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KOMPETENTNOST DIREKTORA SKOLE ZA UPRAVLJANJE
VREMENOM

PRINCIPAL’S TIME MANAGEMENT COMPATIBILITY

Slobodan Stanojlovié, Dobrila Bukanovi¢

Rezime: U ovom radu pokusali smo da ukazemo na najznacajnije uzroke neracionalnog koris¢enja
vremena (rasipnike vremena) tokom obavljanja aktivnosti u §koli i moguénosti unapredivanja nekih
elemenata kompetentnosti direktora za racionalno (ruko)vodenje i upravljanje vremenom.

Posebna paznja je posveéena elemenatima kompetencije za upravljanje vremenom koje su znacajnije
za uspjeSno upravljanje vremenom — vjeStine: samoorganizovanja, utvrdivanje prioriteta,
organizovanja timskog rada, svrsishodnog delegiranja zadataka i odgovornosti...

Kljuéne rijei: kompetencije direktora, upravljanje vremenom, utvrdivanje prioriteta, timski rad,
delegiranja zadataka i odgovornosti i rasipnici vremena.

Abstract: In this piece of writing we tried to indicate the most important factors of irrational time use
(time wasters) while carrying on school activities and possibilities of upgrading some of the elements
of principal’s time management compatibility.

Special attention is dedicated to elements of time management compatibility which are important for
successful time management itself: self-organisation, establishing priorities, organising team work,
meaningful duty assigning and responsibilities, etc.

Key words: principal’s compatibility, time management ability, establishing priorities, team work,
meaningful duty assigning and responsibilities and time wasters.

UvVOD

U uvodnom dijelu ovog rada ukaza¢emo na neke od promjena u pristupima
upravljanju $kolom i zahtjeve §kolskom menadZmentu u vezi s tim*. Neki od njih
su postavljani i ranije, ali su sada reafirmisani ili tako postavljeni da vise
obavezuju. Zahtjevi se prvenstveno odnose na nove uloge direktora Skole i
cjelozivotno ucenje s ciljem usavrSavanja i razvijanja novih kompetencija za
efikasno upravljanje skolom.

3 Pod pojmom Skolski menadiment u uzem smislu podrazumijevamo skup ljudi koji
imaju administrativno-pedagoSku odnosno stru¢no-pedagoSku funkciju i lidersku
poziciju u upravljanju vaspitno-obrazovnim procesima. Pored direktora, Skolski
menadZment, najcesce ¢ine i pomoénik direktora, pedagog, psiholog, socijalni radnik,
rukovodioci pojedinih organa i projekata koji se ostvaruju u skoli.



Sticanje znanja i vjeStina za izvrSavanja uloge instrukora, ¢lan Skolskog
menadzment tima itd.).

Koris¢enje svih vrsta autoriteta — menadzerske moci uticaja, a prioritetno:
ekspertsku i referentnu mo¢ uz reafirmacija moralnog liderstva (integritet — sklad
misli, rijeci i djela, posStenje i iskrenost).

Izgradivanje ,pozitivnog duha Skole” (kulture Skole) 1 izgradivanje
stimulativne radne klime (saradnja i timski rad, emocije pokretaci na aktivnost,
zadovoljstvo poslom, predvidanje i upravljanje konfliktima).

Podizanje nivoa komunikacijske kompetentnosti: vjeStina koriStenje i
razmjena informacija (obrada, vizuelizacija, kori§¢enje savremenih medija...).

Pomjeranje teziSta sa rukovodenja na vodenje — ,transformaciono vodenje”
kao najuspjeSnije: inspirativna motivacija, briga za zaposlene, ,,vodenje s
drugim®...

Kreativno i racionalno upravljanje resursima — uz minimum vremena i drugih
resursa ostvariti najve¢i moguéi nivo produktivnosti.

Afirmacija timskog rada 1 delegiranje obaveza §to podrazumijeva
individualnu i timsku odgovornost.

U ovom radu pod pojmom kompetentnost direktora Skole za upravljanje
vremenom, podrazumijevamo njegovu vjesStinu da ostvaruje svoje zadatke i postize
najve¢e moguce rezultate za najmanje moguce vrijeme. Prema nasem misljenju
moze se govoriti o tri grupe posebnih kompetencija od kojih najviSe zavisi
uspjesnost direktora u upravljanju vremenom.

Prva grupa elemenata kompetencije direktora za upravljanje vremenom je
posjedovanje specificnih znanja o tome $ta sve doprinosi uspjeSnom upravljanju
vremenom. To se prvenstveno odnosi na sljedece.

e Znanje o sebi (jake i slabe strane), ,,psihologiji zaposlenih* (potrebe,

emocije itd.) i profesionalna znanja koja treba dijeliti sa saradnicima.

e Stru¢no-pedagoske kompetencije (poznavanje pedagosko-psiholoskih

procesa, razumijevanje uloge i funkcija direktora);

e Poznavanje stilova (ruko)vodenja i efikasnosti njihove primjene zavisno

od situacije itd.

Druga grupa elemenata kompetencije direktora za upravljanje vremenom je u
vezi sa onim §to direktor umije i moze posti¢i. To se prvenstveno odnosi na
sljedece vjestine i sposobnosti.

e JjeStina samoorganizovanja — znati procijeniti prioritete u poslu, raditi
pravu stvar na pravi naCin; znati iza¢i na kraj s ,kradljivcima
vremena“...);

e JVjestina organizovanja aktivnosti i timskog rada u skoli, ukljucujuéi i
umijece svrsishodnog delegiranja (prenosenja) zadataka i odgovornosti;

e Vjestine vodenja/vodstva — umije¢e rada s ljudima na ostvarivanju
ciljeva skole (Prepoznati potrebe zaposlenih i1 primijeniti odgovarajuce
nacine motivisanja, usmjeravanja i pridobijanja drugih za kvalitetniji rad;



vjeStina povezivanje ciljeva pojedinaca, menadzment tima i Skole u
cjelini; znati izgraditi saradnicke odnose pri ostvarivanju ciljeva i znati
izabrati najbolji oblik saradnje prema situacijama...);

e Vjestina komuniciranja i ophodenja s drugima;

e Umijece pruzanja kvalifikovane pomoc¢i.

Tre¢a grupa elemenata kompetencije direktora za upravljanje vremenom su

stavovi i vrijednosti direktora.

e (Odgovornost, kao posebna vrijednost i okosnica pouzdanosti karaktera
direktora i jedan od najvaznijih indikatora njegovog odnosa prema radu;

e Svijest o teSsko¢ama u radu zbog neodgovarajuce upotrebe vremena,
odnosno  svijest o znacaju upravljanja vremenom za profesionalnu
efikasnost i zadovoljstvo poslom;

e Uvjerenje da se kompetencija za upravljanje vremenom moze uciti i da je
treba stalno unapredivati, naroCito u pogledu sljede¢ih vjeSina i
sposobnosti: samoorganizovanja, utvrdivanje prioriteta, organizovanja
timskog rada, svrsishodnog delegiranja zadataka i odgovornosti...;

e Stalno preispitivanje prakse upravljenjem svojim vremenom i «utroska»
vremena saradnika.

U ovom radu posebna paznja je posvecena elemenatima kompetencije za

upravljanje vremenom koji se odnose na vjeStine samoorganizovanja i
organizovanja rada i vremena $kolskog menadzment tima.

1. Kompetentnost za organizovanje — pretpostavka racionalnog upravljanja
vremenom
Kompetentnost direktora za organizovanje ukljucuje viSe posebnih
kompetencija i aktivnosti direktora od kojih su najznacajnije: samoorganizovanje i
organizovanje poslova drugih, ukljucuju¢i i delegiranje poslova. lako se, po
mnogim aspektima, radi o neodvojivim aktivnostima, mi ¢emo ih radi preglednosti,
prezentovati odvojene.

1.1. Kompetentnost za samoorganizovanje i planiranja svog vremena

Dobro li¢no organizovanje vremena Skolskog menadzment tima osnovni je
preduslov za racionalno organizovanje i planiranje vremena u $koli i radnu
efikasnost uopste. Samoorganizovanje prvenstveno podrazumijeva dnevno
planiranje® koje zapo&inje izradom $ire liste - spiska radnih zadataka, nastavlja

2 Poslovi i aktivnosti dnevnog (osmocasovnog) planiranja proisti¢u iz dugoroé&nijih
planova direktora (mjese¢ni, godiSnji...) i aktuelnih potreba. U praksi se proces
dnevnog planiranja najce$¢e obavlja na kraju prethodnog dana za naredni dan ili na
pocetku radnog dana.



njihovim razvrstavanjem prema vaznosti, a zavrSava utvrdivanjem prioriteta i
potrebnog vremena za izvrSavanja pojedinih obaveza.

Dajemo kraci komentar navedenih grupa aktivnosti:

Prva aktivnost menadZera u vezi s dnevnim planiranjem odnosi se na
identifikaciju dnevnih obaveza — izrada spiska radnih zadataka i razvrstavanje
prema vaznosti na dvije grupe zadataka:

o Kreativni, bitni (kljucni) zadaci su oni zadaci sa spiska koji su neophodni i
korisni za Skolu, jer u velikom stepenu doprinose ostvarivanju njenih
ciljeva, a ujedno i opravdavaju svrhu radnog mjesta direktora. Ovakvih
zadataka obi¢no bude samo jedna petina od evidentiranih na spisku i
najcesce se obiljezavaju znakom «+».

e Rutinski zadaci i tekuci poslovi su ostali, koji nisu obiljeZeni.

Preporucuje se da se spiskovi obaveza prave svaki dan, te da dnevni planovi

budu uskladeni s raspolozivim vremenom.”

Poslije razvrsavanja radnih zadataka prema znacaju slijedi aktivnost
utvrdivanja i rasporedivanje prioriteta prema znacaju i hitnosti. NajceSce se
preporucuje da se uz svaki radni zadatak/aktivnost upiSe oznaka prioriteta (A,B,C).

Prioritet su bitni zadaci koji su ujedno i hitni tako da ih direktor mora li¢no
uraditi ili povjeriti najkompetentnijim saradnicima (oznaka prioriteta A). To su
vazni zadaci iz dugorocnijih planova (mjesecni, godisnji...) €iji su se rokovi
priblizili; zahtjevi nadredenih; poslovi koji, ako se ne obave u roku, proizvode
ozbiljnije nepovoljne posljedice (nastaju vece Stete, znacCe propustanje rijetkih
prilika itd.).

Kad ih izdvoji i obiljezi, direktor planira vrijeme za izvrSenje pojedinih
zadataka (rokovi) i odlucuje koje ¢e poslove sa spiska delegirati saradnicima. U
vremenskom rasporedu direktora prioritet imaju bitni zadaci koji su ujedno i hitni
(A prioritet). U vezi s tim korisno je imati u vidu Coveyeve mapu prioriteta i
popularno Paretovo pravilo (20:80)*° o vaznosti menadZerovog fokusiranja na bitne
poslove kao prioritete (kvadrati A i B Coveyeve mape)>’. U svakom slugaju vodite
racuna da manje vazni, a hitni poslovi, ne potrose mnogo vremena.

Zavrsna aktivnost samoorganizovanja odnosi se na redovno pracenje
ostvarenja i azuriranje popisa poslova (dopisivanje novih poslova, brisanje
zavrSenih aktivnosti, redefinisanje prioriteta...). Posebno je vazno sebi stalno
postavljati pitanje - da li obavljam prave poslove na najbolji nacin. Li¢na
odgovornost i samodisciplina u izvr§avanju prioriteta se podrazumijevaju, te ¢e u
narednom tekstu biti viSe rijeci o navedenim kvalitetima menadzera.

3 Janezi¢, G. (1993), pod realnim planiranjem vremena podrazumijeva planiranje koje se
ostvaruje 75-80%

% Po ovom pravilu samo za 20% vremena, obavljajuci bitne poslove (,,prave” aktivnosti),
menadzer ostvaruje 80% efekata (ciljeva organizacije).

" Vidjeti detaljnije: (Covey, S. R.,1995. i Fred, F., 2001 )



Odgovornost i samodisciplina, kao posebne vrijednosti su najvaznije okosnice
pouzdanog karaktera i najbolja osnova za izgradivanje menadZerove vjeStine
efikasnog koris¢enja najvaznijih ljudskih resursa, ukljucujué¢i i vrijeme, u
ostvarivanju ciljeva Skole. Navodimo nekoliko indikatora odgovornog ponasanja i
samodiscipline direktora koji su u najdirektnijoj vezi sa nivoom njegove
kompetentnosti za upravljanje vremenom:

e postojanje svijesti o vlastitoj odgovornosti za li¢ni 1 uspjeh Skole (pozitivan
odnos prema radnim obavezama, produktivnosti i unapredivanju kvaliteta i
kritican odnos prema lijenosti neodgovornosti i povrsnosti; proaktivnost i
preduzimanje inicijative u pogledu rjesavanja problema zbog savjesnosti u
smislu odgovornosti za meduljudske odnose i poslovni uspjeh; pouzdanost i
visok osjecaj duznosti u smislu promisljenosti, ozbiljnosti i odanosti poslovnoj
politici skole, svijest o potrebi poStovanja pravila itd.;

e zahtjevnost prema sebi (trazenje krivice prvenstveno u sebi i prihvatanje
krivice — ,,unutrasnji lokus kontrole*, neizbjegavanje i neodgadanje teskih i
neprijatnih zadataka, tacnost u izvrSavanju obaveza, promisljenost u davanju
obecanja sebi 1 drugima, ali i disciplinovanost u pogledu nihovog izvrSenja,
integritet u ,,prelasku sa rijeci na djela®;

e principijelnost (odgovornost koja je zasnovana na unutrasnjim vrijednostima).
U okviru ovog rada nismo se bavili pitanjima organizovanosti koji se odnose

na sredivanje radnih stolova, sistem fajliranja, podsjetnike.., jer se to jednostavno
podrazumijeva.

Iz navedenog proistice da direktorova li¢na organizovanost moze predstavljati
znacajan faktor racionalnog upravljanja vremenom. Neorganizovanost moze biti
znacajan samo-generisani rasipnik direktorovog vremena, pa time i uzrok njegove
nedjelotvornosti’®. Zato Tietjem, T. (1993), s pravom porucuje direktorima:
,»Nakon $to ste sami sebe dovedeli u red, dakle ucinili djelotvornim, mozete
otpoceti da organizujete rad svog osoblja“. O tome ¢e biti viSe rije¢i u narednom
odjeljku.

U prilogu dajemo graficki prikaz u vidu mape uma koji omogucava lakse
razumijevanje osnovnih elemenata vjeStine samoorganizovanja i dnevnog
planiranja vremena.

2 Haynes, (prema Fred, F., 2001 ) navodi tri samo-generisana rasipnika vremena:
neorganizovanost, odlaganje i nesposobnost da se kaze ne i preporucuje: organizujte se, ali
ne pretjerujte!
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1. 2. Kompetentnost za organizovanje aktivnosti menadzment tima $kole

Kreativno 1 racionalno organizovanje menadzment tima jedan je od
najznadajnijih  kvaliteta kompetentnih direktora &kole”. To prvenstveno
podrazumijeva poznavanje standarda kvaliteta na kojima je zasnovan vaspitno-
obrazovni rad i osposobljenost za kreativnu primjenu u vlastitoj Skoli. To dalje
znadi ,,znati“ napraviti uspjesan tim i biti dio tima, biti ,, organizacioni voda ** koji
rasporeduje obaveze u skladu sa kompetencijama saradnika.

Pored navedenog potrebna je 1 vjeStina upravijanja aktivnostima i
preduzimljivost u pogledu ostvarenja preuzetih obaveza, kao i vjeStina
koordiniranja i usmjeravanja aktivnosti na ono S§to je bitno, zatim sposobnost
motivisanja i mobilizacije tima/potcinjenih. Od najveceg znaCaja je kreativno i
racionalno organizovanje resursa (kadrova, vremena, novca) kako bi se
obezbijedili najve¢i moguci rezultati uz minimalan utroSak energije vremena i
materijala (ostvarivanje najveceg moguceg nivoa produktivnosti prema utvrdenim
standardima).

Konkretnije reCeno kompetentnost direktora za organizovanje znaci:

e umijece izgradivanja klime povjerenja i sistema vrijednosti koje ujedinjuju i
usmjeravaju tim ka ostvarivanju ciljeva skole;

e svijest o vlastitoj odgovornosti za doprinos uspjehu saradnika (kvalitetnim
informisanjem, savjetovanjem, usmjeravanjem i podsticanjem ucenja jednih od
drugih)...;

% Pozeljna je praksa redovnih sedmi&nih sastanaka menadZment tima na kojima se analizira
realizacija ranije utvrdenih obaveza, razmjenjuju informacije, redefinisu ili utvrduju novi
radni zadaci, kao i nacin prakti¢nog djelovanja i kontrolni mehanizmi (kriterijumi, odnosno
standardi provjere kvaliteta oCekivanih rezultata, na¢in informisanja...).



e autoritet i harizma koji se manifestuje u snazi motivisanja za ostvarenje
sinergije 1 davanje maksimuma pri ostvarivanju ciljeva skole (,,svi dobijamo i
svi smo zadovoljni, zato smo i produktivniji, veci je kvalitet (1+1)>2%);

e ostvarivanje otvorene, poStene, dvosmjerne interakcije i komunikacije (umijece
kritikovanja — jasno, direktno i otvoreno predocavanje greske, usmjerenost
kritike na rjeSavanje problema, ukazivanje na moguéa rjeSenja, preplitanje
kritike sa pohvaljivanjem ,,toplo — hladno — toplo®...).

2. Delegiranje kao strategije upravljanja vremenom

Direktor koji ne delegira (dijeli, povjerava) radne zadatke i odgovornosti izlaze
se riziku da neracionalno trosi svoje vrijeme, a vjerovatno i vrijeme saradnika.
Efikasnost delegiranja u velikom stepenu zavisi od kvaliteta dnevnog pripremanja
direktora, a posebno od procjene prioriteta poslova, o cemu je ranije bilo rijeci.

U vezi s delegiranjem direktor treba da ima odgovore na nekoliko osnovnih
pitanja.

1. KO treba nesto da uradi? (direktor ili neko drugi). Ako direktor posao delegira
saradnicima, Jan Yager (prema Fred, F., 2001), preporucuje sljedece:
,Delegirajte zadatake koji ¢e vas udaljavati od fokusiranja na va$§ najvazniji
prioritet; procjenite da li neko od vaSeg osoblja moze da uradi odredene
zadatke bolje nego vi i identifikujte one zadataka koji su za vas gubljenje
vremena i koje bi bolje bilo da uradi neko drugi“. Pored navedenog treba
razmisliti koja prava i odgovornosti se delegiraju uz radne zadatke. Ukoliko su
nejasna uputstva o poslovima koje treba izvrsiti i odgovornost u vezi s tim,
javice se nepotrebni gubici u vremenu (stalno trazenje dodatnih uputstava), a
radna efikasnost ¢e biti mala.

2. KAKO treba wuraditi zadatak ?(postupak, resursi, logistika, karakter
interakcije...)

3. STA treba uradii i KADA? (podjela posla, cilj i o¢ekivani rezultati, rokovi)

U svakom slucaju, bilo da se poslovi delegiraju individualno ili rasporeduju u
okviru timskog rada, za efikasno upravljanje vremenom kljucna je faza pracenja i
evaluacije dogovorenog. Posebno je znacajno da se za prioritetne zadatke razradi
nacin informisanja i standardi evaluacije (planirano — ostvareno). Najbolje je da
evaluaciji prethodi samoevaluacija na osnovu utvrdenih standarda kvaliteta koji su
definisani u c¢ek listama ili predvideni metodologijom izrade izvjestaja o
rezultatima.

Prema nekim autorima menadzeri (direktori Skola) koji preferiraju
participativno-timski stil vodenja ili stil delegiranja mogu znacajno racionalizovati



upravljanje svojim vremenom a posao uéiniti efikasnijim®. Ovo posebno ako su
saradnici dobro kvalifikovani za obavljanje delegiranog posla, motivisani i
samopouzdani - koji ,,mogu i hoée”. Zato je vazno da direktor iznade moguénosti
kako bi na najbolji nacin iskoristio njihove potencijale, posebno da ne sputava
njihovu inicijativu 1 kreativnost nepotrebnom kontrolom. Ako to postigne
oslobodi¢e sebi vrijeme za bavljenje onim radnim zadacima koji u najvecem
stepenu doprinose uspjehu $kole i u najfinijem su dosluhu sa svrhom direktorovog
radnog mjesta (davanje prioriteta bitnim ciljevima Skole, raditi prave stvari...).

Iz svega navedenog proistice, da pod odredenim uslovima, delegiranje poslova
moze biti znacajan faktor racionalizacije vremena zaposlenih, ali i faktor
nepotrebnih gubitaka u vremenu. Naime, ¢esto se dogada da se delegiranje koristi
kao prilika da direktor prebaci na saradnika ,,vru¢ krompir* tako §to mu ,,delegira®
nepopularne i osjetljivije poslove (saradnja sa ,teSkim strankama®, ,,ocjenjivanje
rada nastavnika®“...). Osim troSenja vremena nametanjem poslova od strane
nadredenih na podredene, &esti su i obrnuti slu¢ajevi’’, kao i horizontalno
delegiranje, odnosno nametanja svojih obaveza kolegama na istom nivou.

Neproduktivnim  delegiranjem  direktor troSi vrijeme saradnika, a
nedelegiranjem propusta priliku da ,,dobije* vrijeme za obavljanje onoga S$to je
bitno sa svoje liste prioriteta. Uzroci ovakvog postupanja najcesée proistiu iz iz
sljedecih okolnosti: direktor ne izraduje listu prioriteta, strah direktora od gresaka
saradnika, odnosno nepovjerenje u njihovu kompetentnost. Stru¢ni saradnici rado
se bave ,nametnutim“ poslovima koji nisu u njihovom domenu (poslovi
pomoc¢nika direktora...), nespremnost stru¢nih saradnika da zajedno sa povecanim
poslovima i pravima preuzmu i srazmjeran obim odgovornosti za rezultate... Na to
upuéuju i rezultati istrazivanja Korena, 1. (1999)* o slabostima delegiranja u
slovenackim Skolama: Odgovornost direktora kada saradnik wradi posao
pogresno, Direktor sam uradi zadatak brze, Direktoru je neprijatno moliti
saradnike da urade njegov posao, Saradnici nemaju potrebno znanje i iskustvo,
Nije primjereno da saradnik radi dio poslova direktora.

Prema navedenim istraZivanjima direktori Skola najéesée delegiraju
pedagozima sljedece poslove: Disciplinska problematika skole (47, 7%), Proces
hospitovanja (46,5%), Prijem stranaka i saradnja sa roditeljima (44,5%),
Ocjenjivanje profesora (31,6%), Saradnja i kontakt sa Pedagoskim zavodom
(23%), Saradnja i kontakti sa opstinom i mjesnom zajednicom (29%), Planiranje,

30 Istrazivanja Likerta, vidjeti detaljnije: Weihrich, H., Koontz, H. (1997; 497) i na
sajtovima: Dijana Ci¢in-Sain: www.vus.hr/osnovi menadzmenta i
www.poslovniforum.hr/management/stil. O¢itano: 12.5. 2009.

3! Prema nekim istraZivanjima, menadZeri 53 % svog vremena trode rade¢i posao svojih
saradnika. Oc¢igledno je da nije razvijena praksa produktivnog delegiranja obaveza (Vidjeti
detaljnije: Rogers, prema Tav¢ar, 2002).

32 Vidjeti detaljnije: Jahi¢ , M (2009) Direktorji in proces delegiranja v Solah Tuzlanskog
kantona na sajtu: www.ediplome.fm-kp.si. Ocitano: 12. 7. 2009.




Vodenje ljetopisa i Rutinski administrativni poslovi (po 15% pedagoga),
Organizacija posjeta, izleta i ekskurzija (13,5%), Vodenje sastanaka i sjednica
(9,7%) itd.

Rezultati ovog istrazivanja imaju samo indikativnu vrijednost, jer kako i sam
autor istiCe: ,,Postavlja se pitanje da li se uvijek radi o delegiranju ili samo
nadziranju zadataka i da li se delegiranje odvija viSe po inerciji, a da u stvari ni

direktori $kola ni ostali zaposleni nisu upoznati sa sustinom tog procesa”. **

3. Rezultati istrazivanja prakse upravljanja vremenom u $kolama

U okviru ovog rada prezentovacemo i neke rezultate istraZivanja u vezi sa
praksom upravljanja vremenom u osnovnim i srednjim Skolama. Istrazivanje je
izvrSeno tokom 2011. godine na uzorku 8 direktora i 12 strucna saradnika. Podaci
su prikupljeni Upitnikom o upravijanju vremenom u Skoli koji smo sami
konstruisali (vidjeti prilog). Veli¢ina uzorka 1 primijenjena metodologija
dozvoljavaju zakljuéivanja samo na nivou indikacija **.

Poslovi kojima direktori i struéni saradnici posvecuju najvise paznje u toku dana

Na osnovu podataka u tabeli 1. moze se zakljuciti da direktori i strucni
saradnici najve¢u paznju posvecuju najbitnijim poslovima. Mozda je samo
indikativan podatak da najviSe vremena troSe na «upravljanje stresnim situacijama
u Skoli, rjeSavanjem konflikata.

Tabela 1.

Rang Pros;. Poslovi (aktivnosti) kojima direktori i stru¢ni saradnici posvecuju
vrijeme | najvise paznje u toku dana

1. 60 min Upravljanje stresnim situacijama u $koli, rjeSavanje konflikata
57 min Rad u vezi sa finansijskim poslovanjem skole

3. 56 min Aktivnosti na unapredenju kvaliteta rada i ostvarivanju strateskih

ciljeva skole
4. 38 min Pedagosko instruktivni rad i savjetodavni rad sa nastavnicima
5 37 min Vrednovanje kvaliteta rada i doprinosa ostvarivanju ciljeva skole.

Rasipnici (,,kradljivei”) vremena direktora i saradnika u toku dana

Kao odgovor na pitanje koliko vremena prosjecno troSite u toku dana na
obavljanje poslova (aktivnosti) koji se mogu oznaciti kao ,,rasipnici”(,, kradljivciy)
vaseg vremena, dobili smo podatke koji su prikazani tabeli 2. Indikativan je
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* Istrazivanjem je obuhvaéeno 8 $kola sa podrudja opstina: Bijeljina, Ugljevik, Lopare,

Gradiska i Gorazde




podatak da se samo na pet najvecih rasipnika vremena nepotrebno utrosi vise od
tre¢ine dnevnog radnog vremena (35, 33%). O prevelikom dejstvu rasipnika
vremena i teSko¢ama u izvr§avanju radnih zadataka govore i sljede¢i podaci:

e  petini direktora i stru¢nih saradnika (20 %) ¢esto nedostaje vrijeme u toku

dana da posao obave kvalitetno i u roku,

e viSe od polovine direktora i stru¢nih saradnika (52 %), obavlja poslove iz

domena radnog mjesta i van radnog vremena, kod kuce.

U komentarima ispitanika nema detaljnijeg opisa prirode pojedinih rasipnika
vremena (na koju se ,,papirologiju i administraciju” misli, o kakvim se poslovima
,»van domena radnog mjesta” radi itd.). Nesto se u vez s tim moze zakljucivati iz
konkretnijih iskaza ispitanika, kao na primjer:

,Profesori mi Cesto Salju ucenike sa Casa, jer im ometaju nastavni proces.
Ovo ¢ine i pored ranije utvrdenog nacina (procedure) upucivanja ucenika
stru¢noj sluzbi Sto podrazumijeva neke profesorove prethodne aktivnosti:
prethodni individualni kontakt profesora sa odjeljenjskim starjeSinom i
struénim saradnikom, kraéi izvjeStaj u vidu struktuiranog obrasca o
fenomenologiji, mogucoj etiologiji, preduzimanim mjerama i njihovim
efektima itd.*

Pedagozi rade i poslove koji ih na direktan nacin udaljavaju od primarnih
ciljeva - stalnog unapredivanja vaspitno-obrazovnog procesa. Naves¢u samo
neke manifestne oblike ovakvog stanja - u€enici traze informacije za markere,
selotejp, laptop, produzni kabl, kljuceve od kabineta i slicno za Cije mjesto i
funkciju nisu adekvatno informisani. (R.M. pedagog u srednjoj skoli)

U iskazu strucni saradnik s pravom ukazuje na problem ,,obavljanja tudih
poslova“ i preuzimanja tude odgovornosti. Jer, kad profesori zahtijevaju ,,trenutnu*
pomo¢, stavljaju stru¢nog saradnika u ulogu ,,vatrogasca”, ,,policajca”, ,,0sobe za
sve® 1 tako troSe njihovo vrijeme. Moguce je da bi iskaz profesora potencirao
gubitak njihovog vremena ,,zbog nepotrebne papirologije®, Sto bi i bilo u redu da
nisu prethodno standardizovane procedure.

[ustrativan je i neSto duzi iskaz pomoc¢nika direktora o kradljivcima vremena
uopste, zato ga navodimo u cijelosti:

,,Najces¢i, neplanirani kradjivei vremena su blagovremeno nenajavljena
odsustvovanja profesora sa nastave koja su u $koli koja ima 55 profesora Cesta
pojava. Ti poslovi imaju uvijek oznaku ,hitno* te pomjeraju ranije isplanirane
obaveze.

Poseban pritisak na radno vrijeme predstavlja ekspanzija NVO koje dobijaju

saglasnost Ministarstva za realizaciju projekata u Skolama. Stice se utisak da

saglasnost dobije ko god je zatrazi, a menadzment $kole je duzan obezbijediti
realizacju projekta Sto podrazumjeva najceSc¢e delegiranje novih radnih

zadataka saradnicima, a to znaci njihovo odstupanje od planiranih aktivnosti. U

prvih devet mjeseci 2011. godine nasa Skola je imala 15 zahtjeva NVO za

ucesce ucenika i zaposlenih u njihovim projektima. Pored onih koji su potpuno



uskladeni sa ciljevima Skole i imali tematiku prilagodenu omladinskom uzrastu
bilo je 1 onih koj su ,kradljivci vremena“ (udruzenje porosaca ,,Zvono“,
Udruzenje Zena sa invaliditetom za obuku u tkanju, Biro za ljudska prava -
edukacija u viSe navrata...” (P.M. pomoc¢nik direktora)
Iako po frekvenciji nije suviSe izrazen, indikativan je komentar nekoliko direktora i
stru¢nih saradnika da je jedan od rasipnika njihovog vremena i ,,JoSa komunikacija
u smislu  nemoguénosti  uspostavljanja  kontakta (saradnje) izmedu
direktora/stru¢nih saradnika i1 pojedinih predmetnih profesora, te postizanja
blagovremenog dogovora u funkciji uspjesnog obavljanja zadataka i unapredenja
rada‘.

Tabela 2.

% od | Pros;j. Najveci rasipnici (,,kradljivci”) vremena  direktora i
7,5.¢. | vrijeme | saradnika u toku dana

12 54 min. | Nepotrebna administracija i papirologija

9,7 44 min. | Obavljanje poslova van domena radnog mjesta

6,6 30 min. | Razgovori i stranke koji se ne mogu izbjeci

4,6 21 min. | Sastanci (nepotrebni ili nepripremljeni...)

2,2 10 min. | Kasnjenje na posao/napustanje posla
Svega

35,33 159 min.
Najznacajnije mjere u pogledu unapredivanja prakse upravljanja vremenom

Na pitanje §ta sve treba preduzeti kako bi se predupredili gubici u vremenu ili
ublazilo nepovoljno dejstvo ,.kradljivaca vremena“ direktora i saradnika, dobijeni
su uopsteni prijedlozi u pogledu smjera potrebnih promjena, koriste¢i se
neodredenim terminima ,,mnoge®, ,,neke* i sli¢no:

- treba izostaviti neke poslove (radne zadatke, odgovornosti), jer nisu u

funkciji ostvarenja ciljeva skole;

- treba jasnije i preciznije definisati najvaznije poslove;

- mnoge procedure treba usavrsiti (nepotrebno usloznjeno, duplira se...);

- treba izmijeniti (usavr$iti) organizaciona rjesenja;

- organizovati obuku koja ima =za cilj unapredivanje kompetencija
(samorganizovanja, dnevnog planiranja, delegiranja ovlas¢enja, kori$¢enja
savremenih medija komuniciranja...);

- unaprijediti nacin vertikalne i horizontalne komunikacije itd.

I povr$nijom analizom ovako uopstenih sugestija moze se zakljuciti da se sve
one mogu podvesti pod jedinstven zahtjev — treba izvrSiti standardizaciju zahtjeva
prema svim u¢esnicima u procesu obrazovanja.

Navedenom zakljucku ide u prilog i iskaz jednog od direktora:
»0d 2007. godine Tehnicka Skola je provela sve aktivnosti za primjenu
Sistema upravljanja kvalitetom ISO 9001:2000 §to je u velikoj mjeri uticalo na



cjelokupnu organizaciju rada u skoli i kvalitet upravljanja vremenom uopste.

Izradili smo Smjernicu Skole i Poslovnik o kvalitetu (kao i ostala dokumenta)

kojim smo definisali politiku, ciljeve i standarde kvaliteta. Uspostavljanjem

Sistema upravljanja kvalitetom unaprijeden je i kvalitet upravljanja vremenom

uopste.

Sastanak menadzment tima $kole odrzava se ponedeljkom u trajanju do pola
Casa, sa konkretnim prijedlozima za rad te sedmice i izvjeStajem iz prethodne $to
takode doprinosi smanjivanju uticaja ’kradljivaca vremena’*. (D.M.)

Umjesto zakljucka

Na osnovu prezentovanih stavova i rezultata istrazivanja proistice da su
najvazniji faktori racionalizacije upravljanja vremenom Skolskog menadzment
tima: li¢na organizovanost (dnevno planiranje...), kvalitetna organizacija, timski
rad ukljucujuéi i kvalitetno delegiranje i kao najvaznije — standardizacija kvaliteta
vaspitno-obrazovnog procesa, ali 1 kvaliteta komunikacije i interakcije uc¢esnika u
procesu obrazovanja mladih (horizontalno i vertikalno).

Prema naSem misljenju, upravljanju vremenom i kvalitetom obrazovanja
uopste najviSe bi doprinijelo razvijanje dugoro¢nog, logicki povezanog sistema
obuke i stru¢nog usavrSavanja u $kolama. Podrazumijeva se da bi takav sistem bio
zasnovan na utvrdenim potrebama i prethodnoj standardizaciji kompetencija
direktora i stru¢nih saradnika.

Uvjereni smo da i ovaj rad moze biti skroman doprinos navedenom zahtjevu.

Prilog:
Upitnik popunio: stru¢ni saradnik — direktor skole (podvucite)

Upitnik o upravljanju vremenom u $koli

Ispitivanje ima za cilj racionalizaciju vremena ¢lanova menadZzment tima

Skole (direktor, pomo¢nik direktora, pedagog, psiholog, socijalni radnik i sekretar)

zato vas molimo da odgovorite otvoreno i §to iscrpnije. Ispitivanje je anonimno, a
podaci se unose elektronski u ponudeni obrazac.

Zahvaljujemo na saradnji!

1. Pored navedenih poslova (aktivnosti) upiSite prosjecno vrijeme koje im
posvecujete tokom radnog dana.

Poslovi i aktivnosti koje obavljate u toku radnog dana VRIJEME VRIJEME
Prosjec¢no zeljeni
utro§eno utro$ak

1. Pisano dnevno planiranje (spisak poslova i izdvajanje prioriteta i
hitnog...).

2. Aktivnosti na unapredivanju kvaliteta rada i ostvarivanju




strateskih ciljeva Skole

Vrednovanja kvaliteta rada i doprinosa ostvarivanju ciljeva $kole

Upravljanje stresnim situacijama u $koli, rjeSavanje konflikta

Pedagosko-instruktivni i savjetodavni rad s nastavnicima

Al Pl B

Poslovi koji nisu u vezi sa radnim zadacima (privatni razgovori,
caskanje...)

Koliko vremena prosje¢no troSite u toku dana na obavljanje poslova i
aktivnosti koji se mogu oznaciti kao ,,gubici vremena”, ,kradljivci vaSeg
vremena”?

a) Sastancenje (nepotrebni ili nepripremljeni sastanci...),

b) ﬁepotrebna administracija i papirologija,

c) aoavlj anje poslova koji nisu u domenu mog radnog mjesta ( privatni
razgovori, ¢askanje...)

d) Eaénjenje na posao ili napustanje posla,
e) I\_Iepotrebni i neproduktivni razgovori sa strankama koji se ne mogu izbjeci

f) Ostalo:

Molimo vas da obrazlozite odgovore.

Koliko vremena dnevno prosje¢no troSite na obavljanje poslova iz domena
radnog mjesta poslije sluzbenog zavrSetka radnog vremena?

Podvucite opise opterecenosti poslom na radnom mjestu koji se odnose na vas.

a) Uvijek nesto radim i uvijek sam u nekoj zurbi,

b) Cesto mi nedostaje vrijeme da posao obavim kvalitetno i u roku,

¢) Zatrpan/a sam papirima,

d) Nosim mnogo materijala kuéi tako da mnogo posla obavljem kod kuce,

e) Sve moram sam/a da uradim, jer se ne mogu pouzdati u saradnike.

Opisite nacin, odnosno vlastitu praksu:

a) utvrdivanja i planiranja prioriteta (dnevno planiranje, sistem
podsjetnika...).

b) koristenje savremenih medija u funkciji racionalizacije utroSka vremena.

Sta sve treba preduzeti kako bi se predupredili gubici u vremenu ili ublazilo

nepovoljno dejstva ,,kradljivaca vremena“ direktora i saradnika?

Koja bi aktivnost, kad biste je radili na svom poslu redovno, a sada to ne Cinite,

najvise pozitivno uticala na bolje koris¢enje vremena?
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