Борис Чекрлија 

Стручно усваршавање директора и (само)вредновање школе
Увод – Школски менаџмент, вођење и компетенције директора
Школски менаџмент је релативно ново стручно подручје. Не толико као пракса колико као теорија. Као у сваком новом стручном подручју, тако се у школском менаџменту јављају непрецизности и нејасноће. Оне су нарошито видљиве у терминологији. Преплићу се предожбебе и схваћања из економије гдје се менаџмент интензивно развија не само као екстензивна пракса, него и као научно подручје. Нејасноће додатно потиче механичко преузимање појмова из других и говорних подручја, гдје појмовно такођер није сређено. Можемо ипак рећи како већина европских (па и свјетских) просвјетних појмовника своја одређења у овоме подручју темеље на америчкој терминологији прилагођавајући је својим језицима. 

Неуједначеност у садржају и ширини подручја што га покрива школски менаџмент је велика. Већина је аутора усмјерена школи. 

Кад говоримо о цјелокупном стручном подручју користимо се синтагмом менаџмент у образовању. Притом мислим на менаџмент у цјелини дјелатности васпитања и образовања. Зато менаџмент у образовању дефинисам као координација људских, физичких и финанцијских потенцијала у дјелатности васпитања и образовања ради постизања циљева утврђених политиком на свим нивоима, ссистемским законодавством те концепцијама и пројекцијама развоја образовања. Тај појам укључује управљање цјелокупном дјелатношћу васпитања и образовања, руковођење просвјетним установама, вођење васпитно-образовног и другог особља у образовним установама, унутарњи развој те организацију радног процеса у школи. Менаџмент у образовању је истодобно назив за стручно подручје, научну дисциплину, професију и функцију. О менаџменту у образовању је могуће говорити у ширем смислу, као о управљању и руковођењу у цјелокупној образовној дјелатности (образовном менаџменту), у ужем смислу, као о руковођењу и вођењу у школи те о послу  (руко)водиоца васпитно-образовних установа (школском менаџменту).
Визуализација таквог појмовног одређења могућа је коришћењем сложенице менаџмент у образовању.Инсистирање на терминолошким питањима произлази из још увијек недовољно устаљених и стандардизованих кључних појмова. И у овом стручном подручју велики утицај има енглеско говорно подручје, на којем још увијек није усклађена терминологија; није постигнуто једнозначно схватање кључних појмова. Дословно преношење термина и јаки утјецај теорије и праксе менаџмента у економији, додатно отежава ситуацију, те још увијек потребно приликом излагања о менаџменту у образовању, треба упозоравати на присутност тих нејасноћа.  
Однос Теорије и праксе менаџмента у образовању
У подручју образовног менаџмента и вођења, као уосталом и у другим подручјима, између теорије и праксе постоји велики несклад, неповјерење и међусобно непознавање. Практичари су, на једној страни нису спремни анализирати и прихватати теоријске приступе, а теоретичари се двоуме око тога колико је теорија уопште могућа у подручју управљања и руковођења. Различито именовање истих приступа или исто именовање различитих приступа доприноси конфузији. Стање се покушава објаснити чињеницом да су погледи, приступи и модели преузети из бројних дисциплина. За сада теорија и пракса менаџмента и вођења у образовању, дјелују подијељено и поприлично удаљено.

Теорија у образовном менаџменту има исту улогу као и теорија у другим наукама. Она даје општа објашњења и усмјерава истраживања. Теорије су по природи опште и апстрактне; оне нису искључиво тачне или нетачне већ корисне или бескорисне. Корисне су ако стварају тачна предвиђања о догађајима и помажу нам да схватимо и утјечемо на понашање.

Теорија је директно повезана с праксом на макар три начина. Први, теорија обликује референтна полазишта за практичаре. Други, теорија омогућава општу анализу практичног дјеловања. И трећи, теорија усмјерава доношење одлука.
Задњих се година уочавају расправе у теорији менаџмента и водства у образовању и појављује се све више аналитичких истраживања и радова. Углавном се (ре)дефинише појам менаџмент у образовању, структурирања модела образовног менаџмента и вођења те њихова теоријска утемељења, компетенцијских стандарда за руководиоце те професионализације рада директора школе. 

Од менаџмента према водству (вођењу)
У образовању се менаџмент јавља знатно касније него у економији, па и касније него у неким другим подручјима. Разлог је прије свега у друштвеном положају образовања. Савремено схватање доброг руковођења у први план истиче бригу за људски потенцијал, јер је људски потенцијал оно специфично што придоноси квалитету постигнућа у свим подручјима људског рада па и у образовању. Такав развој ствари одредио је и пожељан профил доброг руководитоца. Он би требао више бити лидер него менаџер. 
У чему је разлика између менаџмента и вођења, односно менаџера и лидера?   Менаџмент и вођење често се у свакодневном говору, а неријетко и у стручној литератури користе као синоними. У новије вријеме стручна специјалистичка литература истиче све јаснију разлику. Као основни критеријум у њихову разграничењу намеће се однос према људима и њиховим вриједностима. Менаџмент се, углавном, везује уз појаве организацијског живота као што су планирање, анализирање, организовање, финанцисање, надзор и сл, док се водство/вођење везује уз људе, њихово понашање, стил рада, комуницирање, мотивисање и сл. 

У истицању разлике између менаџера и лидера обично се наводи да „менаџер одржава системе, ослања се на контролу, посматра ствари краткорочно, прихвата постојеће стање; вођа мотивише, подстиче, даје енергију, посматра ствари дугорочно и има визију, изазива и мијења постојеће стање. „Менаџмент се проводи над стварима, вођење над људима. Функција је менаџмента заповиједати и контролисати, а вођења објашњавати смјер промјена и придобити чланове организације за судјеловање у процесу промјена“ (Middlehurst и Elton, 1992.). „Вођење значи постојање просвјећене визије о томе што институција јест и што може постати, али и способност навођења других да прихвате ту визију“ (Green, 1988, Ковач, 2004.)
Успјешно вођење само је једно од бројних умијећа којима добар менаџер треба располагати. За менаџере је карактеристично да слиједе прописе и пословну политику надређених, док вође (лидери) слиједе особну интуицију и потичу иновације. Док су менаџери рационални, лидери су емоционални. Менаџери су склони традиционалним рјешењима, лидери зазиру од њих. Док менаџер влада људима тражећи послушност, лидера људи слиједе на основу личног избора. Менаџер користи формалне процедуре и рационалне методе, док вођа покреће емоције и распирује страсти. (Fenton, 1990.)

Познати теоретичар образовног менаџмента и водства/вођења, Тонy Бусх, тврди да нема опште прихваћене дефиниције менаџмента (посебно не у образовању), јер се његов развој остварује у различитим научним подручјима (социологији, политологији, економији и општем менаџменту), па је зато разумљиво да се као важни, истичу његови различити аспекти. По њему је менаџмент у образовању посебно оријентисан на утврђивање сврхе и циљева. Вођење (леадерсхип), међутим, карактерише: утјецај на људе да их се потакне на активност, њихово повезивање око кључних вриједности и придобивање за остварење визије. (Buch, 2003.)

Менаџмент и водство се разликују, али су оба важна. Изазови којима су изложене модерне организације подразумијевају пуну реалност менаџмента, као и преданост мудром вођењу према привлачној визији. (Bolman и Deal, 1997.) 

Расправе о разлици између менаџмента и водства/вођења заокупиле су и још увијек заокупљају теоретичаре организација. Једни тврде да су менаџмент и вођење неодвојиви, други да се ради о двјема неовисним, али комплементарним концепцијама, док трећи сматрају да је вођење тек једно од подручја менаџмента. Ипак превладава став о пребацивању тежишта на водство. Такав развој је посве је у складу с нарави одгојно-образовне дјелатности. 
Трансформација менаџмента у водство започета још 90-тих година прошлог вијека, видљива је у бројним новим студијама. Прије 20-так година говорило се и писало о менаџменту у образовању, протеклих десетак година говорило се о менаџменту и водству у образовању, а данас све више о водству – вођењу у образовању.
Компетенцијски стандарди за директора
Да би директор успјешно остварио своју руководну улогу на широком подручју оперативних задатака, потребне су му одговарајуће компетенције.

Компетенције којима директор треба располагати у неким државама именују се као стандарди за директоре, компетенцијски стандарди или компетенцијски профил директора. Оне укључују богати инвентар знања, способности, вјештина, одлика, ставова, вредности,… које сваки директор треба имати да би успјешно остварио циљеве, задатје и програм школе. 
Стандарди углавном настају као резултат анализе циљева просвјетне (образовне) политике, на једној страни, и емпиријским истраживањем директора у функцији остваривања тих циљева у школској пракси, на другој страни. Оквирно се утврђују на највишем просвјетном нивоу и представљају основу за избор, оспособљавање, праћење и (само)вредновање директора.

Објављено је и више студија које су анализирале садржаје неких познатијих стандарда. Заједнички закључак тих анализа је како су стандарди неизбјежан пут жели ли се повећати ефикасност припреме директора за функције што га очекују. Њиме се утврђује садржај и смјер његова професионалног развоја. Не само што се стандардима одређује шта би директор требао знати и бити у стању извести, него како се то његово знање може поуздано утврдити. Надаље, добри су стандарди утемељени на прихватљивим концептима водства, оријентисати на активности које осигуравају виши ниво квалитета подучавања и постигнућа ученика, тј. развојно су оријентисани. Готово свака држава која важним држи образовање и његову реализацију у образовним установама, развија компетенцијске стандарде за директоре, као и за наставнике.
Најстарији и најпознатији стандарди за руководиоце образовних установа су амерички Interstate School Leaders Lиcensure Consortиum, ISLLC. Они укључују пет подручја - стандарда. 
1. Директор је водитељ васпитно-образовног процеса који се залаже за успјех свих ученика подстицањем развоја те усклађивањем, усмјеравањем и провођењем заједничке визије учења што је подржава школска заједница. 
2. Директор је водитељ васпитно-образовног процеса који се залаже за успјех свих ученика стварањем, подржавањем и његовањем такве школске културе и програма што унапређују учење ученика и професионални развој школског особља. 
3. Директор је водитељ васпитно-образовног процеса који се залаже за успјех свих ученика руковођењем организацијом, њезиним функционирањем и ресурсима који осигуравају поуздан, успјешан и ефикасан амбијент за учење. 
4. Директор је водитељ васпитно-образовног процеса који се залаже за успјех свих ученика сарадњом с родитељима и друштвеном заједницом, уважавањем различитих интереса и потреба. 
5. Директор је водитељ васпитно-образовног процеса који се залаже за успјех свих ученика, а дјелује поуздано, искрено и етично. 
Сваки од ових стандарда је разрађен са аспекта знања, увјерења и понашања са циљем да се на тај начин доказује његово испуњавање. 
На важност појединих компетенција директора упућују и анализе њихових најчешћих погрешака. Истраживања показују да се директори најчешће разрјешавају због грешака у подручју међуљудских односа. Ту спадају карактеристична понашања која се односе на неповјерење према људима, површност (немарност) у односима, недостатак позитивне климе, избјегавање контаката са запосленима, држање на дистанци, недостатак присности у комуникацији, неомогућавање запосленима судјеловања у одлучивању, непрактиковање похваљивања за добар рад и сл. Друга најчешћа погрешка директора улази у категорију слабих вјештине комуникације. Као илустрација оваквог понашања наводи се непажљиво слушање суговорника, које запослени тумаче као небригу за њихове проблеме и небригу за школу. Укратко, ради се о неспособности директора да комуницира на такав начин којим се изграђује позитивна клима и позитивни односи с наставницима, ученицима, родитељима и др. 

Имајући то у виду данас се изузетна пажња посвећује развоју социјалне компетенције директора (комуникацији, стиловима вођења, мотивисању запослених, презентацији постигнућа и сл.).
Професионализација директора
Централизовано управљање школством афирмисало је критериумј послушности и оданости директора надређеној бирократији као мјерз њиховог квалитета. У директоровој су пракси доминирали организациони и управни послови, а дјеловање му је било изразито законски регулисано, што је као посљедицу произвело претјерано администрирање и формализовање живота и рада школе. 
Бројност, слојевитост и ниво компетенција што их савремени директор XE "profesionalizacija ravnatelja:pristupi"  треба имати да би успјешно остварио своју захтјевну улогу, може се стећи одговарајућим облицима оспособљавања -  прије именовања на функцију и стручним усавршавањем - након тога. Најважније одреднице оспособљавања и усавршавања директора односе се на садржај (што треба научити), начин остваривања оспособљавања (како остварити) и популацију на коју се оспособљавање односи (кога укључити). 

Садржаји што их директори требају научити током процеса оспособљавања, детерминисани су погледом на њихову кључну улогу. У већини европских држава на директоре се гледа као на трансформацијске руководиоце који развој своје школе остварују: изградњом школске визије, утврђивањем циљева школе, подржавањем трагања за бољим рјешењима, пружањем подршке креативним сарадницима, обликовањем и афирмисањем добре педагошке праксе, стварањем климе високих очекивања, обликовањем продуктивне школске културе и подстицањем запослених да судјелују у одлучивању о раду и развоју школе. (Leithwood, 1994.)
Из таквог погледа на улогу директора изведени су темељни програмски садржаји његова оспособљавања. Тако у Низоземској нагласак стављају на оне садржаје што директора оспособљавају за менаџера људских потенцијала и рефлексивног практичара. У Белгији директора настоје оспособити за тимски рад, креативни приступ унапређивању педагошког рада и успјешно рјешавање сукоба итд. 

Начини реализације оспособљавања директора такођер се врло разноврсни. Већина европских држава има организовано оспособљавање директора на факултетима као послиједипломске студије, али се у многима реализују и разни облици оспособљавања у непосредном школском окружењу. Осим што се на том послу повезују убиверзитети (нпр. у Холандији), повезују се и државе или институције различитих држава (нпр. Мађарска и Холандија, односно Шола за директоре у Словенији и Универзитет у Манчестеру итд.).
Искустава европских држава у професионализацији директора показују да све државе интензивно раде на оспособљавању директора, али у складу са својим погледима и традицији. Притом је могуће уочити како се у многима од њих проводе систематска теоријска и емпиријска истраживања, те с њима у складу обликује и унапређује пракса руковођења у школама. 
Производ једног таквог истраживања проведеног у Хрватској, заснованог на искуствима европских истраживања, је програм стручног оспособљавања директора. Кад се има у виду развој менаџмента и водства у образовању онда је добро имати у виду изворе што нам стоје на располагању, на примјер једну од водећих улога у свијету преузео је Национални колеџ за вођење школа (Natиonal College for School Leadershиp - NCSL). На страницама те институције може се наћи доста материјала насталих истраживањима данас најугледнијих стручњака у овом подручју. 
Постоје бројни докази да менаџмент и водство битно утјечу на квалитет васпитно-образовног процеса и његове резултате, односно на рад наставника и постигнућа ученика (Hallиnger и Heck, 1997.; Leиthwood, 1994.; Leиthwood и Јантзи, 1999.). Из тога слиједи логичан захтјев за интензивном професионализацијом руководиоца. Она је за директоре могућа оспособљавањем прије преузимања руководних функција. То је могуће у оквиру високог школства током додипломског студија за све професије у образовању из којих долазе потенцијални руководиоци, а што за своје будуће наставнике предвиђа и Еуропска Унија (Key Competencиes, 2002.),  као и на специјалистичким, стручним и научним послиједипломским студијима. Истовремено директорима, након преузимања руководећих функција, треба понудити ефикаснији систем стручног усавршавања унутар одговарајућих институција подршке. Ситуација у подручју менаџмента и водства у образовању у нас је двострука. Истражујемо, анализирамо, пројектујемо и припремамо претпоставке за развој, али се примјена остварује темпом који није задовољавајући. 

Функције директора у савременој школи
Програм стручног усавршавања директора непосредно је везан са његовим функцијама, подручјем рада и компетенцијама. Могућа је сљедећа подјела:
· Планирање (градња визије),

· утврђивање услова
· одређивање циљева
· израда планова,

· израчунавање трошкова,

· ...

· Организација рада (превођење плана у стварност)

· организовање простора и времена
· подјела радних обавеза
· подјела овлаштења и одговорности
· формирање радних тимова
· преношење информација
· усклађивање рада
· ...

· Брига за запослене (прави људи на право мјесто)

· планирање потреба
· избор личности
· мотивисање инаграђивање
· образовање и развој
· ...

· Вођење (рад са људима)

· усклађивање циљева
· инспирисање и подстицање
· сарађивање и комуникација
· стварање позитивне климе
· избор одговарајућег стила
· ...

· Вредновање (утврђивање остварености циљева)

· дефинисање критеријума
· прикупљање података
· анализирање података
· извођење закључака
· сугестије за унапређивање
· ...
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Компетенције
За квалитетно обављање послова потребно је да директор има одређене компетенције које се у овом случају могу идентификовати као: 
Развојне компетенције
Развојна и пословодна умијећа
·  обликовање визије
·  пројектирање развоја
·  иновирање рада школе
·  пословање школе
·  примјена стандарда квалитете
Личне компетенције
Одлике доживљавања и реагирања
·  марљивост  

·  одлучност
·  одговорност 

·  повјерење
·  искреност
Стручне компетенције
Стручно-педагошка знања
·  знања о педагошком процесу
·  разумијевање развоја ученика
·  умијеће планирања пед. рада
·  знања за савјетодавни рад
·  умијеће вредновања пед. рада
Акцијске компетенције
Непосредно дјеловање
·  стварање увјета за рад
·  пружање помоћи запосленима
·  активно судјеловање у раду школе
·  дјеловање особним примјером
·  истицање индивидуалних постигнућа
Социјалне компетенције
Умијећа у међуљудским    односима
· знања о међуљудским односима
· умијеће комуникације
· знања о рјешавању сукоба
· умијеће потицања на креат. рад
· демократско вођење
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Наведене компетенције могу се посматрати и са аспекта даље разраде садржаја његових послова и задатака директора школе, који свакако треба да детерминишу програм стручног усавршавања директора. Навешћемо неке примјере.
Циљ програма стручног усавршавања директора: 
■    Директор оспособљен за успјешно руковођење школом и постигнуће њезиних циљева.
Задаци:
· Упознати уређење и функционисање школског система и његових дијелова;

· Разумјети рад школе као организације и педагошке установе;

· Усвојити основе менаџмента и вођења као стручног исходишта руководних функција у образовању;

· Развити способности, вјештине и вриједности потребне за успјешно руковођење и вођење у школи.

Стручна подручја
1. Школски систем,

2. Школа као организација и васпитно-образовна установа и
3. Примјена менаџмента и вођења у раду директора
4. Садржаји опште културе

(Садржаји опште културе интегришу  се и остварују у оквиру свих подручја оспособљавања)

Садржаји и компетенције
1. Школски систем
	Садржаји
· Уређење и карактеристике школског система Републике Српске
· Управљање школским системом на свим нивоима
· Демократизација, децентрализација и аутономија образовања
· Административно и стручно-педагошко управљање школом - надзор и развој школе
· Образовно законодавство и његова примјена у пракси
· Вредновање и финансирање образовања
· Људски потенцијал у образовању и његов професионални развој

	Компетенције
· Разумјети опште уређење школског система Републике Српске
· Схватити начин  управљања у школама
· Препознати процесе децентрализације у школама
· Уочити улогу, аутономију и подручја административног и педагошког управљања у школи
· Познавати институције надзора у школама, њихову улогу и методологију рада
· Разумјети дјеловање институција за развој образовања и људског потенцијала у њему
· Разумјети и сналазити се у законодавним документима и образовним прописима
· Познавати начине на који се финансира образовање (школа)

Разумјети начине избора, образовање и професионални развој људског потенцијала у Републици Српско


2. Школа као организација и васпитно-образовна установа 
	Садржаји
· Органи управљања школом и њихове улоге
· Организација ресурса и процеса рада школе
· Недјељно и годишње планирање радних обвеза запослених
· Клима и култура школе
· Управљање квалитетом у школи
· Вредновање и самовредновање рада школе
· Школа као организација која учи
· Сарадња школе и окружења
· Планирање и програмирање рада школе -годишње и дугорочно
· Савремене спознаје о учењу и подучавању
· Струке и занимања у стручној средњој школи (за директоре стручних школа)
· Планирање, програмирање и остваривање васпитног  рада школе
· Организација наставе и ваннаставних активности у школи
· Ученици и наставници као субјекти васпитно-образовног процеса и њихове потребе

	Компетенције
· Знати улогу и одговорности органа управљања у школи
· Знати организовати вријеме и простор за остваривање појединих активности
· Знати израдити план недјељног и годишњег задужења запослених у школи
· Препознати утицаје на климу и културу школе
· Познавати управљање квалитетом
· Знати примијенити критерије за вредновање и самовредновање рада школе
· Познавати начела организације која учи и развијати школу у складу с тим начелима
· Познавати начине сарадње с родитељима, институцијама, организацијама и локалном заједницом
· Планирати и програмирати педагошки рад, израдити годишњи и дугорочни план рада и развоја школе
· Познавати и примјењивати сувремене спознаје о учењу и подучавању
· Познавати специфичности струка (програма) и занимања у стручној школи (за диркеторе стручних школа)
· Израдити план васпитног рада школе и пратити његово остваривање
· Организирати наставу и друге васпитно-образовне активности у школи
· Разумјети и препознати потребе ученика и наставника


3. Примјена менаџмента и вођења у раду директора
	Садржаји
· Савремена школа и улога директора у њој
· Менаџмент и вођење као стручна исходишта руководних функција у образовању
· Концепције и модели школског менаџмента
· Визија и визионарско вођење
· Компетенцијски стандарди за директоре
· Информациона технологија у раду школе и директора
· Управљање људским потенцијалима у школи
· Мотивисање запослених у школи
· Тимски рад и сараднички односи у педагошком раду и вођењу школе
· Комуникација у васпитно-образовном раду
· Вођење састанака и презентација
· Рјешавање сукоба
· Превенција овисности и сузбијање насиља у школи
· Вредновање и самовредновање рада директора
· Стилови вођења директора
· Праћење и вредновање наставе
· Савјетодавни рад и супервизија
· Анализе и унапређивање рада школе
· Управљање промјенама
· Вођење пројеката
· Примјена школских прописа
· Финанцијско пословање школе
· Школски маркетинг
· Доношење одлука
· Стрес у раду директора
· Професионални развој директора 

	Компетенције
· Разумјети и описати улогу директорау савременој школи
· Познавати образовни менаџмент и вођење као стручна подручја
· Препознати моделе школског менаџмента и вођења у школској пракси
· Знати водити процес креирања визије и пратити пут њезина остварења
· Знати кључне компетенције потребне диркетору, моћи вредновати своје компетенције те препознати и одабрати начине њихова побољшавања
· Примјењивати нове информационе технологије у свакодневном раду
· Познавати основне одреднице људског потенцијала и моћи их примијенити у избору, праћењу, вредновању и професионалном развоју запослених
· Изабрати најбољи облик сарадње према ситуацијама
· Препознати потребе запослених и примијенити одговарајуће начине мотивисања
· Познавати основе тимског рада и бити способан водити тимове у школи
· Знати основе комуникологије и моћи их успјешно примијенити (разговори, састанци, презентације, извјештаји)
· Бити у стању успјешно рјешавати сукобе и реаговати у кризним ситуацијама
· Познавати стилове вођења и знати их примијенити према ситуацијама
· Преузети активну улогу у превенцији и сузбијању овисности и насиља те знати осигурати безбједност у школи
· Примијенити технике вредновања рада и резултата школе
· Знати самовредновати свој рад
· Познавати обиљежја квалитетне наставе и примијенити та знања у праћењу наставе
· Познавати и примијенити основе савјетодавног рада и супервизије
· Утврдити критеријуме квалитете рада школе и израдити модел
запослених у  школи 

■ Етика и етички кодекс директора ефикасног побољшања школе
· Примијенити стратегије управљања промјенама
· Познавати основе управљања пројектним циклусом, моћи поставити пројекте (од школског до међународног окружења)
· Навести кључне законске/правне прописе и знати их примијенити
· Познавати основе финансијског пословања школе и одговорно водити бригу о њему
· Познавати начине афирмације рада школе, успоставити квалитетну сарадњу с локалном заједницом
· Познавати начине доношења одлука
· Познавати технике суочавања са стресом
· Знати направити план личног професионалног развоја
· Примјењивати пословну етику


4. Садржаји опште културе
(Садржаји опште културе интегришу  се и остварују у оквиру свих подручја оспособљавања)
	Садржаји
· Српски језик и култура
· Страни језик
· Информационо-комуникацијске технологије

	Компетенције
· Бити у стању усмено и писмено комуницирати у школи, њеном окружењу и на вишим нивпима у цјелини
· Бити у стању усмено и писмено комуницирати на међународним релацијама у функцији учења, сусрета, размјене искустава и сл.
· Моћи примјењивати информационо-комуникацијску технологију у васпитно-образовном процесу, рационализацији пословања и преносу информација



Стручно усавршавање директора
На основу напријед изложеног и задатака директора може се рећи да је улога директора  у  развоју система васпитања и образовања:
· Постављање и остварење визије и мисије.

· Унапређивање квалитета подучавања и учења те постигнућа ученика.

· Рад на континуираном професионалном развоју.

· Унапређивање позитивне (двосмјерне) комуникације и сарадничко дјеловање.

· Организовање и вођење према ефикасности и успјешности школе.

· Осигуравање подстицајног окружења за учење.

· Осигуравање одговорности за процес и резултате рада.

· Оснаживање локалне заједнице.
Директори су кључни субјекти, али од њих се не може очекивати да потпуно сами сносе одговорност за развој васпитно-образовног система. Тимски приступ доношењу кључних одлука (на свим нивоима) и континуирани професионални развој. Стратешки развој васпитно-образовног система постаје наша реалност тек у комбинацији помоћи, подршке и заједничког рада креатора васпитно–образовне политике, локалне заједнице, наставника и директора.

Потребе директора за стручним усавршавањем треба ускладити са његовом улогом и настојањем да се дође до што квалитетније школе. Према приоритетима програм стручног усавршавања се може подијелити подијелити на шира временска раздобља (нпр. мандате диркетора) уз уважавање циљева и задатака  систематског и континуираног усавршавања. Једна таква подјела може бити заснована на основу 
Потреба за стручним усавршавањем директора 
· Директори у првом  мандату
· Правно – нормативно подручје рада директора
· Начини финансирања
· Модели школског менаџмента и вођења
· Начини мотивисања према потребама запослених
· Управљање квалитетом
· Директори у другом  мандату
· Образовни менаџмент и вођење школе
· Управљање пројектним циклусом
· Вредновање и самовредновање рада
· Конструктивно рјешавање сукоба
· Превенција зависности и насиља те осигурање безбједности
· Технике суочавања са стресом
· Директори у трећем мандату
· Вредновање и самовредновање рада
· Управљање пројектним циклусом
· Начини сарадње према ситуацијама
· Образовни менаџмент
· Комуникација 

· Директори у четвртом мандату
· Примјена рачунала у свакодневном раду (ИЦТ)

· Технике суочавања са стресом
· Вредновање и самовредновање рада
· Креирање визије школе и праћење остварења
· Превенција овисности и насиља те осигурање безбједности
· Управљање квалитетом
· Управљање пројектним циклусом
Самовредновање рада школе
Наведене компетенције стечене стручним усавршавањем свакако ће допринијети квалитетнијем раду, вођењу, односно руковођењу. што за крајњи циљ има унапређивање квалитета рада школе. Оно се постиже и кроз самовредновање. Улога директора у самовредновању је значајна. Стечене компетенције ће допринијети свеобухватнијем и квалитетнијем самовредновању. 

1. Обезбеђивање квалитета рада школе
Главни задатак образовних система у свијету је да се установи, успостави и обезбеди квалитет рада образовно-васпитних установа. То подразумјева:

· одговорност свих актера у образовном систему
· општеприхваћене и усаглашене стандарде квалитета рада школа
· примјену стандарда у пракси
· међусобно повјерење
· аутономију школа
Један од најдјелотворнијих механизама за обезбјеђивање квалитета је самовредновање.

2. Шта је самовредновање?
Самовредновање је поступак којим се вреднује сопствена пракса и сопствени рад, полазећи од анализе шта је и како је урађено. Три основна питања су у средишту процеса самовредновања:

1. Колико је добра наша школа?
2. Како то знамо?
3. Шта треба да учинимо да буде још боља?
Одговоре на ова питања првенствено могу дати:
Наставник
Самовредновање, посматрано из угла наставника, значи стални процес спровођења, анализирања, кориговања и планирања сопствене наставне праксе и сопственог доприноса целокупном животу и раду школе. Сасвим поједностављено, самовредновање значи стално постављање питања: Шта сам урадио/ла добро, чиме сам задовољан/на? Шта сам могао/ла боље? Које сам циљеве постигао/ла, а које нисам? Шта је прошло боље/горе него што сам очекивао/ла? Да ли сам поклонио/ла пажњу сваком ученику на прави начин? Шта још треба да знам да би следећи пут био/била бољи/а? На који начин могу допринети побољшању сопствене праксе и раду школе у целини?

Ученик
Самовредновање ученику омогућује да објективно сагледава и развија способности које ће му помоћи да створи навику да планира, прати, вреднује и унапређује своје активности у школи. Тако се ствара култура вредновања како сопственог рада, тако и рада других.

Руководилац
Руковођење и организација рада школе, као важан сегмент, сасвим логично, намеће потребу да директор или чланови школске или локалне управе провјере сопствену ефикасност и ефективност у циљу организовања и обезбеђивања што квалитетнијих услова за рад ученика и запослених.

Родитељ
Родитељу, као неизоставном партнеру школе, укључивањем у процес самовредновања, обезбеђује се могућност да личним учешћем, као и проценом рада других, доприноси објективнијој и реалнијој слици школе, да одлучује и спроводи акције за унапређивање рада школе.

3. Циљ самовредновања
Циљ самовредновања је унапређивање квалитета рада школе. Самовредновање је истовремено и знак да је школа спремна да прихвати одговорност за сопствени рад и развој. То није једини облик вредновања рада, али је основа за друге врсте вредновања. Самовредновање ослобађа школу од напетости која се јавља као последица спољашњег вредновања као до сада јединог вида праћења и вредновања рада васпитно-образовних установа. Увођењем самовредновања школа постаје равноправни партнер спољашњим евалуаторима који ће вредновање спроводити по идентичним показатељима, као и по тачно одређеним процедурама и механизмима.

4. Кључне области, подручја вредновања, показатељи
	ОКВИР ВРЕДНОВАЊА

	КЉУЧНЕ ОБЛАСТИ

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	Школски програм и Годишњи програм рада
	Настава и учење
	Квалитет школских постигнућа
	Подршка ученицима
	Етос
	Ресурси
	Руковођење, организација и обезбјеђивање квалитета

	ПОДРУЧЈА ВРЕДНОВАЊА

	Школски програм
	Пласнирање и припремање
	Квалитет школских постигнућа
	Брига о ученицима
	Углед и промоција школе
	Људски ресурси
	Руковођење

	Годишњи програм рада
	Наставни процес
	
	Подршка учењу
	Атмосфера и међуљудски односи
	Материјално-технички ресурси
	Организација рада школе

	
	Учење
	
	Лични и социјални развој
	Партнерство са родитељима, школским одбором и локалном заједницом
	Финансијски ресурси
	Школси развојни план

	
	Праћење напредовања
	
	Професионална оријентација
	
	Ресурси локалне средине
	Обезбјеђивање квалитета


Да би успјешно вредновао рад у школи директор прије свега треба да зна да ће се и његов рад вредновати и да је у том погледу он у специфичној улози, његов рад и преданост школи показатељ и индикатор како да се остали у школи постављају према својим обавезама, настојањима и задацима. Зато је потребно да директор прије свега самовреднује свој рад. 

Наводимо примјер упитник за директоре школа, који је сачињен у Црној Гори, у оквиру пројекта Вредновање школа, а односи се на руковођење. Он може послужити и за провођење самовредновања директора школе.

1. Директорево праћење новина
1. Молимо, одговорите колико често пратите новине (у сваком реду означите квадратић):

	
	Уопште не
	Ријетко
	Понекад
	Често

	а) из педагошког подручја
	
	
	
	

	б) из подручја менаџмента
	
	
	
	

	в) из вашег подручја занимањ
	
	
	
	


2. Које стручне часописе најчешће пратите?
3. Које књиге из подручја васпитања и образовања сте прочитали у последњој години?
4. Које стручне садржаје сте Ви лично представили у школи у последњој години?
2. Директорово стално стручно усавршавање
5.
Да ли имате лични годишњи план сталног стручног усавршавања?

· ДА
· НЕ 

6.
Шта је важно код Ваше одлуке за лично стручно усавршавање?

7.
Да ли сте укључени у програм за стицање вишег степена образовања (специјализација, магистратура итд.)?

· ДА
· НЕ 

8.
Оцјените колики је укупан број часова организованог образовања директора школа?



9.
Оцјените колики је био укупан број часова организованог образовања помоћника директора
школе (ако га имате)?

Подподручје 2: Руковођење
1. Планирање
9.
Који планови су настали у последњој школској години?
10.
Молимо Вас да нам кажете да ли у Вашој школи имате слиједеће:

	
	ДА
	НЕ

	a) Да ли имате развојни план школе? 
	
	

	b) Да ли имате записано дугорочно усмјерење (визију) школе? 
	
	

	c) Да ли су наставници укључени у планирање дугорочног усмјерења (визије)? 
	
	

	d) Да ли планирате обим уписа у вашу школу? 
	
	

	e) Да ли су наставници укључени у планирање годишњег радног плана школе? 
	
	

	ф) Да ли при планирању годишњег радног плана узимате у обзир и сазнања из извјештаја о раду у протеклој години и да ли планирате отклањање помањкања?
	
	

	г) Да ли су у годишњем радном плану представљени циљеви школе за ту годину?
	
	

	х) Да ли сте се одредили ко и како ће пратити реализовање планова? 
	
	


2. Одлучивање
11.
Да ли имате савјетодавно тијело (нпр. колегијум)?

· ДА
· НЕ 

12.
Да ли су чланови тог тијела и наставници?

· ДА
· НЕ 

13.
Молимо Вас да оцјените колико често у доњој лествици важи (у сваком реду означите квадратић):

· никада   
· ријетко
· често
· увијек
	
	Никада
	Ријетко
	Често
	Увијек

	a) Прије него што донесем одлуку, ја се посавјетујем са запосленима 
	
	
	
	

	b) Наставници имају могућност суодлучивања о организацијским рјешењима (нпр. распоред часова, одељење, учионица, итд.)
	
	
	
	

	c) Узимам у обзир предлоге запослених при одлукама које се односе на опрему 
	
	
	
	

	d) Узимам у обзир предлоге запослених при одлукама у вези са училима и наставним средствима 
	
	
	
	

	e) У оквиру могућности, узимам у обзир побуде и предлоге запослених, који се односе на кадровска рјешења 
	
	
	
	

	ф)
Узимам у обзир мишљења запослених у вези са годишњим радним планом 
	
	
	
	

	г)
Узимам у убзир мишљења запослених у вези са васпитним мјерама 
	
	
	
	

	х) Своју одлуку одмах саопштавам запослениима
	
	
	
	

	и) Провјеравам реализовање договора и закључака
	
	
	
	


14. Савјетовање са наставницима прије прихватања одлука доприноси:

	
	Никада
	Ријетко
	Често
	Увијек

	a) квалитету учења и подучавања 


	
	
	
	

	b) добром осјећају ученика 


	
	
	
	

	c) добрим међусобним односима 


	
	
	
	

	d) бољој сарадњи запослених 


	
	
	
	

	e) задовољству наставника при раду 


	
	
	
	


3. Праћење квалитета рада у школи
15. Молимо Вас да оцијените колико често вршите преглед и анализу документације (нпр. записнике са сједница, актива, пројектних група) на доњој лествици (у сваком реду означите квадратић):

· никада
· ријетко
· често
· увијек
	
	Никада
	Ријетко
	Често
	Увијек

	a) Колико често вршите анкету запослених? 
	
	
	
	

	b) Колико често (нпр. анкетним упитником) испитујете родитеље о квалитету школе? 
	
	
	
	

	ц) Колико често о квалитету школе испитујете ученике?
	
	
	
	

	д( Колико често у школи интерпретирате сакупљене податке (нпр. оцјене, резултате, осипање, пролазност итд.)? 
	
	
	
	


16.
На који начин школа преноси сазнања праћења квалитета у непосредан рад на нивоу школе? (нпр.
не преноси их, константно их преноси, уводи их у средњорочни план, итд.)
4. Комуникација
17.
Молимо Вас да на лествици оцијените у распону од веома незадовољан до веома задовољан,
како сте задовољни комуникацијом у Вашој школи (у сваком реду означите квадратић):

	
	Веома незадовољан
	
	
	
	Веома задовољан

	а) својим обавјештавањем наставника
	
	
	
	
	

	б)  својом обавјешћеношћу  од  стране наставника
	
	
	
	
	

	ц) протоком информација међу запошљенима
	
	
	
	
	


18. Молимо Вас да одговорите на слиједећа питања о Вашој школи:
	
	ДА
	НЕ

	a) У школи постоји свима доступно мјесто (кутија), гдје могу изнијети своје похвале, побуде, притужбе и предлоге 
	
	

	b) Школа има своју Интернет презентацију 
	
	

	c) Наставници имају приступ Интернету 
	
	

	d) Наставници имају своје е – маилове 
	
	

	e) Свим запосленими, наставницима и родитељима, су на једноставан начин
	
	

	доступни важећи закони, правилници, школски ред и други записи, који уређују рад и живот у школи
	
	

	ф)
Директор школе има одређене званичне, тј. родитељске састанке за родитеље, ученике, запослене и друге 
	
	

	г)
На нивоу школе постоји договор о језичком прегледу писаних састава који су намијењени спољашњим и унутрашњим примаоцима 
	
	

	х) Школа има стручно обликован логотип (особени, препознавајући напис) и/или знак школе
	
	

	и) Школа је опремљена спољашном таблом са називом, унутрашњим усмјеривачким таблама, натписима на улазима, малим таблама са именима и
временом примања родитеља у кабинетима

	
	

	ј) На видном мјесту се налази табла са хоризонталном пројекцијом шоле и са означеми разредима

!
	
	

	к) На видном мјесту је окачен годишњи школски календар и распореди примања
родитеља и родитељских састанака
!
	
	

	л) На видљивом мјесту је окачен распоред звоњења, тј. одмора
	
	

	м) На видљивом мјесту је окачена организацијска шема школе, са именима руководства, саставом и именима чланова школског одбора и саставом и
именима чланова савјета родитеља
	
	


Руковођење изворима – подподручје
 3 1. Руковођење сарадницима
19.
Да ли обавјештавате запослене о њиховим обавезама?

· ДА
· НЕ
20.
Да ли обавјештавате запослене о њиховим правима?

· ДА
· НЕ 

21. Да ли код подјеле задатака равноправно оптерећујете све стручне раднике?

· ДА
· НЕ 

22. Колико често похваљујете успјешан рад сарадника?

· НИКАДА
· РИЈЕТКО
· ЧЕСТО
· УВИЈЕК 

23. Да ли предузимате мјере у случају кршења правила?

· ДА
· НЕ 

24. Ако да, на који начин?


25. Молимо Вас да одговорите на питање, ако имате помоћника директора, идите на 26. питање. Да ли је Ваш рад и рад помоћника усклађен?

· ДА, УВИЈЕК
· ДА, ЧЕСТО
· НЕ 

26.
Да ли подстичете непедагошке раднике ка постизању заједничких циљева школе?

· ДА
· НЕ
27.
Ако да, на који начин?

2. Праћење и развој запослених
28. Да ли на почетку школске године направите план хоспитација?

· ДА
· НЕ
29. Колико пута годишње Ви лично присуствујете часовима?
30. Да ли присуствујете часовима, уз претходну најаву?

· ДА
· НЕ
31. Да ли наставнике обавјештавате о намјери и циљу хоспитације?

· ДА
· НЕ
32. Да ли присустујете часовима систематски (детаљније пратите поједино подручје, нпр. комуникацију, употребу облика и метода, оцјењивање знања, итд.)?

· ДА
· НЕ
33. Да ли користите већ израђене инструменте за праћење наставе?

· ДА
· НЕ
34.
Да ли упознајете наставника са инструментаријем?

· ДА
· НЕ
35.
Колико често у анализи наставног часа користите и информацију ученика?

· НИКАДА
· РИЈЕТКО
· ЧЕСТО
· УВИЈЕК 

36. Колико често послије хоспитације водите разговор са наставником о наставном часу?

· НИКАДА
· РИЈЕТКО
· ЧЕСТО
· УВИЈЕК 

37. Да ли правите извјештај о хоспитацијама и да ли о Вашим сазнањима обавјештавате све наставнике?

· ДА
· НЕ
38. Да ли анализу хоспитација користите при планирању личног развоја појединца и сталног стручног усавршавања?

· ДА
· НЕ
39. Колико често пратите наставу посредним путем (нпр. преко резултата тестирања знања, домаћих задатака, документације, итд.)?

· НИКАДА
· РИЈЕТКО
· ЧЕСТО
· УВИЈЕК 

40. Да ли пратите стручни развој сваког наставника појединачно?

· ДА
· НЕ
41. Да ли усмјеравате стално стручно усавршавање појединих наставника, у складу са потребама школе као цјелине?

· ДА
· НЕ
42. Да ли омогућавате наставницима стицање услова за напредовање у служби?

· ДА
· НЕ
43. Да ли омогућавате наставницима стицање услова за напредовање у платним разредима?

· ДА
· НЕ
44. Да ли оцјењујете разредно старешинство наставника?

· ДА
· НЕ
45. На који начин уводите нове чланове колектива?

3. Располагање финансијским средствима
46. Да ли школа стиче средства и властитом активношћу (нпр. пријавама на конкурсе/пројекте, итд.)?

· ДА
· НЕ
47. Оцјените колики % је школа стекла фластитом активношћу у прошлој школској години!


 %

48. Да ли је школа добила средства од донатора и/или спонзора?

· ДА
· НЕ
49. Коме, чему школа намјењује та средства?
50. Да ли школа планира коришћење простора у времену када се не изводи настава?

· ДА
· НЕ
51. У које сврхе школа сакупља доприносе од родитеља?
52. Да ли школа анализира однос између цијене и суштинске користи од поједине активности, пројекта итд.?

· ДА
· НЕ
4. Коришћење времена
53. Молимо Вас да оцијенице да ли се слиједеће тврдње односе на Вас (означите квадратић)?

	
	Односе се
	Не односе се

	a) Равномјерно распоређујем своје вријеме за непосредан рад са људима
!
! (разговори, посјете, састанци итд.) и вријеме за остале задатке 



	
	

	b) Редовно резервишем вријеме за бављење стратешким питањима (за размишљање) 
	
	

	Планирам садржај и трајање састанака, разговора, сједница, итд. 
	
	

	Поштујем рокове 
	
	

	c) Штедим своје вријеме тако што задатке повјеравам сарадницима 

	
	

	d) Често прегледавам незавршене задатке 
	
	

	e) Радим дуже него што је прописано радним временом 
	
	


ПОЈМОВНИК
АКЦИОНИ ПЛАН - скуп утврђених акција и корака које школа предузима након самовредновања и спољашњег вредновања ради остваривања образовних стандарда и унапређивања квалитета рада и образовних постигнућа; јасно прецизиране активности, учесници и носиоци, временски оквир. Цикличним смjењивањем самовредновања и акционог планирања обезбјеђује се квалитет образовања.

ВРЕДНОВАЊЕ/ ЕВАЛУАЦИЈА - процес закључивања (доношења суда) о исходима образовног рада на основу упоређивања констатованог стања са прецизно дефинисаним критеријумима. Почетна тачка свих промјена, чији је циљ идентификација реалног стања и унапређивање квалитета. Као процес, неодвојиво је од планирања, реализације, праћења и кориговања.
ВИЗИЈА - идеја водиља, која треба да буде: заједничка - како би се обезбиједило ангажовање свих на заједничком циљу; реална - да је остварљива, достижна; временски омеђена - између визије и садашњег тренутка постоји временски размак, најчешће од 3 до 5 година; јасна и језгровита - формулисана у највише 2 до 3 реченице; изазовна - подстиче на напор све актере школског живота и конкретна - да би могла бити путоказ за стратегију, остваривање циљева и задатака.

ЕФЕКТИВНОСТ - квалитет (урадити нешто добро, постићи висок ниво квалитета) обављених радњи. Реализација планираног са повољним учинком.

ЕФИКАСНОСТ - успјешност, брзина обављеног рада у мјерној јединици.

ЕТОС - свеукупна атмосфера у школи; међусобни односи свих актера у школи/установи, као и између школе и родитеља/старатеља и партнера у локалној заједници. Етос је и скуп усвојених кодекса понашања у школи/установи, једна од битних претпоставки квалитетног образовања.
КВАЛИТЕТ ОБРАЗОВАЊА - вриједност образовања, његова релевантност, употребљивост. Квалитет образовања је и усклађеност са утврђеним стандардима и циљевима, с једне стране, и образовног процеса и његових исхода, са друге стране. Изражава се претежно вриједносним судовима, али и квантитативним показатељима.

КВАНТИТАТИВНИ ПОКАЗАТЕЉИ - подаци који су мјерљиви и који се могу нумерички исказати (број ученика, број наставника, број изостанака, фреквенција одређених појава и мјера које се примењују...)

КЉУЧНЕ ОБЛАСТИ – главни аспекти рада школе у којима се мјери квалитет образовања. Појашњавају их показатељи у оквиру појединих подручја вредновања који сугеришу шта је битно и на шта треба обратити пажњу у процесу самовредновања и спољашњег вредновања.

МИСИЈА – односи се на анализу основних функција и задатака школе као васпитно-образовне институције у садашњем тренутку. Мисија је сврха и разлог постојања и одговара на питања:
· Ко смо ми?

· Зашто постојимо?

· Који су наши главни принципи?

· Која је сврха нашег деловања?

Мисија је, по правилу:

· конкретна,

· концизна,

· подражава специфичност школе,

· инспиративна и подстицајна,

· усредсређена је на резултате...
НИВОИ ОСТВАРЕНОСТИ – конкретизација показатеља, тј. подручја вредновања квалитета рада школе. Садрже детаљан опис манифестовања (на више нивоа) појединих показатеља на које је подручје вредновања рашчлањено.Описују квалитет остварења и додатно појашњавају значења и садржаје подручја вредновања и показатеља.

ОБЕЗБјЕЂИВАЊЕ КВАЛИТЕТА – функционално повезане активности које имају за циљ да успоставе, прате и унапређују квалитет образовања.

ОБРАЗОВНИ СТАНДАРДИ – скуп захтева на основу кога се процењује квалитет одређеног сегмента или образовања у цјелини. Усаглашени су са реалним условима и могућностима система образовања у цјелини. Могу бити интуитивни, експертски и емпиријски.

ПОДРУЧЈА ВРЕДНОВАЊА – уже тематске цјелине које ближе одређују предмет праћења и вредновања у кључним областима образовно-васпитног рада. За идентификовање остварености једног циља може се користити више показатеља.

ПОКАЗАТЕЉИ – елементи подручја вредновања. Појашњавају подручја вредновања и указују на садржаје и активности.

РЕСУРСИ – људски, материјални и технички капацитети, извори подршке и помоћи или све оно што може допринети развоју школе/установе.

САМОВРЕДНОВАЊЕ – поступак којим се процјењује сопствена пракса и сопствени рад; интерно/ унутрашње вредновање неког аспекта рада школе. Показује да ли су и колико активности које се преузимају ефикасне, тј. да ли дају одговор на питање Колико је добра наша школа?. Самовредновање је основа система обезбеђивања квалитета.

СПОЉАШЊЕ ВРЕДНОВАЊЕ – процењивање квалитета неког аспекта рада школе које спроводе просвјетни савјетници и стручне институције.

СТАНДАРД – дефинисани, усаглашени и опште прихваћени ниво остварености квалитета. Стандард је и скуп захтјева који се односе на кључне сегменте из домена делатности школе/ установе.

СТРАТЕШКО ПЛАНИРАЊЕ – скуп мјера и активности за постизање дугорочних циљева.
СУМАТИВНА ЕВАЛУАЦИЈА – вредновање у завршној фази образовног процеса. Финална евалуација чији је циљ да сумира исходе и процени њихов квалитет.

ФОРМАТИВНА ЕВАЛУАЦИЈА – вредновање у току образовног процеса, које има превентивни и подстицајни карактер и чији је основни циљ да утиче на унапређивање квалитета образовања.
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