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Vodstvo i upravljanje personalom

Skracenice

CDBE Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem

EMIS Informativni sistem upravljanja zaposlenjem

OKK Okvirni kurikulum Kosova

ouo OpsStinska uprava za obrazovanje

MONT Ministarstvo obrazovanja, nauke i tehnologije

PRTAN Ekipe za prevenciju i odgovor na napustanje i neupisivanje u Skolu
RPS Razvojni plan Skole

UUN UsavrSavanje ucinka nastavnika



Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem

1. Uvod

Program razvoj kapaciteta u sektoru osnovnog obrazovanja na Kosovu (CDBE), medu mnogobro-
jnim aktivnostima ima za cilj da doprinese efikasnom vodstvu i upravljanju usmerenom ka kvalitetu
u osnovnim i nizim srednjim skolama.

U tom kontekstu, poboljsanje vodstva i upravljanja skolama se shvata kao zadatak koji ukljuc¢uje
oba, direktore $kola (i njihove upravne ekipe/upravne odbore $kola, koordinatore kvaliteta, profe-
sionalne aktive) i osoblje OUO, program ima za cilj jacanje Skola i razvoj njihovog kapaciteta za

suocavanje sa ovim novim izazovima.

U okviru procesa decentralizacije i ve¢e autonomije $kola, uloga i funkcija skolskih direktora se sus-
tinski menja: oni su sada od centralnog znacaja ne samo za svakodnevno upravljanje $kolom, nego i
za obezbedivanje daljeg razvoja i povecanje kvaliteta obrazovanja u svojim $kolama.

Izmene postojeéeg programa obuke za Upravljanje obrazovanjem imaju za cilj dalje poveéanje up-
ravnih kapaciteta skolskih direktora, osoblja OUO i poveéanje broja obucenih kandidata za polozaj
direktora skole i upravnika drugih obrazovnih ustanova. GIZ/CDBE se je obavezao na revidiranje
programa na osnovu programa obuke koji su usmereni prema potrebama (obuka tokom sluzbe za
skolske direktore i opstinske uprave za obrazovanje).

Opsti cilj programa obuke je poboljsanje efektivnosti i efikansosti upravljanja skolom kako bi se
poboljsao kvalitet obrazovanja za sve. Do sada su identifikovani i elaborisani relevantni aspekti na
osnovu ocene obuke. Program se sastoji od 7 modula, svaki od njih sluzi posebnoj svrsi i definise
ocekivane ishode.

Jedan od klju¢nih segmenata rada direktora obrazovne institucije je rad sa personalom.

Obrazovne institucije obi¢no zasnivaju svoj rad sa personalom na zakonskim odredbama i definicija-
ma odnosnih duznosti i obaveza. Dok su ovi aspekti vazni, rad sa personalom ostaje i dalje izazov za
upravnike obrazovnih institucija.

Glavni izazov rada sa personalom se odnosi na upravljanje personalom i administraciju (ukljucujuéi
planiranje na osnovu podataka, regrutovanja, ocene i nadgledanja), kao i vodstvo. Ovi izazovi su
posebno prisutni u onim obrazovnim institucijama u kojima upravnici nisu veoma iskusni u pos-
tupku vodstva i upravljanja personalom. Deo upravljanja personalom je analiza zakonskih odredbi
za zaposljavanje osoblja i srednjoro¢no napredovanje osoblja (u analizi podataka osoblja kako bi se
uvideli nedostaci/suficit, analiza podataka o uc¢inku osoblja i potrebama za obukom tokom rada u
cilju razvoj osoblja). Kako se uloga direktora skola menja u kontekstu decentralizacije, srednjoro¢-
no napredovanje osoblja takode ukljucuje analizu promena u nastavnom planu i ispunjenje fonda
Casova, itd.
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Vodstvo i upravljanje personalom

Od priru¢nika o Vodstvu i upravljanju personalom se ocekuje da pruzi relevantne informacije direk-
torima $kola kako bi se pomoglo direktorima $kola i upravnicima obrazovnih institucija u njihovom
radu. Obi¢no, ne postoji posebno obrazovanje za direktora $kola iako direktor $kole ima vaznu i
centralnu ulogu u stavkama kao $to su razvoj skole, kvalitet obrazovanja, skolska kultura ili napre-
dovanje personala. Stoga, ovaj priru¢nik pokusava da pruzi podrsku menjajudi ulogu nastavnika u
direktora skole i dobijanja viSe informacija o zadacima, odgovorima i strategijama vodstva. Posto je
upravljanje personalom, $to jeste zadatak vodstva, veoma vazno za obrazovne institucije kao $to su
skole mi ¢emo imati nekoliko takvih.

Sadrzaj priru¢nika je zasnovan na strategije i nove prakse vodjenja. Jedan deo sadrzaja osvrnujei se
na sadrzaj dva modula(1. Delegiranje i 2. Personel), koje je sastavio H.-W. Baumann u 2004. Ovaj
priru¢nik takodje se odnosi na nove razvoje u svetlu obrazovnog razvoja na Kosovu, novi Zakon o
pred-univerzitetskom obrazovanju i Okviru za nastavni plan, autonomiju skola, nadleznosti i licen-
ciranje nastavnika, kao i da se smatra da je mogu¢nost poboljsanja skolskog uc¢inka.

1.1. Svrha modula

Svrha modula o Vodstvu i upravljanju personalom je da iznese osnove o vodstvu i izvede objasnjen-
ja o konceptu upravljanja personalom i o merama i koracima planiranja, nadzora i upravljanja.

U danasnjici direktor $kole nije samo upravnik, nego je i voda ljudi, pokreta¢ razvojnih procesa,
moderator i komunikator izmedu raznih grupa i interesovanja, posrednik u konfliktima, savetnik
nastavnika, roditelja i u¢enika, predstavnik skole, menadzer procesa itd. Tako da direktor skole ima
razne ,poslove®, ali ne i obrazovanje za sve ove zadatke. On/ona mora da donose mnogo odluka za
oblasti u kojima nije ba$ strucan. Stoga, ovim priru¢nikom se pokusava pomo¢i direktorima skola u
nekim osnovama vodstva, ali ne moze zameniti potrebu za specijalizovanom obukom direktora $ko-
la. Stavise, u priru¢niku se daju predlozi za li¢no shvatanje svoje uloge, koje je vazno za tu poziciju
gde je direktor $kole obi¢no usamljen u svim duznostima, obaveza, izazovima i ocekivanjima.

U ovom modulu ¢e biti uvedeno nekoliko klju¢nih koncepata koji se odnose na vodstvo i upravljanje
personalom. Koncept delegiranja zadataka i odgovornosti je opsirno objasnjen sa svim prednostima

i slabostima; takode su predstavljene posebne vezbe kako oceniti zadatke koji se mogu delegirati.
Komunikacija i Efektivno upravljanje $kolom nude opsirna objasnjenja o konceptu komunikacije,
procesima izgradnje ekipa i upravljanju sukobima, ali posto ove zadatke preduzimaju rukovodioci
institucija, kratak pregled procesa izgradnje ekipa i upravljanja sukobima je opisan i u ovom modulu.

Ovaj modul ¢e se usredsrediti na posebne zakonske odredbe koje se odnose na zaposljavanje skolsk-
og osoblja i ulogu direktora u ovom procesu. Pored toga, diskutuje se i o ulozi $kolskih direktora u
broju zaposlenih, profesionalnom ucinku osoblja i promenama kod uéenika. Diskutuje se i o znaca-
ju profesionalnog ué¢inka osoblja, ocena i alati za preduzimanje takve ocene, uklju¢ujuéi i uloge svih
ukljucenih strana. Standardi profesionalne prakse $kolskih direktora se obja$njavaju prema zakon-
skim odredbama. Uloga skolskih direktora u osiguranju kvaliteta i dostupna sredstva za sprovodenje
istog, odnosno Razvojni plan $kole, su takode analizirani u ovom modulu.
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Jedan od posebnih izazova je vodstvo u oblasti personala. Sledstveno priru¢nik sadrzi poseban deo
koji se odnosi na sva pitanja upravljanja personalom.

1.2. Ocekivani ucinak

Uzimajuéi u obzir teme koje ¢e biti obuhva¢ene ovim modulom od ucesnika obuke u upravljanju
obrazovanjem, vaspitace, $kole i upravnike obrazovanja na Kosovu se o¢ekuje da ovim modulom
ispune sledec¢e osnovne rezultate:

= Shvate opseg i vaznost dobrog vodstva
Da poznaju bolje svoju kljucnu ulogu vode
Shvate kljucne aspekte komunikacije, posredovanja i upravljanja konfliktom
=P Shvate koncept, nacela i prednosti i nedostatke delegiranja
= Shvate kljucne aspekte upravljanja personalom i profesionalno napredovange
Prepoznaju principe upravljanja personalom i potrebama za osobljem
Analiziraju sadasnju i buducu situaciju
-> Nadgledaju ucinak osoblja i odrede stanje kvaliteta osoblja

Ocenjuju nastavnike u smislu licenciranja nastavnika

2. Vodstvo

Direktor $kole je voda obrazovne institucije. Ali $ta znaci vodstvo? Fredmund Malik !, poznati autor
knjige o vodstvu nam govori da je biti voda sli¢cno poslu arhitekte ili nekog sli¢nog. To znaci da
svako moze nauciti vodstvo — i da svako ko Zeli da bude voda treba da naudi svoj posao. Za vodstvo
su potrebne vezbe i praksa. Takode je potrebna i posebna obuka ili vrsta obrazovanja. Obi¢no, niko
ne bi Zeleo da leti sa pilotom koji nema nikakvog obrazovanja u letanju. Medutim Sirom sveta ima
mnogo voda i upravnika koji nemaju nikakvu posebnu obuku ili obrazovanje.

Voda nije samo upravnik. Ovo je samo jedna uloga vodstva. Medutim vodstvo je vise od upravljanja
postupaka. Uloge su na primer: vizionar, upravnik, trener, stru¢njak, osoba koja sastavlja timske

procese, itd.

Medutim, postoje odredeni zadaci koji su tipi¢ni za vode i koje oni obi¢no ne mogu preneti drugim
ljudima:

-9 Odredivanje ciljeva i njihova kontrola kako bi se dobili dobri rezultati
-> Delegiranje zadataka i odgovornost
Donogenje odluka relevantnih za celu skolu/instituciju

1 Malik, Fredmund (2001): Rezultati, Ostvarivanje, Zivot. Efikasno vodstvo buduénosti. Heyne poslovanje.
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-> Obavestavanje kolega o teskom ili vaznom sadrzaju
-9 Motivisanje i podrska kolega
Organizovanje i vodenje sastanaka
-> Posredovanje u konfliktima izmedu raznih strana ili grupacija
-9 Razvoj osoblja.

Za sve ove zadatke je potrebno vreme. Medutim u ve¢ini skola direktori nemaju dovoljno vremena jer
imaju previSe administrativnih zadataka i previse stvari kojima trebaju upravljati. Rezultat navedenog je
da mnogo direktora $kola veruje da je njihov zadatak jedino upravljanje rasporedima i drugim pitanji-
ma, ali ne i vodstvo skole sa svim nastavnicima i u¢enicima.

Kako bi upravljali rasporedima na primer, nije potrebno da budete direktor skole. Taj zadatak direk-
tor $kole moze delegirati ekipi koja ima motiva za to. Dakle, zadatak direktora skole je da kontrolise
rezultate te ekipe, a ne da ih on stvara. On/ona moze da iskoristi vreme za zadatke vodenja kao $to je na
primer priprema sastanaka sa jasnim i definisanim ciljevima ili za razvoj vizije za napredovanje skole.

I

ZADATAK:

Krug je kao sat za radni dan. Molimo vas navedite zapiSite sve vaze zadatke tokom obicnog radnog
dana. Koliko su veti delovi kruga toliko ¢e vam viSe biti potrebno vremena za njih:
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Sada proverite delove? Da li imate dovoljno vremena za vodstvo? Trebate da izdvojite
makar jedan sat dnevno za zadatke vodstva.

2.1. Osnove vodstva

Nastavnici obi¢no postaju direktori $kole bez ikakvog dodatnog obrazovanja ili posebne obuke. Ali
biti direktor skole nije isto kao biti nastavnik sa posebnim zadacima. Direktor skole ima drugacije
uloge i visoku odgovornost za razlicite postupke, ali takode i za njegove nastavnike i u¢enike. Na
primer, on/ona je sada kao veza izmedu ministarstva obrazovanja i nastavnika, roditelja i u¢enika.

Postoji mnostvo razli¢itih zadataka. Neke od njih voda treba da ispuni, iako nisu toliko lepi, kao $to
je kontrola ili dopuna nastavnog plana ili odrzavanje teskih sastanaka sa osobljem. Dodatno, veéina
voda nema dovoljno vremena za vodenje.

Zbog toga je Dwight D. Eisenhower sastavio grafikon koji je i dalje od pomo¢i za vode u odredivan-
ju prioriteta:

g
B - zadaci A - zadaci
(strategije, dugoroéni zadaci) (centralni zadaci, problemi, sukobi)
=) planiranje, uno$enje u kalendar = uraditi odmah (sami)
v
; C - zadaci
n Korpa za otpatke (gubitak vremena)
: =) delegiranje ili smanjenje
t
A
Hitnost ’
T T T
5 10 15 20 |
v
ZADATAK:

Molimo vas proverite vase zadatke obitnog radnog dana (raniji zadatak) i odredite koji su:
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=% B —zadaci (vazni, ali ne bas hitni)? => planirajte i odredite datum u vasem rokovniku; oni jesu vazni za vas
uspeh

== C-zadaci (hitni, ali ne stvarno i vazni)? => delegirajte ih ili ih umanjite; za njih je potrebno previse vreme
na, ali vam ne pomazu da budete uspesni

== A -zadadi (hitni i vaZni) => uradite ih odmah vi sami; oni su vasi centralni zadaci

=% Svaki drugi zadatak mozete izbrisati ili odbaciti

Ako mislite samo o vasim C-zadacima, koji jesu hitni, ali nisu vazni znate da je dobro upravljanje
delegiranjem vredan instrument za vode. Ali upravljanje delegiranjem ¢e biti nau¢eno. Ponekad nije
lako delegirati zadatke drugim osobama zato $to zadaci nisu laki niti je lako preneti odgovornost
nekom drugom. Medutim bez delegiranja direktor skole i voda nema dovoljno vremena za stvarno
vodstvo (A-vodstvo). Dakle delegiranje duznosti je posebna i veoma vazna strategija kako bi se
upravljalo svim $kolskim zadacima efikasno i kvalitetno.

Ukoliko voda zeli da bude uspesan njemu ili njoj je potrebno vreme za vodenje i poznavanje osnove.
Jedna od osnovnih stvari je poznavanje razli¢itih na¢ina vodstva:

== Autoritaran (autokratski), ,

=P Kolegjjalan (brizan) ,

-9 Saradujudi i

== Laissez-faire (slobodan stil vodstva). .

Svaka nacin ima prednosti i nedostatke. Stoga je vazno znati koje su neke od prednosti ili
nedostataka sva cetiri nacina kako bi bili pazljivi u svom licnom ponasanju:

PREDNOSTI NEDOSTACI

Emocionalne i drustvene
sposobnosti su od manje

0d pomoéi i neophodan u vaznosti

Autoritarni (aUtOkratSk|) hitnim situacijama Nema liénog napredovanja

Nema razvoja licne
odgovornosti i poverenja

Osoblje moZe uginiti puno
Llinim odgovorom na pitanje

Kolegijalan (brizan) Paljivo sa osobljem

0d pomoti za nove ili
nestabilne nastavnike

Nije orjentisan ka ciljevima

Zadaci nisu veoma vazni
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Orjentisan ka zadacima i
osoblju

Saradujuéi Orjentisan ka ciljevima Duge diskusije

Odredivanje prioriteta Za odluke je potrebno vreme

Vredna kultura

Laissez-faire Dobro i neophodno za iskustvo Nema kontr_ole, prflvilg su
. kolega u centru, klima u Skoli ima
(slobodan stil vodstva) manju vaznost

Obi¢no lider bi trebao posedovati elemente sva tri na¢ina zato $to on /ona moze time moze postici
nacin situacionog vodstva, $to znaci da voda treba doneti odluku u odredenoj situaciji, ukoliko je
vazno i neophodno da donese brzu odluku kao kod autoritativnog nacina ili je bolje sacekati i videti
$ta se desava kao laissez-faire nacin.

ZADATAK

ReferiSuéi se na vaSe svakodnevno iskustvo u upravljanju: opiSite
tipiénu situaciju za posebnu vrstu vodstva. Diskutuje: Molimo vas

1' razmislite o razlicitim naginima vodstva i njihovim prednostima i
nedostacima. Koji nacin vodstva bi vaSe osoblje viSe volelo? A koje
vasi ucenici a koje vasi roditel;ji?

O

Proverite vas liéni nagin vodstva. Koji nacin vodstva je sli¢an vaSem
nacinu vodstva? Molimo vas porazgovarajte o ovome sa osobom koja
vas poznaje kao vodu i koje ce vam dati poverljive povratne informacije.

N

Sta Zelite promeniti u buduénosti - i ta Zelite pobolj3ati, zbog svih povrat-
nih informacija koje dobijete od drugih Ljudi?

(S0

Proverite svoj stil rukovodenja . Kaje rukovodenije je slicna vasem stilu
rukovodenja? Molimo Vas razgovarajte o tome sa nekim ko vas poznaje
kao rukovodioca, koji e vam dati pouzdane povratne informacije

+

Sta biste Zeleli da prom enite u budugnosti - i $ta Zelite da ojadate,
na osnovu povratnih informacije koje dobijate od drugih?

Ol igrg

o
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Medutim takode je vazno da shvatite li¢cne prednosti i nedostatke.

ZADATAK

1 Molimo vas sastavite listu svih vasSih sposobnosti i prednosti i svih [:]
* nedostataka.
, Koji element vasih prednosti i sposobnosti Zelite da poboljSate? [:]
, Koji element vasih slabosti Zelite da umanjite ili promenite u prednost? [:]

Posto svi imaju subjektivno misljenje o svom ponasanju, od velike je pomo¢i dobiti stvarne, pover-
ljive i iskrene povratne informacije od nekog drugog koji poznaje ponasanje na poslu. To bi mogao
biti dobar prijatelj, partnera u ekipi ili kolege.

Dobijanje iskrenih povratnih informacija od ostalih ljudi kao $to su nastavnici, u¢enici ili roditel-
ji je neophodno za vodstvo. Medutim ponekad je dug i tezak nacin izgraditi kulturu povratnih
informacija, atmosfere poverenja i iskrenosti i stru¢nosti komunikacije. Dakle ovaj priru¢nik daje
odredene savete i osnovne informacije o komunikaciji.

2.2. Najvaznije duZnosti / obaveze direktora Skole

Kvalitet obrazovnog sistema zavisi od ucinka srednjih skola. Visoki standardi su definisani i odrzava-
ju se preko interakcije izmedu uprave, nastavnika, ucenika, roditelja i Sireg drustva.

Direktor je upravnik $kole kojom on/ona upravlja, rukovodi i podrzava opstim objektivima kako
bi se obezbedilo obrazovanje visokog kvaliteta za sve. Kako bi se dobili najbolji rezultati za $kolu za

direktora je imperativno da radi u ekipi.

MONT je zacrtao odgovornosti direktora $kole u zakonima® i administrativnim uredbama’.

2 Zakon o preduniverzitetskom obrazovanju u Republici Kosovo, br. 04/L-032.

3 Administrativno uputstvo o upravljanju pkolskim savetom, br. 03/2016 MONT.

Administrativno uputstvo o vankurikularnim aktivnostima, br. 02/2016 MONT.

Administrativno uputstvo o registraciji, odrzavanju i zastiti liénih podataka u obrazovnom sistemu, br. 25/2013 MONT.
Administrativno uputstvo o osnivanju i funkcionisanju Roditeljskog saveta Kosova, br. 28/2012 MONT.
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Najvaznije su:

- Vodenje $kole i omogucavanje i ohrabrivanje novina;

=% Neprekidno poboljsanje standarda kvaliteta obrazovanja;

=% Pruzanje jednakih moguénosti obrazovanja svima, uz posebni naglasak na devojcice, manjine i
decu sa posebnim potrebama;

=% Stvaranje pozitivhog ambijenta kako bi se dobilo obostrano postovanje, efektivan i vredan rad i
ose¢anje odgovornosti izmedu svih relevantnih aktera;

=% Rad kao prvi predstavnik skole i predstavljanje $kolskih vrednosti naspram drustva i svih dru-
gih institucija i organa;

=% Obezbediti se da su svi podaci skole uvek taéni i pouzdani;

=% Zasnivanje odluka na skolskim podacima / podacima EMIS-a;

=% Efikasno upravljanje skolskim finansijama i drugim resursima kako bi se dobio najbolji moguéi
rezultat;

Gornje je samo kratak sazetak svih zadataka i odgovornosti koje se dodeljuju svakom direktoru
skole.

Posto su ovi zadaci i odgovornosti veoma iscrpni i zahtevni, vazno je efektivno i efikasno organizo-
vanje ispunjenja svakog od njih.

Jedan nacin za osiguranje da su odgovornosti ispunjene, a istovremeno osnazeno ostalo skolsko
osoblje, je delegiranje posebnih zadataka i odgovornosti.

Stoga, pojavljuju se sledeca pitanja:

== Na koji natin moze direktor odrzati opsti nadzor rada u Skoli i kako on/ona moZe upravljati
ovime na najefikasniji nagin usmeren ka kvalitetu?

==9 Kako odrediti duznosti za izabrane osobe?

=% Koja su glavna natela koja se moraju poStovati tokom delegiranja duZnosti?

Diskutujte sa kolegama gorenavedena pitanja u kontekstu vase Skole. '
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2.3. Definisanje koncepta delegiranja i implikacije na Skolu

Delegiranje je davanje autoriteta i nadleznosti drugoj osobi (obicno od strane upravnika podredenom)
kako bi ta osoba obavila odredene aktivnosti.*

Predstavlja vise od saradnje; predstavlja podelu mo¢i i odgovornosti. Delegiranje duznosti podra-
zumeva dodeljivanje zadataka razli¢itim ljudima ili ekipama.

Svrha je upravljanje radom na efikasniji na¢in i ja¢anja motivacije osoblja. Ukoliko se osobi delegira
zadatak to predstavlja znak poverenja direktora $kole u tu osobu i njegove sposobnosti. Stoga, vazno
je da direktor $kole zna koje zadatke moze delegirati i koje su sposobnosti njegovo/njenog osoblja.
Ne moze svaka osoba obaviti svaki zadatak.

Dakle, upravljanje delegiranjem je planiran proces kako bi se na efektivan nac¢in dostigli namera-
vani rezultati. Potrebna je posebna vrsta pripreme i planiranja.

Uopsteno delegiranje sluzi vodama u sledeée svrhe:

Oslobada vodu onih duznosti i aktivnosti koje mogu obaviti ¢lanovi osoblja koji nemaju upravl-
jacke funkcije ili druge osobe (roditelji ili savet u¢enika, itd).

e Operativni kapacitet podredenih ostavlja se na raspolaganju skole. Kako bi na efikasan obavile
duznosti nivou podredenih su potrebne te sposobnosti, koje ¢esto zahtevaju i obaveze za za
takva zalaganja za skolu koja se cesto traze sa ,,obavezama“.

o Oslobadanje nacina komunikacija, spre¢avanjem neprekidnih poziva, nepotrebnih sastanaka i
neprekidnih odobrenja uprave.

e Delegiranje duznosti jaca sposobnosti podredenih / osoblja skole i:

=3 Motivide saradnike
=% Ohrabruje njihov razvoj

=% Pruza im dodatni zadovoljavajuéi rad

Kao i u veéini slucajeva opsta odgovornost ostaje na direktoru $kole. On/ona se treba osigurati da
je osoba kojoj se delegiraju zadaci motivisana i sposobna da ispuni zadatak. Tako da je delegiranje
takode i izrazavanje poverenja (ali ne slepog poverenja!) u profesionalne sposobnosti ¢lana osoblja.
Ovo znaci da mogu raditi nezavisno preduzimajuéi njima dodeljene nadleznosti i zadatke.

4 Gabler Poslovni recnik 2011.
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Delegiranje je u mnogome povezano sa na¢inom vodenja: direktor skole se uzda na koris¢enje i raz-
voj kapaciteta, sposobnosti i znanja osoblja skole uopsteno. Delegiranje otvara moguénost osoblju
skole da pokaze svoje sposobnosti, vestine i vrednosti, koje prevazilaze glavna oc¢ekivanja i nadlezno-
sti njihovog radnog mesta.

2.3.1. Nacelo delegiranja
Slede¢i kriteriji se trebaju uzeti u obzir tokom procesa delegiranja:

=% Stru¢ne sposobnosti osobe koja prima delegirani zadatak,

=% Duznosti i obaveze koje direktor treba sam uraditi zbog vaznosti i vrednosti istih,

=% Odgovorno lice/grupa koje dobije delegiranu duznost nema nikakvog autoriteta naredivanja
svojim kolegama. Direktor $kole treba osigurati da sve kolege na koje se utice ili koje trebaju
doprineti u delegiranju, trebaju biti upoznate sa delegiranjem i saradivati.

Vojnicima nije potrebno donosenje
opstih odluka jer oni su

Ukoliko strateg ratujena
dolini, ne moze rukovoditi

strucnjaci i njime je potrebno Strateg ostaje iznadbrda, vise, jer je izgubio opsti

rukovodjenje sa visine!ll jer ima potrebe za opstel pregled!
posmatranje, da bi

Nastavnici i ostali izaslabici doneo odluke!!! Ukoliko direktor vrsi mnogo

nemaju opsti postmatranje
i nimaju potrebe za
rukovodjenje od direktora!

operativnih radova, ce
izgubiti opsti pregled!
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2.3.2. Prednosti i nedostaci / rizici delegiranja

Mi uvek brinemo o onome $ta treba biti delegirano a Sta trebamo uciniti sami! Imacete vise vremena
za vodstvo, za razvoj i primenu vestina i znanja vaseg pojedinca ili ekipe ukoliko delegirate zadatke.

Najlaksi zadaci za delegiranje i objasnjenje drugima su one aktivnosti u kojima ste iskusni. Dakle,
koristite vase iskustvo kako bi obezbedili dobar uéinak i izbegli preduzimanje zadataka sami. Na ovaj
nacin, vi ¢ete imati viSe vremena za druge zadatke, mozete brzo ceniti napredak delegiranih zadataka
i gradite sposobnosti kolege koji moze mnogo nauciti od vas i bude stru¢no jaci delegiranjem. Ovo
takode jaca i ekipu. Nemojte olako delegirati aktivnosti u oblastima u kojima vi sami nemate dovolj-
no znanja kako bi nadgledali napredak — u takvim slucajevima bolje je saradivati sa savetnikom, po
moguc¢nosti ¢lanom osoblja koji je kvalifikovan u toj posebnoj oblasti. Ukoliko delegirate rad koji vi
sami ne poznajete vi ¢ete izgubiti kontrolu nad onime $to se desi!

?
N\ /
DELEGIRAJ

o N\
?

?

?
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Vodstvo i upravljanje personalom

Zadatke trebate delegirati samo radnicima koji poseduju najmanje dovoljno opste znanje i iskustvo
u toj oblasti. Odgovorne osobe/grupe ¢e imati vise prostora za nacelno donosenje odluka dok vi
imate ops$tu odgovornost. U takvim situacijama nemojte delegirati samo izvr$enje zadataka nego i
odgovornost u tom zadatku. Kreativnost je nemoguca bez punog delegiranja zadatka i odgovornosti.
Imajte u vidu da se procesi i rezultati delegiranog zadatka mogu razlikovati od vasih procesa i
rezultata, ukoliko ste ih vi obavili.

Morate naglasiti drugima da zadatak moze biti promenjen, ili se prosiriti ukoliko je potrebno i
pozeljno. U svakom slucaju, pre nego $to donesete odluku o delegiranju odredenih zadataka morate
znati koje duznosti i obaveze osoblje skole ima u svojim radnim profilima.

Prednosti efikasnog delegiranja su:

=% Organizovanje i usteda vremena kako bi se okrenuli duznostima koje samo vi trebate/mozete
obaviti (A-zadaci).

=% Delegiranje svake duznosti pravoj osobi, osoba koja je najbolja u toj oblasti rada, efikasno
kori$¢enje stru¢njaka

=% Jaanje ekipe saradnika kako bi se povecale njihove sposobnosti poboljsalo njihovo znanje

=% Unapredenje motivacije pojedinca i ekipe jer davanje odgovornosti je takode nac¢in pokazivanja
poverenja da mogu dobro obaviti zadatke

=% Rezultati ovog procesa: Ukljucivanje raznih osoba i grupa u skolski zivot, razvoj ambijen-
ta odgovornosti za Skolu, izgradivanje radnih grupa i pomoéne mreze.

ignuce

;U Kariera
<= Obuka
l I |Dost

7 Strategija
() Predsedavanje

) Pojedinac
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Nedostaci/Rizici neefikasnog delegiranja su:

Potrosnja previSe vremena nadgledanja drugih i gubljenje vremena
za svoje duznosti.

a

Delegiranje duznosti pojedincu ili ekipi koja nije sposobna da obavi
zadatak i sledstveno, posao ostaje nezavrsen ili je potrebno vise
vremena kako bi se ispunili ciljevi

N

Neefikasno koriScenje znanja i vestina pojedinca ili ekipe. NepoStovanje
posebnog znanja struénjaka

(S0

Ekipa i pojedinac gube motivaciju jer im nisu date nadleznosti koje
su potrebne za uspeSnu implementaciju zadataka.

+

Oooro g

Gubitak kontrole nad napretkom zbog nepoznavanja predmeta

on

Zbog nedostataka neophodno je planirati proces delegiranja na veoma pazljiv na¢in u slede¢im

koracima:
o Proveriti da li je zadatak koji Zelite delegirati C-zadatak.
e Proveriti da li ste spremni da prenesete nadleznost i da li ste otvoreni za kreativne rezultate.
o Izaberite osobu ili ekipu pazljivo (nadleznosti, duznosti i obaveze).
o Objasnite zadatak osobi ili ekipi na strukturiran nacin:

=P Sta treba tatno udiniti?

= Koji je cilj zadatka?

— Koja su vasa ocekivanja?

==% Do kada treba biti zavrien zadatak?

=% Gde mogu postojati poteskoce? Sta nam moze pomodi da ispunimo zadatak?
e Dozvolite drugima da objasne zadataka kako bi se osigurali da je sve jasno.
0 Dajte moguénost pojedincu ili ekipi da postavljaju pitanja tokom procesa.

o Kontrolisite rezultat i dajte pojedincu ili grupi povratne informacije o njihovom radu.

o Pre nego $to delegirate slede¢i zadatak ocenite zavrsena delegiranja, da li postoji potreba za
izmenom necega potrebno je uraditi pisanim sporazumom.
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DA LI SU JASNI
ZADACI | ROKOVI?

DA, SVE JE JASNO.

Figura: Direktor i nastavnica

Zadaci koji se obi¢no delegiraju zameniku direktora skole:

== zamena direktora u njegovom odsustvu

=% vodstvo nadleZnih osoba za svaku radnu oblast na osnovu uputstava direktora

=% podrska direkrora tokom svih pitanja vodstva

== osim ovoga direktor moze dati mandat zameniku direktora da delegira druge zadatke osoblju skole

Zadaci koji se mogu delegirati kvalifikovanim ¢lanovima osoblja:

== oblasti upravljanja nastavom — profesionalne aktivnosti

=% implementacija inovativnih aktivnosti u $koli

=% organizacija pomo¢ne nastave

== podrska ucenicima koji imaju problema u udenju

== razmatranje 7albi i discipline

== osiguranje ukljudenja, podrske pitanja ravnopravnosti polova i uklju¢enja manjina u skolu
== neprekidno azuriranje i rad sa obrazovnim statistikama i podacima EMIS-a
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=% integracija u¢enika koji se vrate iz drugih drzava (dijaspore)
== sprecavanje napustanja skole

== saradnja sa preduze¢ima

=3 obezbedivanje sigurnosti u skoli i na radnom mestu

Zadaci koji se ne mogu delegirati (A-zadaci):

=% vodstvo

=% disciplinske mere za osoblje

== opéta finansijska odgovornost
== istraga slu¢ajeva maltretiranja dece

Zadaci za ucesnike:
== Napravite vrstu mape koja obuhvata ,;sve“ zadatke u vasoj skoli

== Oblasti »delegiranja“ obojite u zeleno
== Definisite kompetencije koje su potrebne za ispunjenje zadatka

=% Dodajte agendu: nacelo delegiranja: $ta, kako, moze-ne moze, dajte (i dobijte) povratne informacije direk-

toru skole.

Tabela ispod pokazuje duznosti koje se ti¢u sprecavanja napustanja skole.

Delegiranje duZnosti u cilju sprecavanja napustanja skole

Proveravanje sluajeva kada ugenici napuste Skolu,

A

Proveravanje razloga napustanja Skole - kroz diskusiju sa nastavnicima,
tutorima, roditeljima i u€enicima direktno

N

(S0

Predlaganje aktivnih nagina direktoru Skole u vezi povratka ove dece u Skolu,

Predlaganje direktoru Skole alternativnih nagina obrazovanja za ucenike
koji su napustili Skolu godinama

+~

Harmonizovanje mera Skole sa Planom za sprecavanje napustanja Skole
(Ministarstvo obrazovanja, nauke i tehnologije

Aktivno pronalaZenje nacina dovodenja ili vracanja dece u Skolu,
izveStavajuéi ili saradujuéi sa direktorom Skole

S| o on

Razgovor sa decom koja ne pohadaju Skolu, razgovor sa njihovim roditelji-
* ma i uopSteno uklju€ivanje osoba u sve ovo.

Jiggggiaig
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Vodstvo i upravljanje personalom

oV

ZADATAK:

Reflektujte u vezi angaZovanja u vaSoj Skoli na prevenciji napustanja Skole. Iskustva diskutujte sa ostali-
ma.

2.3.3. Zakljugci: VaZnost delegiranja

Aktivno i pravilno dizajnirano delegiranje je korisno za sve ucesnike, dok snaga vodstva proizilazi
iz odgovornosti. Na ovaj na¢in se moze iskoristiti posebno znanje kako i posebne vestine ¢lanova
osoblja.

Dok je od sustinske vaznosti izbegavanje negativnih efekata loseg delegiranja za ve¢inu direktora
skola njihov opseg rada se prosto ne moze pokriti bez delegiranja.

Clanovi osoblja koji su uklju¢eni u ovaj proces ¢e imati koristi od ovog iako ¢e imati vise posla. U
ovom procesu delegiranja oni se ose¢aju vaznim posto se njihove sposobnosti u njihovoj moéi, omo-
gucujuéi njihovim sposobnostima da se prosire u zavisnosti od duznosti koje su im delegirane.

U radnom procesu delegiranih zadataka mnogo stvari postaje transparentnije i bolje se shvata. Stoga

skola cilja da postane vazna za sve u svakodnevnoj radnoj rutini kao i tokom posebnih projekata.
Delegiranje je takode vazno sredstvo za podrzavanje i unapredenje kulture $kole i njenog identiteta.

Zadatak

Napravite listu zadataka koje zelite delegirati u buduénosti:

VREMENSKI
PRIORITET ROK | BROJ OSOBA IME OSOBA
ZADATAK  ZADATKA ZA POSEBNE (JEDNA 0SOBA, KOJE MOGU
VAS | SKOLU TACKE EKIPA, GRUPA..) UCINITI TO

ZADATKA
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Dajte prioritet svakom zadatku tako da mozete izmeriti delegiranje za sebe, tako da ne bude dlegi-
ranje isuvise osipan.

Proverite sa vasim zamenikom listu i va$a razmatranja, da ne bi zaboravili nesto.
Delegirajte zadatke na na¢in opisan ranije, ali nemojte poceti sa previse delegiranja na pocetku.

DefiniSite proces ocenjivanja na kraju i objavite delegirane zadatke, odgovorne osobe i proceduru u
posebnim savetima.

2.4. Osnove izgradivanja ekipa i reSavanja sukoba

U nekim grupama ima nemotivisanih ljudi. Ovo ponekada moze postati stvarni sukob zbog razlici-
tih miSljenja, radnih stilova, karaktera itd. Konflikt u grupi, na konferenciji ili sastanku moze biti
stvarni izazov za svakog direktora skole i vodu zato $to uvek postoji opasnost eskalacije uz sve mo-
gude posledice. Zbog toga je potrebno imati vi$e saznanja o procesu izgradivanja procesa i resavanja
sukoba.

Svaka grupa ima svoje procese zato $to postoje pojedinci koji trebaju da rade i komuniciraju medu-
sobno za odredeni zadatak i vreme. U odredenim grupama unutrasnji proces ne predstavlja problem
jer su svi veoma stru¢ni i motivisani kako bi se ispunili ciljevi. Medutim u mnogo grupa, kao i na
sastancima i konferencijama ima mnogo problema iako su ¢lanovi motivisani.

Pod jedan, voda grupe, koji moze biti upravnik projekta i/ili direktor skole i/ili moderator treba

da osnuje grupe svih individualnih ¢lanova. U suprotnom postoji stvarna grupa i zajednicki rad

na istom cilju nije mogué. Stoge je potrebno vreme posto uéesnici trebaju da nauce kako da rade i
komuniciraju zajedno i koji su isti ciljevi koji se odnose na delegirani zadatak. ,,Sat ekipe“ pokusava
da pokaze 4 razli¢ite etape svakog procesa izgradnje ekipe u grupama.

0 Formiranje: lanovi grupe upoznaju jedni druge, razmenjuju prve ideje o njihovom radnom
procesu. Za ovu etapu je potrebno vreme ukoliko ¢lanovi grupe ne poznaju jedni druge.

o Oluja: narusavanja i sukobi medu ¢lanovima ili izmedu ¢lanova i vode grupe. Rad nije mogu¢
bez resavanja smetnje i sukoba.

o Normiranje: postovanje, pravila i isti objektivi su u centru vaznosti. Ponekad je vazno proveriti
,stara” pravila i uspostaviti nova.

o Performansa: svi clanovi su sada ekipa sa istim ciljem, najbolja etapa rada.
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Performiranje Formiranje

Normiranje Umirenje

Sporova

U etapi oluje dobro upravljanje je od posebne vaznosti za celokupni proces izgradivanja grupe. U
suprotnom grupa ne moze raditi efektivno i uspesno. Neke vode grupa nisu dovoljno stru¢ne u
resavanju sukoba koji mogu predstavljati pocetak procesa eskalacija i kraj cele grupe. Zbog toga je
veoma vazno je imati saznanja o ovom unutra$njem procesu grupe, ali takode i o resavanju sukoba.

Resavanje sukoba: je stru¢no znanje za svakog direktora skole, vodu projekta ili medijatora. Na-
jvaznija tacka reSavanja sukoba i sprecavanja sukoba je jasan, konkretan i vrednovan na¢in komu-
nikacije sa svim komunikacionim ve$tinama kao $to su iskrenost pitanja, aktivno slusanje, govor bez
nasilja i s poStovanjem, itd.
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Druga komunikaciona vestina za sukobe je konkretizovanje misljenja i izjava drugih. Ukoliko ¢lan
sastanka ili konferencije kaze nesto poput: ,, To nije mogude®, na direktoru skole je da postavi pitanja
osobi kao $to su: ,,Otkud znas?“, ,Koji je razlog ovakvog stava?“, itd.

Povratna informacija osobi ili grupi je takode vestina komunikacije kako bi se izbegao ili resio su-
kob. Ali budite pazljivi sa povratnim informacijama. Povratna informacija treba biti formulisana na
takav nacin da drugo lice moze prihvatiti informaciju i shvatiti situaciju.

Ukoliko je sukob izmedu dva ¢lana ili strane prevelik onda je neophodno posredovanje. Ovo
podrazumeva da je stranama u sukobu potrebna neutralna osoba koja pomaze u komunikaciji i
pronalaZenju resenja. Cilj je naéi put do vrednog dijaloga bez nasilja izmedu ljudi u sukobu. I u
ovom slucaju aktivno slusanje igra vaznu i centralnu ulogu. Medutim ponekad nije moguée da
direktor skole ili voda grupe bude i posrednik zato $to i on/ona ima svoja interesovanja i misljenja i
nije stvarno neutralan. U tim slu¢ajevima spoljni posrednik treba pomo¢i u potrazi za reSenjem.

Za resavanje sukoba je vazno znati viSe o razli¢itim dimenzijama komunikacija i vestinama kao $to

su analiza transakcija i odrzavanje posebnog seminara o tome. Ukoliko ovo nije moguée i vi imate

sukobe u vasoj skoli koji je pretezak zatrazite pomo¢ stru¢njaka sa strane u posredovanju u procesu
reSavanja sukoba. Ponekad postoji potreba za ovakvim struénjakom iako su strane u sukobu takode
profesionalci.

RAZMISLITE 0 CELOM POGLAVLJU KOMUNIKACIJE,
MODERACIJE | RESAVANJA SUKOBA.

Koje delove ste poznavali i od ranije?

Koje 3 tacke su nove za vas?

sastanka ili situacije komunikacija?

0 kojoj tacki joS razmiSljate? — Porazgovarajte sa nekim drugim o ovoj
tacki.

Oigrgrg

3 Koje 2 tacke Zelite da realizujete u sledeéih nekoliko dana, tokom sledeceg
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3. Upravljanje personalom

Znacajan zadatak direktora skole je efektivno upravljanje personalom.

Upravljanje personalom se moze definisati kao dobijanje, koris¢enje i odrzavanje zadovoljne radne
snage. Predstavlja znacajan deo upravljanja koje se bavi zaposlenima u radu i njihovom odnosu
unutar organizacije.

3.1 Zakonske odredbe

Kao $to je propisano u nacionalnom zakonodavstvu i za ciljeve ovog priru¢nika, pod izrazom ,per-
sonal $kole“ podrazumevamo sve osobe zaposlene u $koli, tj. obrazovno, administrativno i tehnicko
osoblje.

Proces zaposljavanja skolskog personala predstavlja centralizovan proces koji preduzima OUO,
odnosno opstina. Prema Zakonu o obrazovanju u opstinama u Republici Kosovo® , opstine imaju
posebne nadleznosti u javnom obrazovanju na nivou 0, 1, 2 i 3 u pogledu zaposljavanja nastavnika i
drugog skolskog personala u skladu sa zakonskim postupkom za regrutaciju, selekciju i zaposljavanje
javnih sluzbenika kao i izbora direktora i/ili zamenika direktora obrazovnih ustanova u skladu sa za-
konskim postupkom za regrutaciju i pravnim kriterijumima koje je odredio MONT preko komisije
koju osniva opstina u kojoj su dva ¢lana iz opstine a jedan iz MONT-a. Stavide, prema ¢lanu 5

ovog Zakona, opstina je nadlezna za odobravanje Skolskih Uredbi ¢ ukljucujudi sve aspekte koji su
relevantni za zaposljavanje personala skole, nastavnog i ne-nastavnog, eticki kodeks i druge Uredbe,
kao $to je propisano za skole. Sve nadleznosti i odgovornosti su u skladu sa ¢lanom 35. Zakona o
preduniverzitetskom obrazovanju u Republici Kosovo” , koji odreduje posebne zakonske odredbe u
pogledu selekcije i imenovanja skolskog personala. Ta¢nije, u ovom ¢lanu je predviden:

0 Izbor upravnog osoblja je preko javnog oglasavanja

e Izbor je zasnovan na zaslugama i osloboden svih vrsta diskriminacije

o Podnosilac prijave je iz nevecinske zajednice kada se imenovanje vrsi u tim zajednicama
o Postupak regrutacije je pravican i transparentan

0 Izbornu komisija osniva OUO i ukljuc¢uje direktora obrazovne ustanove i predstavnike uprav-
nog odbora

5 Zakon o obrazovanju u opStinama u Republici Kosovo, br. 06/L-068.

6 Tokom sesija obuke za Upravljanje obrazovanjem, predavaci ¢e takode pripremiti, u vidu radnog materijala, primerke Skolskih
Uredbi koje su donele razligite opstine na Kosovu.

7 Zakon o preduniverzitetskom obrazovanju na Kosovu, br. 04/L-032
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e Podnosioci prijave moraju imati ¢ist kriviéni dosije u pogledu dela koja su povezana sa decom

o Privremeno imenovanje je dozvoljeno kada nijedan kandidat ne ispunjava kriterijume prema
uslovima i vremenskom trajanju.

Personal obrazovnih institucija (direktori, zamenici direktora, nastavnici, asistenti i instruktori)
se bira putem javnog nadmetanja na osnovu li¢nih kvalifikacija, bez ikakve direktne ili indirektne
diskriminacije za realisti¢ne ili pretpostavljene razloge koji se ticu pola, rase, bra¢nog stanja, sek-
sualne orjentacije, etnicke pripadnosti, posebnih potreba, bogatstva, mesta rodenja, politickih ili
filozofskih stanovista ili drugih okolnosti.

3.2. Uloga Skolske uprave u zaposljavanju osoblja

Uloga skolske uprave u zaposljavanju nastavnog osoblja je odredena u ¢lanu 35. novog Zakona o
pred-univerzitetskom obrazovanju u Republici Kosovo (2011.), gde je ovim ¢lanom propisano da
nastavnike bira komisija. Ovu komisiju formira OUQO, uklju¢ujudi i direktora skole kao i predstavni-
ke $kolskog upravnog odbora (shodno primenljivom zakonu).

Uceséem direktora skole i predstavnika skolskog upravnog odbora u komisiji za zaposljavanje osoblja

uloga skole u zaposljavanju personala je ojacana na skroman nadin.

Jacanje postaje jo$ prakti¢nije kada uprava ima dovoljno ta¢nih informacija o situaciji sa personalom i
teku¢om i situacijom u buduénosti za najmanje tri godine, ukoliko predstavnici $kole postanu glasniji u
profesionalnim argumentima za zaposljavanje nastavnika i ponovno zapo$ljavanje uz dobar stru¢ni i eticki
ucinak i istovremeno sprecavanje zaposljavanja osoba koje ne ispunjavaju osnovne kriterije da budu nas-
tavnici. Skole su na aktivan nadin uklju¢ene u proces nadzora, nadgledanja i ocene rada osoblja i ova ocen-
jivanja se ukljucuju u proces zaposljavanja osoblja na osnovu njihovih sposobnosti. Direktori $kola imaju
mogu¢nost da podignu svoj glas i zastite ugovore kvalifikovanih nastavnika veoma jakim argumentima i na
osnovu njihovog objektivnog ocenjivanja kao i istovremeno da bi sprecili produzenje ugovora i zaposlenja
nastavnicima koji su pokazali nizak u¢inak u procesu nastave i u¢enja. Sledeée poglavlje znacajno pomaze u
ovom aspektu.

3.3 Pregled rada personala i ispunjenje kadrovskih potreba

Za $iri pregled angaZovanja personala i ispunjenje uslova za osoblje, molimo vas proverite deo 8 u
modulu Kvalitet obrazovanja.
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3.4 Standardi profesionalne prakse Skolskih direktora

Kao i kod svakog drugog posla, ispunjenje zadataka i odgovornosti skolskih direktora i upravnika se meri
naspram odredenih standarda. Prema Administrativnom uputstvu br. 04/2012, standardi su definisani kao
»merljivi indikatori koje treba ispuniti, koji su definisani kvantitativnim ili kvalitativnim kriterijumima a

koje trebaju da ispune kandidati® ®.

Standardi profesionalne prakse skolskih direktora na Kosovu se ne razlikuju od profesionalnih stan-
darda $irom sveta. Zasnovani su na slede¢im klju¢nim oblastima:

o Rukovodenje i motivacija — $kolski direktor ne sprovodi samo vestine rukovodenja u stimulaciji
uspeha $kole i njenih ucenika, nego se aktivno angazuje na povecanju saradnje, unapredenju
efektivne komunikacije, strateski planira, osigurava transparentnost i odgovornost, olaksava
sprovodenje reformi i motivise u cilju ispunjenja vizije u¢enja koja se odrazava kroz vrednosti,
misiju i zajednicke ciljeve skole.

e Kvalitetna nastava i ucenje — direktor skole obezbeduje da $kola nudi ambijent za kvalitetno
ucenje za sve ucenike tom prilikom nude¢i moguénost rasta i razvoja i efektivno ocenjuje ishod.
Pored toga, on/ona je posveéen usavr$avanju metoda ucenja i ocenjivanja unutar skole.

o Planiranje i upravljanje — direktor skole je takode nadlezan za prakse koje se odnose na fi-
nansijsko upravljanje i skolsku bezbednost, kao i razvoj i upravljanje ljudskim resursima i
modernim tehnologijama koje doprinose u obezbedivanju bezbednog i zdravog ambijenta za
efektivno ucenje.

o Saradnja i interakcija — odnosi se na standard efektivne i efikasne komunikacije izmedu svih uk-
ljucenih aktera. Direktor $kole je posrednik u komunikaciji izmedu roditelja i OUO i njegove/
njene vestine reSavanja problema bi trebale da obezbede uspesno partnerstvo izmedu skole,
porodice, preduzeca, zajednice, vlasti i obrazovnih ustanova.

0 Zakonodavstvo i drustvo — detaljno razumevanje i poznavanje zakonskog okvira o obrazovanju
kao i shvatanje uloge obrazovanja u razvoju drustva, predstavlja jos jedan profesionalni stan-
dard koji je postavljen za direktore $kola. On/ona mora da upoznat sa lokalnim, regionalnim i
globalnim politickim i ekonomskim procesima koji mogu uticati na skolu.

o Profesionalna etika — direktor $kole postupa s integritetom, pravdom i visokom etikom.

8 http://bep-ks.org/wp-content/uploads/2013/10/udhezim_administrativ_04_2012_eng.pdf
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3.5 Uloga direktora Skole u osiguranju kvaliteta

Osiguranje kvaliteta predstavlja sveobuhvatan sistem podsektora preduniverzitetskog obrazovanja na
Kosovu koji doprinosi poboljsanju kvaliteta usluga i rezultata obrazovanja. Na nivou skole — pro-

ces osiguranja kvaliteta se treba organizovati prema skolskoj praksi u kojoj skola integrise razvojno
planiranje, proces sprovodenja razvoja skole i praksu samo-ocenjivanja u op$tem sistemu i efikasnom
mehanizmu kako bi se osigurao kvalitet u¢inka skole’.

Jedan od najve¢ih identifikovanih izazova za osiguranje preduniverzitetskog kvaliteta je
nedostatak efektivnih mehanizama na svim nivoima. Razvojni planovi $kola se smatraju najboljim
potencijalnim instrumentom za unapredenje institucionalnog kvaliteta. Medutim, ovi planovi

su usredsredeni na poboljsanje fizicke infrastrukture i veoma retko se odrazavaju na nacionalne i
lokalne obrazovne politike.

Razvojni planovi skola su znacajno sredstvo za unapredenje kvaliteta jer omogucavaju negovanje
ykulture kvaliteta“ skole, posebno u odnosu na ve¢u autonomiju skola i usredsredenje na rezultate.
Pored toga, ovi planovi mogu posluziti kao vazna polazna tacka za nadgledanje i ocenjivanje skole.
Stoga, Strategija za osiguranje kvaliteta za preduniverzitetsko obrazovanje na Kosovu (2016-2020)
predvida nekoliko posebnih mera i aktivnosti u pogledu poboljsanja kvaliteta preduniverzitetskog
obrazovanja. Stavie, na raspolaganju je nekoliko podzakonskih propisa koji se odnose na izradu i
sprovodenje alata za osiguranje kvaliteta, a najvazniji medu njima je razvojni plan $kole (RPS), koji
je predstavlja dokument koji ¢ine razne informacije:

0 Pregled profila skole

e Podaci o $koli, ukljucujuéi broj ucenika i nastavnika, broj ucionica, tehnicka i fizicka infras-
truktura itd

o Broj planiranih i odrzanih ¢asova u razredima

o Dostignuéa uéenika u raznim predmetima — prosec¢ni rezultati u prosloj skolskoj godini i
poredenje sa godinom pre

0 Odsustva ucenika i ucenici koji su napustili skolu
e Vizija i misija za razvoj Skole

RPS treba posluziti kao referentni dokument za celokupnu zajednicu ustanove/skole, nudeci:

9 Administrativno uputstvo o osiguranju kvaliteta u preduniverzitetskom obrazovanju br. 24/2016 MONT.
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a Procedure za izradu RPS koje se sprovode u skladu sa ciklusom izrade razvojnih dokumenata

e Zajednicka i jasna dugoro¢na vizija ustanove/skole na osnovu prioriteta ustanove/skole, OUO i

MONT
e Mehanizmi za nadgledanje u¢inka skole
o Nudi strukturu za izvestavanje Upravnom odboru skole i OUO

0 Alat za generisanje neprekidnih procesa za unapredenje kvaliteta nastave i u¢enja u ustanovi/

skoli

e uspostavlja prioritete za nemonetarne mere i aktivnosti zasnovane na budzetu opstine-ustanove/
skole™.

RPS se izraduje koordinacijom kvaliteta u kojoj uéestvuju: direktori skola, zamenici direktora skola,
nastavnici i stru¢ni saradnici (pedagog ili psiholog). Posebno, direktor skole imenuje koordinatora
za osiguranje kvaliteta, koji je nadlezan za:

0 Planiranje, organizovanje i nadgledanje celokupnog procesa osiguranja kvaliteta u skoli, u
saradnji sa direktorom skole.

e Podrzavanje direktora $kole i upravnih i profesionalnih organa skole u procesu izrade razvojnog
plana skole i akcionog plana

e Informisanje $kolskih direktora i nastavnika o pitanjima koja se odnose na upravljanje
kvalitetom skole

o Zajedno sa direktorom skole i skolskim osobljem, sastavljanje projekata i procesa za sprovoden-
je mera za osiguranje kvaliteta

e Saradnja sa direktorom $kole i lokalnim osobljem u planiranju, organizovanju i sprovodenju
samoocenjivanja napretka u oblastima kvaliteta skole.

3.6 Planiranje buduéih potreba za personalom Skole

Direktori $kola imaju posebnu odgovornost u upravljanju rada personala. Ovo podrazumeva

da direktori skola moraju mati opsti pregled ukljucenja personala i kadrovskih potreba, uvek u
korist ispunjenja maksimalne efikasnosti u organizovanju i razvoju kvaliteta obrazovanja. Kako
bi se obezbedilo pravilno shvatanje i opsti pregled tekude situacije i bududih potreba direktori
skola se trebaju aktivno ukljuditi u proces analize faktora koji odreduju buduce potrebe, uporede

10 Administrativno uputstvo o izradi razvojnog plana kole i op3tinskog plana za razvoj obrazovanja br. 23/2016 MONT.



32

Vodstvo i upravljanje personalom

ove predvidljive potrebe sa teku¢om situacijom i odluce na koji nadin se buduée potrebe mogu
pokriti. Za ovo postoje razli¢ite moguénosti, ili razvoj postojeceg osoblja ili zaposlenje dodatnog

osoblja ili osoblja drugacijih kvalifikacija.

3.6.1. Odredivanje dugoroénih i srednjerocnih potreba za personalom

Analiza relevantnih faktora koji odreduju buduée potrebe o broju i kvalifikacijama potreba i up-
oredivanje sa teku¢om situacijom odreduje okvir za zaposlenje, otpustanje, napredovanje i obuku
personala. Zbog toga treba se obratiti posebna paznja svim faktorima koji uti¢u, kao $to su promena
u broju ucenika, promene usled novih politika za obrazovanje ili usled novog zakonodavstva.

3.6.2 Promena broja uéenika:

Skola je da sluzi u¢enicima — tako da promenljivi brojevi ucenika rezultuju manje vise paralelnim
odeljenjima ili relativno viSe uc¢enika u vi$im razredima u odnosu na polaznike u skolu.

Ve¢ danas mozemo znati veoma precizno broj uc¢enika koji ¢e se upisati u slede¢ih jedne do Sesto
godina: sva ova deca su ve¢ rodena, njihove porodice zive u blizini $kole i oni ¢e se upisati u osnovnu
skolu nakon $to ispune odredene godine. Sigurno da postoje odredeni faktori koje ne mozemo iz-
rac¢unati — neke porodice ée se preseliti, moze se pokrenuti nova industrija u gradu i povuéi vise ljudi
— ali kao orjentacija demografski podaci o skolskom okruzenju iz zadnjeg popisa su dobra odredni-
ca: da li ¢e skola rasti? Ili ¢e broj u¢enika opadati svake godine?

Ove informacije bi trebali biti osnova za pocetak.

Jos jedan ¢inilac koji moze uticati na broj u¢enika su promena u broju i kvalitetu skola u blizini, $to
se moze videti kao alternativni izbor za porodicu. Skola koja radi u dve ili tri smene ée verovatno
izgubiti neke od svojih u¢enika kada nova skola otvori svoja vrata za u¢enike u istom naselju. Ili — u
suprotnom, u momentu kada se zatvori $kola koja ima 50 ucenika, nezavisna ili povezana skola,
ovih 50 ucenika ¢e se verovatno prikljuditi drugoj najblizoj skoli. Posto se ove odluke obi¢no ne
donose odjednom nego su predvidljive, uticaj ovih promena se takode treba izra¢unati.

Kona¢no, $kole bogu biti manje ili vi$e atraktivne za uc¢enike, u zavisnosti od kvaliteta obra-
zovanja, programa i profila $kole. Skole uZivaju autonomiju, one mogu odluditi koje izborne
predmete zele da uvedu, mogu stimulisati vannastavne aktivnosti, mogu dati dobre i ¢vrste
veze drustvu i mogu ohrabriti ucesée i sastaviti poseban profil. Moze se primetiti da usled ovih
odluka skole mogu odjednom postati veoma popularne: mnogo roditelja ceni ukoliko njihova
deca mogu da po¢nu da uce engleski od prvog razreda, cene ukoliko je zabaviste ili predskolska
ustanova vezana sa Skolom gde se mogu upisati njihova mlada braca i sestre, oni podrzavaju
skolu koja pruza bezbedniji ambijent za njihovu decu i organizuje sportske klubove popodne i
gde postoje obrazovni kursevi za odrasle uvece.
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Ucenici i roditelji Zele da budu ponosni na njihovu skolu — direktori $kola mogu na aktivan
nacin da unaprede ovo identifikovanje sa $kolom!

Ove odluke se nadovezuju na resurse — ali ne samo na finansije!!! Kvalifikovano i posveéeno oso-
blje je u najmanju ruku isto vazno kao i malo povec¢anje budzeta! I motivacija nastavnika i ostalog
Skolskog osoblja u mnogome zavisi od nadina upravljanja i vodstva. Skole koje predvide da de-
mografski trendovi ukazuju na manje ucenika u srednjem roku mogu uravnoteziti ovaj pad ¢ineci
njihov program atraktivnijim i sastavljaju¢i novi profil.

Ovo je inicijativa koju mora pokrenuti direktor skole — ali kako bi se primenila svi se moraju ukl-
juciti i doprineti: nastavnici, $kolsko osoblje, roditelji, sire drustvo i ucenici koji su u skoli!

3.6.3 Promena kurikuluma i silabusa

Kurikulum i silabus odreduju ne samo ocekivane rezultate obrazovanja nego i jasno definisu koje
predmete treba koliko puta predavati i tokom kojeg razreda.

Ovime se podrazumeva da mi moramo veoma detaljno analizirati Okvir nastavnog plana Kosova
(OKK/2016), oblasti obrazovanja odredene u OKK, nastavne predmete vreme izdvojeno prema
oblastima u procentima za svaku oblast plana, opsti fond nastavnih ¢asova i nivoe obrazovanja —
osnovni, nizi srednji, visi srednji (opste obrazovanje, usmereno obrazovanje i obuka) kao i izdvajanje
vremena za predavanje izbornih nastavnih planova koji ¢e biti odredeni na nivou skole.

Ova analiza nas informise o potrebi za nastavnicima posebnih predmeta u slede¢im godinama.

Nova OKK omogucéava vece uéesée u nastavnom planu: Skole mogu odrediti izborni deo nastavnog
plana, §j. otprilike 10-15% (zavisno od vrste skole). Ovime se $koli pruza odredena autonomija koja
takode podrazumeva da $kola takode ima posebnu ulogu u zaposljavanju osoblja.

Ovih 10-15% se moze popuniti izbornim predmetima prema posebnim potrebama drustva u kojem
skola deluje. Odluku o izbornim predmetima treba doneti postojeée nastavno osoblje, uzimajuéi

u obzir njihove kvalifikacije i definisanjem mogucih dodatnih potreba za osobljem. Uputstva za
selekciju, izradu i odobrenje izbornih kurseva/predmeta je propisano u odgovaraju¢em Administra-
tivnom uputstvu br. 32/2013.
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3.6.4 Promene zakonskih odredbi

Postoje razni zakoni koji su od vaznosti za Skolu.
Zakon o radu definiSe nadin regrutovanja, zaposlenja, penzionisanja i okoncanja ugovora.

Zakon o pred-univerzitetskom obrazovanju i prilozeno Administrativno uputstvo definiSu sve
standarde za kosovske $kole i kako se isti trebaju primeniti — npr. potreba da skola bude otvorena i
za ucenike sa posebnim potrebama, predvidenu razmeru ucenik:nastavnik, licenciranje za nastavu u
neformalnom obrazovanju, itd.

Takode postoji i zakonska regulativa kojom se reguli$e pomo¢ u prevozu udenika i osoblja

Za vise informacija o Okvirnom kurikulumu Kosova, proverite revidirano izdanje OKK 2016 na
internet stranici Ministarstva obrazovanja, www.masht-gov.net

Uvodenjem sistema licenciranja nastavnika uveden je strukturisan pristup profesionalnom napre-
dovanju, koji treba biti postovan. Potreba za uc¢es¢em u akreditovanim obukama takode utice i na
dostupnost nastavnika u skoli.

Takode postoji i pravila i uredbe opstina koje direktor $kole treba znati i postovati.

Promene u ovom zakonskom okviru i pravilima mogu rezultovati potrebom za manje ili vise osoblja
ili nastavnika, ili za pridobijanje drugacijih kvalifikacija za skolu.

Na primer: primene u starosti za penziju znaci da nastavnici ostaju duze u $koli da se njihova zame-
na moze odloziti; uvodenje novih predmeta u nastavni plan — kao $to je usmeravanje u karijeri —
dovodi do potrebe da se na neki nacin stekne potrebna kvalifikacija kako bi se odrzala nastava ovog
predmeta u $koli.

Broj ucenika se konstantno menja, u kontekstu nekih skola se povecava, dok se u kontekstu nekih
drugih skola smanjuje. Duznost je direktora skole i ekipe je analiza i odredivanje situacije personala
i uporedivanje tekuce i potrebne budude situacije, kako bi se analizirali gorenavedeni indikatori i
razvila srednjoro¢na perspektiva kadrovskih potreba skole.
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3.7 Profesionalno napredovanje Skolskog personala

Stvarno napredovanje osoblja nije ograni¢eno na jedan ili dva radna dana kada $kola organizuje
predavanja s motivisanim predavacem. Napredovanje osoblja koje promovise stvarno napredovan-

je kvaliteta obrazovanja u $koli je zasnovano na temeljnoj analizi tekuée situacije i usmerena je ka
ispunjenju definisanih poboljsanja koja su odredena u razvojnom planu skole. Proces analize tekudeg
stanja i definisanja nameravanih rezultata je opsirno pokriven u prethodnim modulima.

Napredovanje personala se odnosi na nastavnike i celokupno osoblje skole

Plan napredovanja osoblja u Skoli mora proéi kroz cetiri etape:

"

Direktor razjasnjava potrebu za
nadleznostima u kratkoroénim i sred- Odredivanje kadrovskih potreba

@ njoroénim promenama kao i u vezi sa

razvojnim planom Skole

N
Direktor razjasnjava postojanje Uporedivanje stanja osoblja -
nadleZnosti i poredi ih sa kach:vs.klm potrebe osoblja (uporedivanje je
° zahtevima _
(Je - potrebno uporedivanje). neophOdno)
N
Ig uporedivanja @rektor zakljuéuje Zakljchi aktivnosti
koje mere su planirane za napredo- . .
L vanje osoblja i primenjuje ih. napredovanja OSOlea
N
Direktor je odgovoran da ispuni ove Primena aktivnosti napredovanja

Ukoliko se moze ocekivati znacajan pad u broju ucenika direktor skole i dalje moze pokusati da
zadrzi isti broj uéenika ¢inedi $kolu atraktivnijom za roditelje.

Ukoliko se to ne moze ispuniti onda se srazmerno treba smanjiti broj osoblja.

Ukoliko dode do promene potrebnih kvalifikacija prvi korak bi bio diskutovanje do kojeg nivoa

moze postojeée osoblje ispuniti nove uslove — obukom ili dodatnim stru¢nim napredovanjem.
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Ukoliko se ovo ne moze izvrsiti onda moze biti potrebno da se u slede¢em koraku razmisli o zameni
nastavnika, npr. transfer u druge skole.

Dok zaposlenje i otpustanje osoblja povlaci koli¢inske posledice iz uravnotezavanja tekuée i buduce
situacije, iz analize stanja osoblja i odredivanja kadrovskih potreba, ako i napredovanja osoblja pi-
tanje je u vezi posledica za kvalitet.

Sto se tice posledica u kvalitetu postavljaju se slede¢a pitanja:

= Koje su stvarne kvalifikacije nastavnika?

=P Kako mogu postojeée kvalifikacije biti potvrdene i progirene?

= Kako mogu dodatne kvalifikacije osoblja biti razvijene u odnosu na nove uslove pruzanja
kvaliteta?

= U odnosu na nacela okvira nastavnog plana,

= U odnosu na ta¢nost unosa/ registracije i izvestavanje svih potrebnih podataka,

=% U odnosu na integrisanu nastavu,

= U odnosu na ocenu na osnovu sposobnosti,

= U odnosu na ukljucenje dece sa posebnim potrebama u redovna odeljenja,

= U odnosu na integraciju uéenika manjina u zajednicke kole,

=% Uu odnosu na integraciju dece koja se vraéena,

= U odnosu na kori$¢enje CIS-a u nastavi i ucenju, itd.
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Iz uravnotezavanja potreba koje skola ima i buduéih potrebnih profila kvalifikacija nastavnika rezul-
tuje da li postoji posebna potreba za merama usredsredenog napredovanja osoblja. I ukoliko postoji
potreba (mora de ¢e postojati), u tom slu¢aju mere koje su neophodne i koje treba preduzeti odmah
u cilju napredovanja osoblja i koje mere bi trebalo planirati i primeniti kasnije.

Koristi iz sastavljanja plana o napredovanju osoblja u $koli su mnoge:

=% Ulenici imaju koristi iz poboljianog kvaliteta obrazovanja

=% Sistematska kvalifikacija nastavnika poboljsava njihov u¢inak

== Kvalitet obrazovanja ée porasti i $kola dobija atraktivan profil

=% Efektivnost obrazovnog sistema ¢e se poboljsati i bolje sluziti potrebama nacionalnog razvoja, a
u najmanju ruku potrebama veceg privrednog razvoja

Treba se shvatiti da su mere za napredovanje osoblja za nastavnike istovremeno PRAVO i 0BAVEZA
- za svakog nastavnika ponaosob kao i za direktora Skole.

Programi napredovanja osoblja su najviSe neuspesni zbog nepoznavanja stvarne situacije zbog slabog
planiranja i organizovanja.

Kako bi se izbegao neuspeh napredovanja skolskog osoblja potrebno je da se primeni dijagnoza
razvoja osoblja i instrumenti planiranja.)

3.7.1 Ocena razvijanja ne-nastavnog kadra Skole

Ne-nastavni kadar $kole obuhvata celokupno osoblje koje nije direktno vezano sa u¢ionicom,
nastavnim procesom, kao $to su rukovodioci skole, stru¢no osoblje (pedagog, psiholog, itd...),
administracija i tehnicko osoblje. Broj ne-nastavnog osoblja skole se odreduje zakonskim odredba-
ma. Potrebno je da se ne-nastavno osoblje aktivno ukljui u proces razvoja skole i za ovo je potrebno
kvalitetno odredivanje statusa ne-nastavnog osoblja.

Glavni cilj odredivanja kvaliteta statusa ne-nastavnog kadra je poboljsanje upravljanja skolom i
vodstva i kako bi se identifikovale potrebe razvoja kapaciteta osoblja. Kvalitativno odredivanje mora
biti zasnovano na analizi napretka koji je u¢injen u poboljsanju zadataka i obaveza ne-nastavnog
osoblja. Procesu definisanja kvaliteta stanja ne-nastavnog osoblja trebaju prethoditi sledec¢a pitanja:

=% Sta olekujemo od svakog pojedinca ne-nastavnog osoblja da ispuni?
=3 Gde se treba svaki ukljuciti?

=% Kako se trebaju ponaati?

=% Kako komuniciraju sa ostalim osobljem?

=% Do kojeg obima su njihove aktivnosti vezane sa nastavnim osobljem?

Odgovori na ova pitanja pomazu kako bi se imali ¢vrsti dokazi o uticaju koji imaju na nastavne
obaveze osoblja u skolskoj organizaciji a pogotovo rezultate u¢enika ili njihovih dostignuca.
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Kako bi se utvrdio kvalitet ne-nastavnog osoblja moramo se osloniti na informacije o efektivnosti
osoblja. Informacije o efektivnosti osoblja trebaju ukljuciti planiranje i izvr$avanje duznosti, posto-
vanje radnog vremena, saradnju sa ostalim $kolskim osobljem, na¢in na koji komuniciraju i njihovo
stru¢no napredovanje. Ove informacije se mogu dobiti iz redovnog nadgledanja i nadzora i ovo je
odgovornost direktora skole.

U cilju kvalitetne ocene stanja osoblja mogu doprineti i podaci koji su sakupljeni iz sredstava za
ocenu osoblja, kao $to su:

== Izvestaji samo ocenjivanja,

== Izvedtaji nadgledanja, nadzora i ocenjivanja,
== Kontrolne liste,

== Portfolio,

== Ocene,

= Intervjui.

Verbalna komunikacija je radno sredstvo koje se donekle koristi za ocenu kvaliteta stanja ne-nastavnog
osoblja. Postoje odredena nacela koja se trebaju postovati prilikom komunikacije sa osobljem.

== Obostrana komunikacija,

=3 Balansirano razmatranje,

== Prepoznavanje kvalitetnih vrednosti i uspeha,
=3 Pokretanje procesa poboljsanja

Direktori $kola mogu izvudi postojece sposobnosti iz ne-nastavnog osoblja, iz individualnih razgovo-
ra sa pojedincima i razgovora u grupama.

3.7.2 Profesionalno usavrSavanje nastavnika

Profesionalno usavrsavanje nastavnika moze biti podrzano u okviru skole preko $kolske kulture

koja vrednuje ucenje, saradnju i razmenu novih iskustava. Profesionalni razvoj se smatra korisnim
sredstvom za ispunjenje uslova za licenciranje nastavnika, dok se takode uzima u obzir i veza izmedu

nacionalnih obrazovnih politika, potreba nastavnika i rezultata ocene uéinka.

Profesionalno usavrsavanje nastavnika je uredeno Administrativnim uputstvom ' koje propisuje vaznu
ulogu skola i direktora u uspesnom planiranju i primeni procesa. Posebno, $kole su obavezane da:

0 Naprave godisnju ocenu potreba $kole za profesionalni razvoj
e Podrze skolski PUN organizovanjem posebnih aktivnosti u skladu sa programom

e Podrzi grupe razli¢itih $kola za profesionalno usavr$avanje nastavnika

11 Administrativno uputstvo o sprovodenju profesionalnog razvoja nastavnika br. 16/2013 MONT
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° obezbedi redovne aktivnosti za profesionalno usavr$avanje nastavnika kroz sastanke personala i
sesije profesionalnog usavr$avanja:

Sredstva za PUN je obezbedio MONT u skladu sa strateskim okvirom za PUN'.

3.7.3 Neprekidno profesionalno razvijanje nastavnika u okviru Skole

Uprava skole je odgovorna za planiranje i preduzimanje aktivnosti za razvoj osoblja na osnovu uslo-
va i potreba personala, OUO i MONT-a.

a Pomaganje novim kolegama u njihovim duznostima,
o Pomo¢ neprekidnom profesionalnom napredovanju u slucaju transfera u drugu $kolu
e Profesionalno napredovanje na radnom mestu

=% Samostalna studija i razmena sa kolegama
=9 Promena duinosti

3.7.4 Pomaganje novim kolegama u njihovim duznostima

U skoli ove aktivnosti sluze za pomo¢ novim kolegama u njihovom ukljucivanju kao osoblje. Ova
podrska je pomo¢ novom kolegi da dobije dobru orjentaciju novog radnog mesta, da se upozna

sa ekipom i da brzo postane efektivan kako ova pomo¢, drugacije poznata i kao ,,ukljucivanje® ne

bi bila luksuzni dodatak nego vazan korak za olaksanje integracije novog osoblja i korist od novog
dodatnog ¢lana i njegovih/njenih sposobnosti $to je pre mogude. Bilo koji novi ¢lan treba biti
upoznat sa planom razvoja skole i projektima implementacije. Od sustinske je vaznosti da svaki ¢lan
osoblja shvati sadasnju situaciju skole, ciljeve i nacin kako ée se ove ispuniti

Svakog novog ¢lana osoblja treba upoznati sa $kolskim upravnim odborom.
Upoznavanje treba pokriti sledece oblasti:

=% Profesionalne standarde skole u vezi sa pripremom nastave, metodama nastave, odnosa nastavnik-ucenik,
pristupa informacijama, posebnim $kolskim duznostima, itd.

=% Organizacioni aparat $kole: kalendar konferencija i sastanaka, podela duznosti u okviru ekipa nastavnika,
nacin uceséa u procesu donosenja odluka, pravila i uredbe, itd.) i

— Socijalna mreza skole, kao i neformalna (kome se mogu obratiti u slu¢aju da dode do problema, saveti
sebi ravnih, itd).

12 Administrativno uputstvo o finansiranju profesionalnog usavr3avanja nastavnika br 15/2013 MONT.
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3.7.5 Podrska kontinuiteta profesionalnog razvoja u sluéaju premestaja u drugu
Skolu

U slucaju da ¢lan osoblja bude premesten u drugu skolu postoji potreba da se prazno mesto dopuni
novim osobljem. Treba se obratiti paznja na sledeca pitanja:

=% Ko dobija paralelne ¢asove tokom sledeée skolske godine, ¢asove koje je predavala osoba?
osoblja?

=% Kakva je nastavna situacija u ovim odeljenjima?

=% Kojim ucenicima je potrebna posebna podrika u nastavi i obrazovanju?

=% Koje radne metode su koriséene? Koje su nastavne metode koris¢ene?

Osim ovoga direktor skole mora poslati $koli u koju se nastavnik premesta informacije o u¢inku
nastavnika (vidi iznad)

=% Koje veitine i koji potencijal poseduje ovaj nastavnik i koji bi takode trebao prutziti i novoj $ko-
li takode?

=% Koje probleme treba objasniti — uzimajuéi u obzir odredivanje ¢asova i upravljanje odeljenjima,
kao i komunikacija izmedu kolega i sukoba medu kolegama? Na koji na¢in mogu druge strate-
gije delovanja biti odredene sa ove strane? Kako se moze shvatiti premestaj, kao moguénost
izbegavanja problema i sukoba u novoj skoli?

hVd
Direktor Skole koji primi premeStenog nastavnika treba diskutovati sa njim o svim
vestinama, motivima, interesovanjima, ocekivanjima, potrebama za pomo¢ i sprem-
nost, doprinos nastavnika kako bi se ispunio sledeci uspeh:

=% Gde nastavnik primec¢uje svoje vestine?

=% Na koji na¢in novi nastavnik ispunjava standarde obrazovanja u skoli? Da li postoji potreba
za dodatnim stru¢nim razvojem? Sta je nastavniku potrebno u njegovom poslu kako bi pruzio
efektivno predavanje u skladu sa rutinom koja postoji u koli?

=% Sta moze i §ta nastavnik Zeli liéno da doprinese, kako bi bio efektivan i zadovoljan svojim
radom u novoj skoli?
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3.7.6. Profesionalni razvoj na radnom mestu
a) Individualno ugenje i razmena sa drugim kolegama

=% Kako bi se steklo novo znanje individualno uéenje je od sustinske vaznosti, niskih je troskova i
prilagodljivo je potrebama i interesovanjima nastavnika i moze se obaviti u bilo koje vreme.

=% Postojanje javne ili skolske biblioteke — koliko god da je prosta — je od velike pomo¢i. Ponekad
je mogude ukljuciti odredene aspekte TV filmova sa specificnim temama u nastavu.

=% Veliku moguénost za individualno ucenje predstavlja i internet. Novine i struéni nedeljnici se
mogu naéi na mnogo jezika, dostupna su nastavna uputstva i predlozi za didakticke i peda-
goske metode. Postoje i kursevi za ucenje sa distance koje organizuju medunarodni univerziteti
ili akademije na koje se nastavnici mogu upisati. Internet je skoro beskonacan izvor znanja.

=% Internet je gotovo nepresusan izvor znanja.

=% Razmena sa drugim kolegama je dobar nain jacanja timskog rada i razvoja kvalifikacija i
znanja grupe nastavnika i njenih pojedina¢nih ¢lanova. U ambijentu medu jednakima, tj. ,sebi
ravnima®, mogude je razmeniti iskustva i nau¢iti jedan od drugog o novim nastavnim metoda-
ma, dobiti odgovore na pitanja kako koristiti nove kompjuterske programe, na¢i podrsku
u postupanju sa napustanjem ili ne-upisivanjem u skolu i kako poboljsati saradnju izmedu
nastavnika u zajedni¢kim projektima.

=% Veoma intenzivan na¢in pruzanja moguénosti za ugoséavanje, tj. posmatranje nastave kolege
nastavnika. Razmena je od koristi za oboje — posmatraca i nastavnika — nastavnik moze poka-
zati neke nove metode, posmatra¢ moze dati povratne informacije o njegovom posmatranju, na
primer u vezi uticaja nove metode na koncentraciju i u¢es¢e ucenika.

=% Ova razmena moze biti u formi formalnih i neformalnih sastanaka. Moze ih pokrenuti grupa
nastavnika, mogu biti deo $kolskog razvojnog plana i planirane od strane rukovodioca projekta
ili se mogu desiti na poziv direktora skole.

=% Pozvati spoljnog stru¢njaka koji ¢e govoriti o odredenoj temi moze stimulisati diskusiju i
progiriti vidik.



b) Promena duZnosti

Kada se prihvataju nove duznosti skoro automatski se sti¢u i nove nadleznosti. Obi¢no razlikujemo

tri metode u ovome:

=% Rotacijom posebnih zadataka dobijaju se novi zadaci u zamenu za postojece i time se uce nove
nadleznosti, npr. uklju¢ivanjem u vannastavne aktivnosti ili izborne predmete;

- ProSirenje opsega aktivnosti: , dodavaju¢i nove duznosti kao $to su sticanje novih vestina ne-
formalnog obrazovanja ili predstavljanja skole u Ekipama za sprecavanje i reagovanje prema
napustanju i ne-upisivanju/ESRNN;

=% Unapredenje upravnih nadlenosti: odgovornost za donoenje odluka se moZe preneti delegiranjem
sa direktora $kole na zainteresovane i kvalifikovane nastavnike. Ovi nastavnici mogu preuzeti
odgovornost za implementaciju projekta u kontekstu skolskog razvojnog plana, mogu delovati
kao mentori novih kolega ili preuzeti ponavljajuce zadatke kao $to su priprema, primena i
dokumentovanje $kolskih konferencija i sastanaka. Poseban doprinos ovih nastavnika treba biti
javno pohvaljen i nagraden.

=% Dodatne aktivnosti van radnog mesta Aktivnosti koje se obavljaju izvan radnog mesta/rad-
nog vremena osim individualnog u¢enja uklju¢uju aktivnosti obuke, a pogotovu one unutar i
izvan $kole, vannastavne aktivnosti ili skolski socijalni rad sa uéenicima koji su u rizi¢noj grupi

napustanja skole.
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3.7.7 UsavrSavanje nastavnika mentorisanjem

U raznim modulima, kao i ranije u ovom modulu, ucesnici su stekli znanje o odgovornostima di-
rektora u nadgledanju nastavnika u pogledu sistema licenciranja nastavnika. Postoji jo$ jedna vazna
vestina koju direktori mogu iskoristiti kako bi pomogli u desavanju raznih promena u obrazovnom
sistemu Kosova, odnosno kroz mentorisanje nastavnika. Ne trebate biti stru¢njak u predmetu kako
bi trenirali ili mentorisali nastavnika. Trener je savetnik koji mentorise. Direktori pkola se moraju
usredsrediti na ravnotezu izmedu svoje tradicionalne uloge nadgledanja i ocene, i pruze konstrk-
tivnije povratne informacije i kritike kako bi ohrabrili nastavnike da poboljsaju svoju profesionalnu
praksu, odnosno mentorisu.

Mentorisanje i uloga direktora skole

Skolski direkrori su odgovorni za ravnotezu potreba i oéekivanja koje odrede OUO i MONT sa
individualnim potrebama nastavnika i u¢enika na nivou skole. Ova zahtevan pozicija postavlja
skolske direktore izmedu suceljavajuc¢ih potreba i zahteva sa svim strana. Efektivni direkeori skola
upravljaju svojim vremenom na odgovarajudi nacin i ispunjavaju oba kompleta zahteva. Oni uce
kako da prenesu potrebe nastavnika i u¢enika sluzbenicima OUO i MONT kao i kako da prenesu
potrebe MONT i OUO nazad nastavnicima i u¢enicima. Potrebe nastavnika se ne mogu ispuniti
ako direktor ne ide u ucionice da radi sa nastavnicima.

Aktivnos: Diskutujte kako bi sistem podrske za nastavnike, mentorisanje nastavnika, izgledao Kos-
ovu u funkciji primene promena u kurikulumu i oéekivanih praksi nastave i ucenja.

—Y )

ZADATAK:

i. Diskutujte o iskustvima u ,pomoénom" slstemu mentorisanja

ii. Sta je funkcionisalo? Zasto?

iiiSta je potrebno?

Proces mentorisanja

U kontekstu profeionalne prakse nastavnika, mentorisanje nastavnika obi¢no podrazumeva pracenje
u u¢ionici. Medutim, mentorisanje se ne moze izri¢ito ograniciti na pitanja koja se odnose na pracen-
je u ucionici. Mentorisanje takode moze biti profesionalni dijalog izmedu dvoje kolega (ili direktora i
nastavnika) sa ciljem identifikovanja re$enja za poteskoce u profesionalnoj praksi.

U kontekstu mentorisanja koje obuhvata pradenje u ucionici, mentorisanje ima za cilj unapredenje
metodoloskih vestina nastavnika. Pra¢enje u ucionici je povezano sa konferencijom pre praéenja
i konferencijom posle pradenja. . Postoje razni modeli'® za sprovodenje konferencije pre i posle

pracenja.

13 Za viSe informacija i dodatni materijal koji pomaZe u upravljanju i obavljanju mentorisanja osoblja, molimo vas proverite Uput-
stva za mentorisanje koje je izradio SWAP. .
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Individualni/grupni zadatak: Pojedinacno, podelite sa grupom koje modele mentorisanja vi pri-
menjujete u vasoj $koli. Kako funkcionise za vas i nastavnike? Na koji nacin koristitite prikupljene
podatke? Kako izve$tavate, dajete povratne informacije, nastavnicima?

3.8. Licenciranje nastavnika i ocena ucinka nastavnika

Pod ocenom udinka nastavnika mi podrazumevamo postupak sistematskog sakupljanja informacija i
analize podataka na koji nacin nastavnici obavljaju planirane aktivnosti i da li nastavnici ispunjavaju
duznosti i obaveze, na koji nacin se institucija i nastavnik razvijaju u odnosu na svrhu, ciljeve i ob-
jektive organizacije/institucije kao i pojedinca/nastavnika. Ocena ucinka nastavnika je vazan proces,
pogotovo posto je jedan od kriterija licenciranja nastavnika'.

Administrativnom uputstvu o licenciranju nastavnika '°, ocena nastavnika se definise na sledeci

nacin:

Ocena — mera kvaliteta ili vrednosti nastave, na osnovu predodredenih standarda ili procesa zasluga
ili dostignuéa nastavnika shodno primenljivim standardima, kriterijima i procedurama. MONT je
radedi u profilu kompetencija za sve nastavnike, $to ¢e biti relevantna za vrednovanje performanse
nastavnika.

Dok je koncept u¢inka definisan na slede¢i na¢in: U¢inak - tcelokupni rad i radni rezultati nas-
tavnika, administratora obrazovanja i stru¢nih saradnika.

Ocena uc¢inka nastavnika je proces koji se blisko veze sa oblastima kvaliteta $kole, na poseban nacin
sa kulturnim obrazovanjem, kvalitetom nastave i u¢enjem kao i stru¢nim napredovanjem nastavni-

ka.

Na osnovu Administrativnog uputstva o oceni uc¢inka nastavnika'® - nivo opsteg ocenjivanja u¢inka

se sastoji iz Cetiri nivoa:

14 Administrativno uputstvo o licenciranju nastavnika, br. 25/2014, MONT.

15 MONT je u januaru 2017. bio u procesu finalizacije novih administrativnih uputstava o licenciranju nastavnika, oceni uéinka nas-
tavnika, novom mandatu Nacionalnog saveta za licenciranje nastavnika i okviru za profesionalno usavrSavanje nastavnika i razvoj
u karijeri. Nakon finalizacije ovih AU, treneri GIZ CDBE ¢e ukljugiti ove dokumente u materijale za ucesnike za ovaj modul.

16 Administrativno uputstvo o oceni u€inka nastavnika br. 14/2013 MONT.
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=% Odli¢an uc¢inak: u¢inak koji prevazilazi o¢ekivanja propisana standardima i nadleznostima ocene
ucinka nastavnika.

=% Dobar udinak: ucinak koji ispunjava oc¢ekivanja propisana standardima i nadleznostima ocene
ucinka nastavnika.

=% Zadovoljavajudi udinak: ucinak koji u velikoj meri ispunjava ocekivanja propisana standardima i
nadleznostima ocene ucinka nastavnika.

=% Nezadovoljavajudi udinak: ucinak koji ne ispunjava oéekivanja propisana standardima i na-

dleznostima ocene u¢inka nastavnika.

3.8.1. Cilj ocenjivanja u€inka nastavnika

Ocena udinka nastavnika se usredsreduje na ocenu stru¢nih standarda i nadleznosti nastavnika
putem indikatora ucinka koji defini$u koji nivo u¢inka nastavnik ima

Standard ocene ucinka koji je elaborisan u kompetencije i indikatore je'”

== Predanost u¢enicima i njihovom ucenju

=% Struéno znanje

=9 Nastava

— Saradnja sa kolegama, roditeljima i zajednicom

== Stalno profesionalno usavrsavanje

=% Odgovorno ophodenje prema zadacima i radnim obavezama.

Okvir ocene udinka nastavnika ukljucuje:

KATEGORIJA OPIS
Standardi struke Opsti opis profesije nastavnika
NadleZnosti Znanje, navike i vestine
Indikatori uGinka Informacije koje su potrebne za proveru nadleznosti
Nivo uginka Ucinak prema nadleznostima
Nivo ocene OpsSta ocena ucinka nastavnika

17 ibid
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U prethodnim modulima mi smo op$irnije govorili o nekoliko aspekata koji se odnose na odredivanje
stanja kvaliteta osoblja. Ocena uéinka nastavnika prevazilazi potrebu odredivanja stanja kvaliteta nas-
tavnika. Ista ukljucuje aspekt licenciranja i napredovanja u karijeri, stoga u slede¢em delu ¢emo izneti
nekoliko aspekata zakonskih odredbi, svrha i uloge direktora skole u nadgledanju ucinka nastavnika.

Direktori $kola igraju znacajnu ulogu u oceni uc¢inka nastavnika i proceduri licenciranja. Direktor
skole analizira samo-ocenjivanje nastavnika i intervjuie nastavnika pre popunjavanja direktorovog
obrasca za ocenjivanje. U oceni, direktor $kole mora da uzme u obzir opsti rad nastavnika ukljucujuci
redovno pradenje u razredu. Pored toga, direktor skole blisko saraduje sa OUO u posebnim slucajevi-
ma kada je potrebno da on/ona zatrazi prisustvo predstavnika OUO na konferenciji sa naastavnikom
koji se ocenjuje.

Direkrori skola igraju znacajnu ulogu u planiranju plana poboljsanja za profesionalno usavrsavanje
nastavnika koji ne uspeju da dobiju dovoljno bodova tokom ocene u¢inka, koji su potrebni za licenci-
ranje i unapredenje.

Treba imati u vidu da Strategija za osiguranje kvaliteta u preduniverzitetskom obrazovanju (2016-
2020) navodi potrebu za dominantnom pozicijom inspektora obrazovanja u ocenjivanju u¢inka
nastavnika. StaviSe, kao $to je navedeno u strategiji, ograniceni resursi i pravne prepreke miniraju ulogu
inspektora u sprovodenju efektivnog i efikasnog ocenjivanje ucinka, ne samo za individualne nastavni-
ke nego i za celu $kolu. Trenutno, zakonodavstvo opisuje administrativinu ulogu inspekcije obrazovanja
(ukljucujudi kontrolu licenciranja, upis ucenika, skolske dnevnike, skolski inventar itd). Strategija pozi-
va na hitnu izmenu zakonodavstva u pogledu uloge inspektora, odnosno zadataka koji se odnose na
obrazovanje i kvalitet istog, $to moze ukljuciti institucionalnu ocenu, koja se kasnije prenosi skolama i
opstinama sa preporukama za poboljsanje.

3.8.2 Uloga direktora Skole u pragenju u ucionici

Ocena ucinka $kolskog nastavnika je vazno sredstvo u ocenjivanju opsteg ucinka nastavnika. Znadaj se
ne treba razmatrati samo u pogledu procedure licenciranja nastavnika, nego i kao znacajno ocenjivanje
opsteg ucinka skole, identifikovanja oblasti u kojima je potrebno poboljsanje za pojedina¢ne nastavni-
ke i opsti pregled prednosti i slabosti personala, profesionalnih i $kolskih prednosti i slabosti.

Direktori $kola kao rukovodioci obrazovnih ustanova na Kosovu igraju znacajnu ulogu u sprovodenju
ocene ucinka. Njihova ocena ¢ini 30% op$te ocene ucinka, a oni su odgovorni i za izradu individual-
nih razvojnih planova nastavnika koji nisu ispunili standarde ué¢inka , kao $to je propisano postoje¢im
zakonodavstvom.

Posebno, prema Administrativnom uputstvu o oceni ucinka nastavnika'®, direktor pkole analizira
samo-ocenjivanje koje je nastavnik sproveo, intervjuiSe nastavnika pre popunjavanja obrasca ocene
skolskog direktora i sprovodi praéenje u ucionici kako bi prikupio sve beophodne podatke za ocen-
jivanje.

18 Administrativno uputstvo o oceni u€inka nastavnika br. 14/2013 MONT.



Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem 47

Pradenje se vr$i u uionici kako bi se odrazila realnost razreda i identifikovale oblasti u kojima je po-
trebno dalje napredovanje. Obrazac ocene, koji je prilozen ovom priru¢niku kao Aneks br. 2, pred-
stavlja instrument koji koristi direktor skole za ocenjivanje uc¢inka nastavnika. Pored toga, direktor
skole koristi Protokol praéenja tokom pradenja nastavnika u razredu.

Pracenja u razredu koja vrsi direktor skole kao alat ocenjivanja trebaju da omoguée ocenjivanje
profesionalnih standarda u ambijentu razreda. Posebno, direktori se trebaju usredsrediti na praéenje
mere do koje se slededi standardi primenjuju u udionici:

a Predanost ucenju uéenika — koliko dobro je nastavnik u praksi primenio odgovarajude nastavne
strategije koje su prikladne za individualne potrebe ucenika i da li je odnos sa u¢enicima dobar
i pravican;

e Stru¢no znanje — do koje mere je nastavnik upoznat sa Kurikulumom Kosova i da li on/ona
raspolaze vestinama za obja$njavanje predmeta? Koliko dobro nastavnik koristi kreativno i sveo-
buhvatno ocenjivanje kako bi proverio nivo znanja uc¢enika?

o Nastavna praksa — da li je nastavnik efikasan u koris¢enju tehnologije tokom nastave? Kako on/
ona prenosi napredak ucenicima i roditeljima?

e Saradnja sa kolegama, roditeljima i zajednicom — da li je nastavnik uspostavio bilo kakve veze u
civlju podrzavanja ucenja njegovih/njenih ucenika? Da li on/ona komunicira sa drugim kole-
gama o nastavnim pitanjima i da li koristi ustanove (npr. knjizare, muzeje itd) tokom nastavnog
procesa?

0 Stalno profesionalno usavr$avanje — da li nastavnik pokazuje neprekidno ucenje o predmetnoj
stvari tokom ¢asova? Da li on/ona nudi dodatne informacije o predmetnoj stvari iz profesional-
nih udzbenika ili drugih izvora tokom nastave??

o Odgovorno ponasanje prema zadacima i radnim obavezama — da li je nastavnik precizan u
postovanju pocetka i zavr$etka radnog vremena kao i u ispunjenju obaveza tokom radnog vre-

mena.

3.8.3. Zakonske odredbe u vezi ocene ucinka nastavnika

Administrativno uputstvo o oceni u¢inka nastavnika" je doneto 2013. godine i predstavlja zakonsku
osnovu za sprovodenje ocenjivanja, odreduje procedure i identifikuje aktere i njihove odgovornosti.

Pored toga, Administrativno uputstvo je sastavljeno i odobreno u ovu svrhu, kao $to je Administra-
tivno uputstvo o licenciranju nastavnika koja propisuje napredak u karijeri nastavnika na osnovu
kvalifikacija, iskustva, stru¢nog napredovanja i u¢inka te uspostavlja strukturu plata u odnosu na
sistem.

19 Administrativno uputstvo o oceni uginka nastavnika, br. 14/2013 MONT



48

Vodstvo i upravljanje personalom

Administrativno uputstvo o licenciranju nastavnika® propisuje dve vrste licenci koje se mogu dati
nastavnicima:

=3 PRIVREMENA LICENCA - koja se moze dati pocetnicima i nekvalifikovanim nastavnicima
== REDOVNA LICENCA - koja se deli na Cetiri vrste licenci: licenca nastavnika karijere, licenca na-
prednog nastavnika, licenca nastavnika mentora i licenca pocasnog nastavnika.

Prema ovoj Administrativnoj uredbi osim drugih kriterija (kao $to su osnovni i sporedni ¢asovi obuke,
godine iskustva, kvalifikacije itd) u zavisnosti od vrste licence nastavnici trebaju imati i pozitivan
izvestaj ocene ucinka kako bi dobili licencu.

3.8.4. Uloga i odgovornosti strana koje ucestvuju u oceni uéinka nastavnika
Kompletan nacin raspodele duznosti izmedu centralnih i lokalnih vlasti je sledeci:

=% MINISTARSTVO OBRAZOVANJA, NAUKE | TEHNOLOGIJE (MONT) - gde MONT predstavlja nacrt
sistema za ocenu ucinka nastavnika i upravlja ga preko posebne tehnicke jedinice — Jedinica
za ocenu ucinka (detaljnije opisana ispod), obezbeduje sredstva za ocenu ucinka i stavlja ih na
raspolaganje jedinici i obezbeduje se da je ocena ucinka izvrsena u saglasnosti sa zakonom.

=3 OPSTINSKA UPRAVA ZA OBRAZOVANJE - koja donosi kona¢nu odluku o nivou u¢inka na osnovu
ocene MONT-a.

Strane koje su imenovane da ucestvuju u postupku ocene udinka nastavnika su sledece:

=% NASTAVNICI. - koji trebaju pruziti ¢injenice u vezi sa nastavom putem portfolija i nadgledanja
casova i sastavlja nacrta izve$taja samo ocenjivanja.

=% DIREKTOR SKOLE - duhet t& béjé analizat e raportit & veté-vlerésimit dhe interviston mésim-
dhénésin para se ai/ajo ta plotésojé formularin e vlerésimit.

=3 OPSTINSKA UPRAVA ZA OBRAZOVANJE - donosi kona¢nu odluku o nivou udinka na osnovu
izve$taja u¢inka. Ovo moze uéiniti posebna komisija. Nivo ucinka koji ustanovi OUO se ne
moze razlikovati viSe od jedne ocene od nivoa udinka predloZenog u izve$taju udinka.

20 Administrativno uputstvo, Licenciranje nastavnika, br. 25/2014 MONT.
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=% INSPEKCIJA - se treba obezbediti da je proces ocene udinka zavrien uspesno. Inspektor vrsi

pracenje u razredu i moze pokrenuti reviziju odluke ocene udinka na zahtev nezadovoljne

strane ili drugih strana koje su propisane zakonomj*'.

METODA BODOVI PROCES
Samo ocenjivanje 12 Vigi tandard itnika. koii i b tavli t
od strane bodova rSi se na osnovu standardnog upitnika, koji je posebno sastavljen u tu
nastavnika 10% svrhu. Nastavnik iznosi njegov/njen uginak, ocenjujuéi razligite aspekte.
0
36 Direktor Skole zasniva svoju ocenu na izveStaju samo ocenjivanja
bodova nastavnika i podacima koji su sakupljeni tokom perioda ocenjivanja.

Ocena direktora

Direktor ¢e obaviti intervju sa nastavnikom. Po potrebi, direktoru Skole

g 0
Skole 30% se moze pridruZiti upravnik OUO ili njegov predstavnik, ili ga moZe
zameniti jedan od njih.
36 Postoje dve moguénosti za nadgledanje &asova: 1) prisustvo posmatraga
Pragenie u bodova u ugionici kojeg delegira Jedinica za ocenu uginka i/ili 2) ocene na
razredLJJ 30% osnovu video zapisa. U sluGaju druge opcije osobe koje snime video zapis
o trebaju biti struéne kako bi mogle da obezbede kvalitativan materijal za
ocenjivaca.
36 Portfolio predstavlja dokumentaciju koja je strukturisana za aktivnosti
bodova ocenjivanja tokom odredenog vremenskog perioda, koji je predmet

Planiranje ¢asova
i implementacija 30%

ocenjivanja. Sveobuhvatni prirucnik sa uputstvima treba biti sastavljen za
pripremu portfolija tako da su predstavljeni materijali relevantni i omoguéuju
nadleZnom organu da izvede zakljucke.

Opéti proces ocene ucinka nastavnika treba pro¢i kroz sledeée korake:

=% Datume planiranih inspekcija predstavlja OUO

=% Nastavnici popunjavaju obrasce za samoocenjivanje

== Nastavnik u gkoli vr3i intervju, popunjava obrazac i podnosi oba obrasca nadlezno inspektoru

=% Nastavnik popunjava obrazac planiranja i implementacije cele nastavne jedinice i odreduje razred za

pracenje u razredu

== Inspekror vrsi pradenje u razredu koriéenjem protokola za praéenje

=% Ocena lekcije od strane inspektora

=% Ocena planiranja i implementacije cele nastavne jedinice od strane inspektora

21 Novim Zakonom o $kolskoj inspekeiji, koji treba da bude usvojen u prvoj polovini 2017. godine, predvidena je vazna uloga
Skolskog inspektora u ocenjivanju uginka nastavnika. Skolski inspektori e biti organizovani u posebnoj Pedago3koj jedinici Gime
se obezbeduje da je pracenje u razredu/Skole sprovedeno od strane iskusnih sluzbenika Inspekcije ili strutnjaka angazovanih od
strane Inspekcije. Kopija ovog zakona, nakon usvajanja, e biti ukljuéena u dokumente za u€esnike za ovaj modul.
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4. Zakljucak

Ovaj modul sluzi kao uvod u klju¢nim konceptima koji imaju veze sa rukovodenje i upravljanjem
osoblja. Objasnjeni razli¢ite koncepti, zadatci i odgovornosti, zajedno sa prednostima

i nedostacima koje donose. Osim toga, u modulu se navedene zakonske odredbe koje se odnose na
angazovanje osoblja skole, specifi¢cnu ulogu direktora $kola u profesionalnom razvoju

kadrovske promene i promene broja ucenika. Govorilo se o vaznosti profesionalne procene nastavni-
ka I nepohodnih sredstava za takvu procenu ukljucujuéi ulogu svih ukljucenih strana. Predstavljeni
standardi profesionalne prakse direktora s$kola i analizirana ulogu direktora $kola u osiguranju kvalite-
ta i srdstva za implementaciju, odnosno Plan razvoja skole. Na kraju, ovaj modul sluzi kao uvod u
razna vazne teme koje ¢e se dodatno istraziti i koje ce se koristiti od starne ucesnika ovog programa

obuke.

« RECNIK

DOSTIGNUCE - stepen ispunjavanja posebnih ciljeva, na primer ciljevi napredovanja
osoblja, ciljevi programa obuke, ciljevi odeljenja, itd.

EFEKTIVNOST - stepen ispunjenja ciljanih rezultata prema kvalitetu i koli¢ini, na
primer stepen ispunjenja objektiva razvoja osoblja

EFIKASNOST - ispunjenje ciljanih rezultata uz najmanje mogude troskove i napore.

INSTRUMENT OCENJIVANJA - naéin koji ocenjivacu pruza moguénost ocenjivanja

stepena dostignuca nadleznosti osoblja.

NADLEZNOST - dinamicka kombinacija kognitivnih i meta-kognitivnih vestina, vestina
znanja i shvatanja, medu-personalnih osobina, intelektualnih i prakti¢nih osobina kao i
etickih vrednosti. Profil nastavnih nadleznosti je osnova ocene ucinka nastavnika.

ZAKONODAVSTVO 0 SKOLAMA - skup zakona i administrativnih uredbi za organizo-

vanje skole.
MATRICA - instrument odredivanja glavnih funkcionalnih odnosa odrednica izmedu
aktivnosti projekta, uklju¢enja entiteta u vreme ispunjenja aktivnosti ili ukljucenja u

projekat, kao i njihova vizualizacija.

NADZOR - mehanizam koji zainteresovanim stranama svih nivoa pruza neprekidne infor-
macije o razvojima koji su se desili.

NADGLEDANJE -proces neprekidnog uporedivanja predvidenih rezultata sa teku¢om
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situacijom. Regularne sistematske procedure za sakupljanje podataka o razli¢itim
aspektima obrazovanja. Svrha nadgledanja je podrska poboljsanja efikasnosti i efek-
tivnosti $kolskog rada.

UCINAK - skup radova i radnih rezultata nastavnika, administratora obrazovanja i
profesionalnih saradnika.

0SOBLJE - personalom obrazovnih institucija mi podrazumevamo celokupno
osoblja koje je zaposleno za pruzanje usluga javnog obrazovanja, administrativnih ili
tehnickih usluga za ucenike posebno, a i za drustvo uopsteno.

STANDARD - izjavljivanje ciljeva koji definiSu grupu ocekivanja; grupa izjava koje
definisu Sta zainteresovane strane moraju znati i §ta moraju biti sposobne u¢initi u obra-
zovnom sistemu.

INDIKATOR - ocigledna dela, ponasanje, ostali dokazi koji upu¢uju na prisustvo, stanja i
uslova da je nesto vezano sa standardima. Indikatori se mogu koristiti za ocenjivanje razvo-
ja u odnosu na ispunjenje standarda.

INDIKATORI KVALITETA - su sistem indikatora kvaliteta i koli¢ine koji se koriste za
nadgledanje i ocenjivanje kvaliteta obrazovanja na razli¢itim nivoima, u konkret-
nom, nadgledanje i ocena rad osoblja skole.

SAMO OCENJIVANJE - je proces tokom kojeg institucija, agencija, program ili
pojedinac sakuplja informacije o sebi i daje ocenu njihovih vrednosti.

POSMATRANJE - predstavlja prirodan proces pra¢enja pojedinaca tokom posebne
aktivnosti, dogadaja ili razli¢itih situacija u razli¢itim ambijentima kao i u skoli
takode, tokom nadgledanja osoblja. Posmatranje moze slediti formom slobodnog
opisa.

OCENJIVANJE - se uopsteno shvata kada neko ocenjuje nesto na poseban nacin

i prema odredenim kriterijima. Predstavlja proces tokom kojeg su vrednosti
odredene na osnovu informacija sakupljenih tokom procesa procenjivanja. Ocen-
jivanje je zasnovano na posebnim kriterijima. U slucaju ocene rada nastavnika i
direktora u skolama na Kosovu, isto se oslanja na profil nadleznosti nastavnika
kojima bi oni trebali raspolagati, odnosno standarda stru¢ne prakse za direktore
skola na Kosovu.
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Prilozi
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Prilog 2
Struéni ucinak nastavnika
Ocena direktora
Ovaj instrument (obrazac) je dizajniran na takav nadin kako bi se direktorima omogudilo da ocene

stru¢ni u¢inak svakog nastavnika na osnovu pokazatelja Okvira za ocenu ucinka. Pre nego $to
pocnete sa ocenjivanjem molimo vas da unesete slede¢e podatke:

Ay
% PODACI U VEZI NASTAVNIKA KOJI SE OCENJUJE:
Drugo ime Prezime Ime
"

% LICNI PODACI 0SOBE KOJA CE POPUNITI OVAJ IZVESTAJ:

Drugo ime Prezime Ime

Pol : D [:] Datum rodenja [:] [:] [:] D [:] [:] [:] [:]
M

Obrazovna institucija (napiite pun naziv)

Vreme obavljanja duznosti direktora institucije (godine i meseci

Godina Meseci

Duzina struénog-profesionalnog poznavanja nastavnika koji se ocenjuje (godine i meseci)

Godina Meseci
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56 Vodstvo i upravljanje personalom

Ovaj instrument (obrazac) je podeljen na dva dela. U prvom delu ¢ete nadi nekoliko pitanja koja se
odnose na posebne indikatore koji proizilaze iz okvira. U drugom delu su dva otvorena pitanja koja
¢e vam omogucditi da izrazite vasu op$tu ocenu u odnosu na stru¢ni ucinak nastavnika kojeg ocen-
jujete. Molimo vas da tokom ocenjivanja imate u vidu da se o¢ekuje da ¢e se vasa ocena razlikovati
izmedu raznih aspekata koji se ocenjuju posto je uobicajeno da nastavnici ne¢e imati isti u¢inak u
svim aspektima koji su obuhvaceni u njihovom ucinku.

Nastavnik takode paralelno popunjava obrazac u vezi njegovog/njenog u¢inka. Nakon $to vi i nas-
tavnik obavite ocenu ocekuje se da se vas dvoje sastanete kako bi analizirali i uporedili vase ocene.

Deo 1.

Molimo vas da ocenite vas strucni ucinak koristeci sledece
kategorije za ocenjivanije:

E Odliéan u€inak: u€inak koji neprekidno prevazilazi zahteve u vezi
ispunjenja zadataka,

Dobar uginak: ucinak koji konstantno ispunjava zahteve u vezi ispun-
jenja zadataka,

ispunjenja zadataka. Ovakav uginak se moze poboljSati,

Nezadovoljavajuéi u€inak: uGinak koji ne ispunjava zahteve u vezi
ispunjenja zadataka. Ovakav uginak se mora poboljSati.

Oiolorad

S Zadovoljavajuci uginak: uginak koji u velikoj meri ispunjava zahteve u vezi

y

Ukoliko vi u jednom ili vise aspekata ovog uputstva nemate dovoljnih informacija kako bi ocenili
nastavnika molimo vas da unesete ,Nema podataka — N/P

STANDARD 1: POSVECENOST UCENICIMA | UCENJU
1.1.6. Pokazuje dobar i korektan odnos sa uéenicima

1.2.4. Koristi mnogobrojne strategije nastave koje su prikladne za pojedinaéne potrebe ugenika

1.1.6. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da uspostavi

pozitivan odnos sa njegovim/njenim ugenicima? 0 D z N N/P

1.2.4. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da koristi
razne strategije nastave, koje su stanju da odgovore na pojedinacne 0 D 7 N N/P
potrebe njegovih/njenih u€enika?




Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem

STANDARD 2: STRUCNO ZNANJE

2.1.2. Poznaje kosovski nastavni plan i sposoban je da objasni njegov/njen predmet

2.2.2. Koristi kreativno i zbirno ocenjivanje za verifikaciju nivoa stedenog znanja, sklonosti i sposobnosti

utenika

2.1.2. Kojom ocenom ocenjujete nivo znanja koji je nastavnik vezao sa
nacionalnim nastavnim planom i predmetom koji on/ona predaje?

N/P

2.2.2. Kojom ocenom ocenjujete sposobnosti nastavnika u koriSéenju
razlicitih strategija za ocenjivanje u cilju nadgledanja ugenja
njegovih/njenih u€enika?

N/P

STANDARD 3: NASTAVNA PRAKSA

3.3.3. Redovno obavestava ucenike i roditelje o napretku ucenika

3.5.1. Koristi tehnologiju na efektivan nagin tokom procesa planiranja, nastave i izveStavanja.

3.3.3. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u redovnom
izveStavanju ucenika i njihovih roditelja u vezi njihovog napretka u
udenju?

N/P

3.5.1. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u koriSéenju
tehnologije tokom njegovog/njenog obrazovnog rada?

N/P

STANDARD 4: SARADNJA SA KOLEGAMA, RODITELJIMA | ZAJEDNICOM
4.1.1. Ugi zajedno sa/i od kolega putem razmene znanja i nastavnih praksi sa njima.

4.1.4. Efektivno ugestvuje i doprinosi u radu raznih Skolskih organa i odbora

4.2.4. Uspostavlja kontakte sa institucijama i pojedincima u cilju unapredenja nastavnog procesa (npr.

bibliotekama, muzejima, itd.)

4.1.1. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da podeli svoja
znanja sa njegovim/njenim kolegama i istovremeno nau&i od njihovih
znanja?

N/P

4.1.4. Kojom ocenom ocenjujete uéeSée nastavnika u odborima i
radnim grupama u va$oj Skoli?

N/P

4.2.4. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u
uspostavljanju kontakata sa institucijama i pojedincima (na primer
bibliotekama i muzejima u cilju podrske njegovih/njenih uenika?

N/P
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STANDARD 5: NEPREKIDNO STRUCNO USAVRSAVANJE

5.1.2. Identifikuje oblasti za individualno struéno usavrSavanje

9.1.3. UGestvuje na radionicama, seminarima i kursevima obuke i na odgovarajuéi nacin odgovara na
promene u nastavnom planu

5.1.5. Cita profesionalnu literaturu iz njegove/njene strugne oblasti i pedagogije i koristi izvore na
internetu u vezi struénog usavrsavanja.

5.1.2. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da identifikuje

njegove/njene oblasti struénog usavravanja? 0 D Z N N/P

5.1.3. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u uéeSéu na
aktivnostima obuke koje njemu/njoj omoguéavaju da bude u koraku s 0 D Z N N/P
vremenom?

5.1.5. Kojom ocenom ocenjujete motivaciju nastavnika da €ita i
studira struénu literaturu u vezi sa nastavom i materijom koju on/ona | 0 D z N N/P
predaje (ugi)?

STANDARD 6: ODGOVORNOST PREMA RADNIM OBAVEZAMA | ZADACIMA

6.1.1. Precizan je u poStovanju podetka i kraja radnog vremena kao i ispunjenja obaveza tokom radnog
vremena.

6.1.6. PoStuje obaveze i zadatke koji proizilaze iz opisa radnog mesta.

6.1.1. Kojom ocenom ocenjujete nivo nastavnika u ispunjenju

delatnosti koje on/ona planira za tipi€an radni dan 0 D VA N | N/P

6.1.6. Kojom ocenom ocenjujete nivo razumevanja obaveza nastavnika

u vezi njegove/njene uloge kao nastavnika? 0 D Z N | N/P
Deo 2.

Na osnovu ocenjivanja koje ste okoncali i uzimajudi u obzir svaki aspekt koji moze biti relevantan sa
uc¢inkom nastavnika, molimo vas da navedete najvaznije prednosti i slabosti njegovog/njenog ucinka
kao nastavnika. .

1. Koje aspekte smatrate najrazvijenijim u njegovom/njenom stru¢nom ué¢inku




Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem

2. Koje aspekte smatrate slabije razvijenijim u njegovom/njenom stru¢nom udinku?

3. Uopsteno, kojom ocenom ocenjujete stru¢ni ucinak nastavnika?

ODLICNO DOBRO ZADOVOLJAVAJUCE | NEZADOVOLJAVAJUCE

Prilog 3
Struéni uéinak nastavnika
Samo-ocenjivanje

Samo-ocenjivanje je zasnovano na standardima uklju¢enim u Okviru za ocenjivanje u¢inka. Ovaj
instrument (obrazac) svakom nastavniku pruza moguénost predstavljanja njegovog/njenog stru¢nog
ucinka. U saglasnosti sa obrazovnom prirodom ovog ocenjivanja, ovime se omogucava ocenjivanje od
kojeg se o¢ekuje da motivise budude korake u jacanju ili poboljsanju nastave.

Ovaj instrument (obrazac) je podeljen na dva dela. U prvom delu ¢ete nadi nekoliko pitanja koja se
odnose na posebne indikatore koji proizilaze iz okvira. U drugom delu su dva otvorena pitanja koja
¢e vam omoguditi da izrazite vasu opstu ocenu u odnosu na stru¢ni ucinak nastavnika kojeg ocenju-
jete.

Molimo vas da tokom ocenjivanja imate u vidu da se ocekuje da ée se vasa ocena razlikovati izmedu
raznih aspekata koji se ocenjuju posto je uobicajeno da nastavnici neée imati isti u¢inak u svim aspek-
tima koji su obuhvaceni u njihovom ucinku.

Nastavnik takode paralelno popunjava obrazac u vezi njegovog/njenog ucinka. Nakon $to vi i nas-
tavnik obavite ocenu oéekuje se da se vas dvoje sastanete kako bi analizirali i uporedili vase ocene.
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Deo 1.

Molimo vas da ocenite vas strucni ucinak koristeci sledece
kategorije za ocenjivanje:

E Odlican uéinak: uginak koji neprekidno prevazilazi zahteve u vezi
ispunjenja zadataka,

Dobar u€inak: u€inak koji konstantno ispunjava zahteve u vezi ispun-
jenja zadataka,

ispunjenja zadataka. Ovakav ucinak se moze poboljSati,

Oigolrgrg

Nezadovoljavajuéi uéinak: u€inak koji ne ispunjava zahteve u vezi

S Zadovoljavajuci uginak: uéinak koji u velikoj meri ispunjava zahteve u vezi
N ispunjenja zadataka. Ovakav uginak se mora poboljSati.

STANDARD 1: POSVECENOST UCENICIMA | UCENJU
1.1.6. Pokazuje dobar i korektan odnos sa ugenicima

1.2.4. Koristi mnogobrojne strategije nastave koje su prikladne za pojedinaéne potrebe ucenika

1.1.6. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da uspostavi o
pozitivan odnos sa njegovim/njenim ugenicima?

D |Z |N

1.2.4. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da koristi razne
strategije nastave, koje su stanju da odgovore na pojedinagne potrebe O |D |Z N
njegovih/njenih ugenika?

STANDARD 2: STRUCNO ZNANJE
2.1.2. Poznaje kosovski nastavni plan i sposoban je da objasni njegov/njen predmet

2.2.2. Koristi kreativno i zbirno ocenjivanje za verifikaciju nivoa stecenog znanja, sklonosti i sposobnosti
ucenika

2.1.2. Kojom ocenom ocenjujete nivo znanja koji je nastavnik vezao sa
nacionalnim nastavnim planom i predmetom koji on/ona predaje? 0 D Z N

2.2.2. Kojom ocenom ocenjujete sposobnosti nastavnika u koriséenju
razliGitih strategija za ocenjivanje u cilju nadgledanja ugenja njegovih/njenih | O D Z N
ucenika?




Razvoj kapaciteta u upravljanju obrazovanjem

STANDARD 3: NASTAVNA PRAKSA
3.3.3. Redovno obavestava ucenike i roditelje o napretku ucenika

3.5.1. Koristi tehnologiju na efektivan nagin tokom procesa planiranja, nastave i izveStavanja.

3.3.3. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u redovnom
izveStavanju u€enika i njihovih roditelja u vezi njihovog napretka u ugenju? ) D Z N

3.5.1. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u koriséenju
tehnologije tokom njegovog/njenog obrazovnog rada? ) D Z N

STANDARD 4: SARADNJA SA KOLEGAMA, RODITELJIMA | ZAJEDNICOM
4.1.1. Ugi zajedno sa/i od kolega putem razmene znanja i nastavnih praksi sa njima.
4.1.4. Efektivno ugestvuje i doprinosi u radu raznih Skolskih organa i odbora

4.2.4. Uspostavlja kontakte sa institucijama i pojedincima u cilju unapredenja nastavnog procesa (npr.
bibliotekama, muzejima, itd.)

4.1.1. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da podeli svoja znanja
sa njegovim/njenim kolegama i istovremeno nauéi od njihovih znanja? ) D Z N

4.1.4. Kojom ocenom ocenjujete ucesSce nastavnika u odborima i radnim
grupama u vasoj 3koli? O |D |Z N

4.2.4. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u uspostavljanju
kontakata sa institucijama i pojedincima (na primer bibliotekama i muzejima 'e) D 7 N
u cilju podrike njegovih/njenih ugenika?

STANDARD 5: NEPREKIDNO STRUCNO USAVRSAVANJE
9.1.2. Identifikuje oblasti za individualno struéno usavrsavanje

5.1.3. UGestvuje na radionicama, seminarima i kursevima obuke i na odgovarajuéi nacéin odgovara na
promene u nastavnom planu

5.1.5. Cita profesionalnu literaturu iz njegove/njene strugne oblasti i pedagogije i koristi izvore na
internetu u vezi struénog usavrsavanja

5.1.2. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika da identifikuje
njegove/njene oblasti struénog usavravanja? ) D Z N

5.1.3. Kojom ocenom ocenjujete sposobnost nastavnika u uéeséu na
aktivnostima obuke koje njemu/njoj omoguéavaju da bude u koraku s O |D |z N
vremenom?

5.1.5. Kojom ocenom ocenjujete motivaciju nastavnika da ¢ita i studira
struénu literaturu u vezi sa nastavom i materijom koju on/ona predaje (ui)? o) D 7 N
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STANDARD 6: ODGOVORNOST PREMA RADNIM OBAVEZAMA | ZADACIMA

6.1.1. Precizan je u poStovanju podetka i kraja radnog vremena kao i ispunjenja obaveza tokom radnog

vremena.

6.1.6. PoStuje obaveze i zadatke koji proizilaze iz opisa radnog mesta.

6.1.1. Kojom ocenom ocenjujete nivo nastavnika u ispunjenju delatnosti koje

on/ona planira za tipiéan radni dan?

6.1.6. Kojom ocenom ocenjujete nivo razumevanja obaveza nastavnika u vezi

njegove/njene uloge kao nastavnika?

Deo 2

Na osnovu ocenjivanja koje ste okoncali i uzimajuéi u obzir svaki aspekt koji moze biti relevantan sa
uc¢inkom nastavnika, molimo vas da navedete najvaznije prednosti i slabosti njegovog/njenog ucinka

kao nastavnika

1. Koje aspekte smatrate najrazvijenijim u njegovom/njenom stru¢nom ucinku?

2. Koje aspekte smatrate slabije razvijenijim u njegovom/njenom stru¢nom ucinku?

3. Uopsteno, kojom ocenom ocenjujete stru¢ni ucinak nastavnika?

0DLICNO

DOBRO

ZADOVOLJAVAJUCE

NEZADOVOLJAVAJUCE









