoda i standarda postignuca i definisanje
prioriteta u saradnji sa timom za obezbedivanje kvaliteta i razvoj
ustanove i pedagoskim kolegijumom);

- motivacija 1 nagradivanje zaposlenih na osnovu rezultata
samovrednovanja, analize pedagosko-instruktivnog uvida, postignu-
¢a ucenika tokom godine, na takmi¢enjima i zavr§nom ispitu;

- povecanje motivacije zaposlenih kroz unapredenje komu-
nikacijskih vestina, uvazavanje njihovih potreba i predloga, osmis-
ljavanjem, obogacivanjem i rotacijom poslova, primenom poZzeljnog
stila rukovodenja, organizacijom razliCitih oblika kolektivnog dru-
zenja (izleti, ekskurzije, obeleZavanje jubileja);

- javne pohvale i priznanja (pojedincima i timu) na nastav-
nickom vecu i letopisu skole.
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Navedene preporuke za unapredenje obrazovno-vaspitne prak-

se u okviru standarda kvaliteta rada direktora, otvaraju prostor i pru-
Zaju mogucnosti za dalje bavljenje ovom temom i njeno prosirivanje.
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MANAGEMENT IN THE FUNCTION OF MONITORING
AND IMPROVEMENT OF THE WORK OF EMPLOYEES IN
EDUCATION

Abstract: Human resource management is constantly chan-ging and
improving, following modern trends, challenges and changes. The relations
of superiority and subordination give way to the relations of cooperation
and creative solution of set goals, raising the self-confidence, self-
awareness, integrity and initiative of the employee to a higher level. An
employee who is respected, valued, adequately rewarded and satisfied with
his status and overall position in the school, is motivated for the greatest
achievements. In order to be able to respond to new tasks, future school
principals must constantly deepen their knowledge in various fields and
develop competencies for managing, monitoring and improving the work of
employees. The specificity of educational institutions is that the basis of all
processes are people or teachers without whom there is no successful
school. In that sense, caring for human resources is the most important task
for the school principal. To meet the demands of the present moment, the
director must have confidence in himself, a sense of the future, must be
democratic but also authoritative when necessary, self-critical, easily
establish contacts with people, enjoy the reputation and trust of employees
and associates, firm and resilient, energetic, determined and persistent,
brave, consistent, patient at all times, a good organizer, to decide and
enable others to participate in decision-making, creative, to lead on the
basis of set goals. This set of characteristics and abilities is expected by all
school actors, including legislators, parents and teachers. For that reason,
human resource management is a very important factor of development,
because the quality of management depends on the prosperity and
development of the school, but also the wider community.

Key words: human resources management, education, human
resources, school principal, development
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