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1.	ВОВЕД
Доколку социјалната правда е цел на 
раководството,  „тогаш, главното прашање не 
се однесува на тоа што е добро за секое дете, 
туку што го сочинува доброто општество, 
општество во кое правото на избор не е условено 
од одговорноста кон другите и/или заедницата 
Blackmore (2006).
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Загриженоста околу социјалните неправди никогаш не била поголема и не 
привлекувала толку многу внимание на јавноста како сега. Инклузивниот 
приод во образованието треба да им овозможи на сите ученици пристап и 
целосно учество во процесот на наставата и образованието, и има за цел да 
обезбеди сите деца и младинци да добијат образование кое ќе го зајакне нив-
ното учење и социјалните врски и ќе ги подготви за квалитетен живот во заед-
ницата кога ќе станат полнолетни.  

Училишното раководство трпи влијанија од поширокиот социјален кон-
текст во кој работи училиштето. Директорите на училиштето, во соработка 
со другите, треба да сторат сè што треба за училиштето да биде проактивно 
и да биде квалитетно училиште во дадениот контекст (Brejc & Čagran, 2019). 
Зајакнувањето на капацитетите на директорите на училиштата за градење ин-
клузивна училишна култура е добар приод за фокусирање на политиките во 
насока на подобрување на социјалната правда во училиштето и заедницата.   

Програмата за обука презентирана во оваа публикација е изработена врз ос-
нова на податокот дека социјалната исклученост и образовните нееднаквости 
се последица од несоодветното справување со различностите во поглед на 
расата, класната припадност, етничката припадност, религиската определе-
ност, родовата припадност и способностите на детето. Инклузијата за која се 
застапуваме во овој документ е социјалната инклузија, што подразбира ели-
минирање на причините за социјална исклученост и образовните нееднак-
вости како во образовниот систем, така и во заедниците, и се залага за учи-
лишта кои ја поддржуваат и прифаќаат различноста кај учениците и во кои е 
добредојдено учеството на секое едно дете и семејство, без разлика на нивно-
то потекло или други карактеристики. 

Во текот на изминатите декади, многу студии покажале дека училишното 
раководство може да има позитивно влијание на промените во училиштето 
(Hallinger and Heck, 1996, 1998; Leithwood et al., 2008; Robinson et al., 2008; спо-
ред Kovačević, J. and Hallinger, P. 2019). И не само тоа, како образовни лидери, 
директорите на училиштата имаат општествена одговорност да реагираат на 
прашањата на социјална неправда со кои се соочуваат маргинализираните и 
малцинските групи како резултат на внатрешна дискриминација – опресија 
(Bates, 2006; Furman, 2004; Greenfield, 2004; Marshall, 2004; Sergiovanni, 1992; 
Selsky, 1991; според Izhak Berkovich, 2014). 

Резултатите на едно меѓународно истражување даваат (според Day, 2016) из-
држани докази кои укажуваат на потенцијалното влијание (позитивно или не-
гативно) на училишното раководство врз училишната организација, култура и 
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услови, а со тоа, последователно и на квалитетот на наставниот процес и на 
постигнувањата на учениците.

Училишното раководство има индиректно и значително влијание на сите уче-
ници и на начинот на кој тие го совладуваат материјалот, нивните постигну-
вања и благосостојба преку исполнување на нивните потреби и способности 
и воведување училишни системи и политики (Mac Ruairc, 2013; Donnelly, Ó 
Murchú and Thies, 2016; според EASNIE 2018; Leithwood, 2021; Day, 2016). И не 
само тоа, туку тоа влијание е видливо и преку ефектите што ги има на орга-
низацијата на училиштето и училишната култура, како и на однесувањето на 
наставниците и училишните практики (Witziers, Bosker, & Krüger, 2003; спо-
ред Day 2016). Во таа смисла, директорите на училиштата имаат значително 
влијание врз квалитетот и ефикасноста на нивните институции и инклузивни 
образовни системи.  Коен (Cohen 2015; EASNIE 2018) тврди дека директори-
те на училиштата се клучниот агент за промени во училиштата, зашто тие се 
централната фигура која придонесува за креирање и промоција на успешна 
програма за инклузија. Училишното раководство е најважно зашто го насо-
чува персоналот кон прифаќање ставови и практики кои се во согласност со 
инклузивната визија на училиштето. 

И покрај значителниот потенцијал за воведување промени во училиштата, 
улогата на училишното раководство во развојот на инклузивната училишна 
култура може да биде потценета. Училишните лидери од многу OECD земји 
тврдат дека немаат соодветна обука за да ја исполнат својата задача (Schleicher, 
2012; според EASNIE 2018). Социјалната инклузија се почесто се согледува како 
клучен предизвик за образовните лидери. Така на пример, Leithwood (1999) 
укажува на тоа дека со сè поголемата различност, училиштата ќе треба да из-
градат капацитети за колективно решавање на проблемите и да бидат во сос-
тојба да одговорат на многу различни ученици. Токму затоа, нововработените 
училишни лидери, како и оние поискусните, треба да имаат пристап кон те-
ковните, рефлексивни програми за професионален развој, кои се ориентира-
ни на практиките (Schratz, 2013). Достапноста на програми за професионален 
развој и ресурси специјално подготвени за училишните лидери, поддршката 
на развојот на инклузивни училишни култури, како и поддршката училишните 
лидери активно да се ангажираат заедно со засегнатите страни и училишни-
те заедници, се важен предуслов за успех на училиштето. Зајакнувањето на 
капацитетите на директорите за градење инклузивна училишна култура ги 
зајакнува училиштата да опстанат во денешниот свет и да одговорат на (сè 
поголемата) различност на учениците и начините на учење во нивното учи-
лиште. Заради сè поголемата потреба да се охрабрат директорите да градат 
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инклузивна училишна култура, земјите решиле да се справат со тоа преку пр-
вична обука за професионален развој на училишните лидери во рамките на 
самото училиште.  

Целта на оваа публикација е да ги поддржи оние кои обезбедуваат професио-
нален развој за училишните лидери, за да им укаже дека треба да ја редефини-
раат својата улога и да спроведат промена во целото училиште во насока 
на инклузивно образование. Тука ќе најдете опис на целите и потенцијални-
те корисници на Програмата за обука, опис на теоретските основи според кои 
се одбрани компетенциите во курикулумот, објаснување зошто тие се важни 
и препораки за имплементација, мониторинг и евалуација.

1.1.	 	ЦЕЛИТЕ И РАЗВОЈОТ НА ПРОГРАМАТА 
ЗА ОБУКА „ЗАЈАКНУВАЊЕ НА 
КОМПЕТЕНЦИИТЕ НА ДИРЕКТОРИТЕ НА 
УЧИЛИШТАТА ЗА ГРАДЕЊЕ ИНКЛУЗИВНА 
УЧИЛИШНА КУЛТУРА“

Генералната цел на Програмата за обука е на институциите и организациите 
кои се одговорни за континуиран професионален развој (КПР) на училишното 
лидерство да им се обезбеди алатка која им помага да креираат програми/
модули/обуки за КПР за градење инклузивна училишна култура. Инклузивна-
та училишна култура им овозможува академски и социо-економски развој на 
сите ученици, а најмногу на маргинализираните ученици: оние кои доаѓаат од 
поинаква културна средина, кои имаат поинакво искуство и работа, возраст, 
сексуална ориентација и род, физички способности и сл. Инклузивната учи-
лишна култура треба да ги елиминира сите пречки за целосно и рамноправ-
но учество на сите, за да им се помогне на онеправданите поединци и групи 
ученици и возрасни и да го зголеми нивното учество на рамноправно ниво во 
училиштето, па и во општеството во целост. 

Програмите за професионален развој кои се изработени според Програмата 
за обука (или може да се каже и Рамка за обука) ќе им помогнат на училишните 
лидери активно да одговорат на ним веќе познатите пречки со кои се со-
очуваат во процесот на градење инклузивна култура во своите училишта 
(според Izhak Berkovich, 2014 и EASNIE, 2018; Izhak Berkovich, 2014) (видете: па-
раграф за Инклузивна училишна култура, стр.40).
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Честа заблуда е дека добрите (училишни) лидери (директори) се раѓаат со нео-
пходните карактеристики и вештини. Можеби токму оваа заблуда е причината 
зошто професионалниот развој на училишните лидери во многу земји е запос-
тавен, или воопшто не постои. Програмата за обука се темели на претпоставка-
та дека лидерските вештини можат да се совладаат и дека на училишните лиде-
ри им е потребна поткрепа на различни начини во текот на нивната кариера. 

Програмата за професионален развој, базирана на Програмата за обука, им 
овозможува на училишните лидери да станат дел од професионалните заед-
ници за учење, во кои можат да размислат и да ги споделат своите лични ста-
вови и вредностите и визијата на нивното училиште во врска со образование-
то, да учествуваат во стручни истражувања и групна рефлексија и да преземат 
колективна одговорност за сите деца во рамките на заедница исполнета со 
заемна доверба, почит и поддршка (Bolam et al. 2005 in Bubb & Early, 2007).

„Зајакнување на капацитетите на директорите за градење инклузивна учи-
лишна култура – Програма за обука“ е дел од проектот HEAD: Зајакнување на 
капацитетите на директорите за градење инклузивна училишна култура1. Ге-
нералната цел на проектот беше да им се помогне на училиштата да изградат 
инклузивна училишна култура, со тоа што ќе се зајакнат капацитетите на ди-
ректорите на основните и средните училишта.

Програмата за обука се заснова на:

•	исцрпен преглед на релевантни истражувања и литература;

•	најдобрите практики за професионален развој во Словенија и Холандија;

•	проценка на потребите во која беа вклучени 273 директори од Република 
Северна Македонија и Хрватска;2

•	 критичка анализа на образовните политики и документите кои се однесува-
ат на улогата на директорите на училиштата;

•	 експертско мислење, откако програмите засновани на Рамката за обука беа 
пилотирани во Хрватска и Северна Македонија со повеќе од 81 директор на 
училишта. 

„Зајакнување на капацитетите на директорите на училиштата за градење ин-
клузивна училишна култура – Програма за обука“ беше пилотирана во Хрват-
ска и  Северна Македонија од ноември 2020 г. до мај 2021 г. Од особена важност 
за пилотирањето беше фактот што веќе одредените теми за професионален 

1	 Повеќе информации за проектот може да најдете на: ‘HEAD: Empowering School Principals for 
Inclusive School Culture’ https://head.edupolicy.net/about-the-project.html 

2	 Повеќе за процената на потребите може да најдете на: http://edupolicy.net/portfolio-posts/
principals-needs-for-professional-development-in-the-field-of-creating-an-inclusive-school-
culture-report-for-croatia-and-republic-of-north-macedonia/ 
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развој, кои им беа на располагање на директорите во двете земји, не вклучу-
ваа теми како: инклузивна училишна култура, различност или социјална пра-
вда. Освен тоа, во овие две земји, се уште не постои програма за професиона-
лен развој (ПР) за директорите на училиштата која се однесува на инклузивно 
образование.  

Во двете земји, Хрватска и Северна Македонија, Програмата за обука се пило-
тираше со 5 модули за обука, кои траеја по 2 дена, и со директорите на основ-
ните и со директорите на средните училишта. Партнери за имплементација 
во Хрватска беа Отворена академија „Чекор по чекор” (за директорите од ос-
новните училишта)3 и Форум за слобода во образованието (за директорите 
од средните училишта)4. Партнери за имплементација во Република Северна 
Македонија беа Фондацијата за образовни и културни иницијативи „Чекор по 
чекор“ (за директорите од основните училишта)5 и Македонскиот центар за 
граѓанско образование (за директорите на средните училишта)6. 

Иако во проектот постоеја разлики во начинот на кој се водат и управуваат учи-
лиштата во двете земји, сепак постои хиерархиски систем во кој на чело стои 
еден директор на училиштето, чија улога е од огромна важност во донесување 
на сите одлуки во училиштето. Заради ова, беше донесена одлука дека во пилот 
обуката можат да учествуваат само директорите на училиштата. Од двете земји 
во обуката учествуваа вкупно 81 директори на основни и средни училишта.   

Влијанието на обуката заснована на Програмата за обука беше измерено пре-
ку студија за влијание на директорите кои учествуваа во петте дводневни 
модули и контролна група на директори кои не учествуваа во обуката.  Оваа 
студија, изведена од страна на Педагошкиот институт од Словенија7, покажу-
ва дека обуката, базирана на Програмата (рамката за обука), имала ефект на 
професионалниот развој на директорите на основните и средните училишта 
и во Хрватска и во Република Северна Македонија. Само неколку месеци по 
завршувањето на имплементацијата на петте дводневни обуки за директори-
те, позитивниот ефект врз благосостојбата на учениците и наставниците бил 
статистички значително зголемен во некои аспекти. И учениците и наставни-
ците, како и повеќето од директорите, препознаваат елементи на инклузивна 
училишна култура во своите училишта. 

3	 www.korakpokorak.hr
4	 www.fso.hr
5	 www.stepbystep.org.mk
6	 www.mcgo.org.mk
7	 www.pei.si
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1.2.	 	КОЈ И КАКО МОЖЕ ДА ЈА ИМПЛЕМЕНТИРА 
ПРОГРАМАТА ЗА ОБУКА „ЗАЈАКНУВАЊЕ 
НА КАПАЦИТЕТИТЕ НА ДИРЕКТОРИТЕ НА 
УЧИЛИШТАТА ЗА ГРАДЕЊЕ  ИНКЛУЗИВНА 
УЧИЛИШНА КУЛТУРА“?

„Зајакнување на капацитетите на директорите на училиштата за градење на 
инклузивна училишна култура – Програма за обука“ е креирана за потреби-
те на организациите кои обезбедуваат обука за професионален развој од 
областа на образованието, за училишното раководство во основните и сред-
ните училишта, со цел да се подобри инклузивната училишна култура преку 
нивниот професионален развој, без обѕир на тоа какво е нивното искуство 
во улогата на лидери. Поимот училишно раководство често се поврзува со 
хиерархиската и формалната позиција во училиштето, т.е. со директорот на 
училиштето. Но, поимот училишно раководство веќе не подразбира само ди-
ректор на училиштето, негова одговорност, постапки и сл. Во теоријата, а и во 
праксата, сè повеќе во фокус  е учеството/ангажманот на сите вработени во 
училиштето во раководниот процес. (Brejc & Čagran 2019; EASNIE, 2018). Рам-
ката е изработена имајќи на ум дека лидерството, дури и како функција, може 
да се спроведува преку една личност (лидер), или преку колаборативен тим 
за лидерство, или да биде распределено на неколку личности од училиштето. 
Индивидуалните лидери можат, зависно од националниот контекст, да се на-
рекуваат директор, раководител на училиштето или  главен наставник, (head 
teacher).   

Во оваа публикација, кога ќе го користиме терминот лидер или раководство 
(лидерство), ќе се однесува на сите кои се на раководни функции во училишта-
та, а не само поединечно на директорот на училиштето. Токму затоа, Програ-
мата за обука може да се користи како основа за програми за професионален 
развој и со оние кои не се хиерархиски поставени на водечки позиции, туку 
се сметаат за лидери на процесите за подобрување во своите училишни за-
едници, како на пример, педагозите, замениците на директорите, членови на 
советот на родители, лидери на професионални заедници за учење, членови 
на тимот за подобрување на училиштата итн.

Програмата за обука може да се користи за професионален развој на училиш-
ното раководство со различни „професионални профили“, во различни на-
ционални образовни контексти.   
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„Зајакнување на капацитетите на директорите на училиштата за градење ин-
клузивна училишна клима-Програма за обука“ може да се користи од страна 
на секоја организација која сака да подготви програма за професионален раз-
вој на лидери во основни и/или средни училишта за градење на инклузивна 
училишна култура. Бидејќи Програмата за обука се темели на вредности, по-
единците и организациите кои ја користат мора да се залагаат за праведност 
и социјална правда во образованието (повеќе за тоа кои компетенции треба 
да ги поседува директорот  ќе најдете на стp. 35). Тоа е отворена алатка што 
секој кој подготвува програми за професионален развој може да ја прилагоди 
во зависност од контекстот во земјата во која работи. Во оваа смисла, рамката 
може да ја користат официјалните државни институции кои се задолжени за 
професионалниот развој на училишното раководство, универзитетите, невла-
дините организации итн., како вид на формален и неформален професиона-
лен развој за училишното раководство. Програмата за обука може да се мо-
делира и прилагоди на индивидуалниот/специфичен стил на имплементација 
на лидерите и на тековните потреби на училиштето, како и на промените во 
образовниот систем и уште повеќе, на потребите на сите нивни ученици. 

Бидејќи не постои еден единствен, вистински начин на кој можеме комплет-
но да ги подготвиме лидерите за брзите социјални, економски и технолошки 
промени во кои сите деца немаат еднакви образовни можности, Програмата 
за обука е така изработена за да може да биде алатка за поддршка на разни ви-
дови професионален развој на лидерите. Таа може да се користи за градење 
инклузивна училишна култура на разни начини: програми за стажирање, 
менторство и обука и како основа за програми за индивидуална или групна 
рефлексија на лидерите во рамките на заедници за учење на наставниците, 
групи за дискусија и сл. 

Во зависност од контекстот на државата, Програмата за обука може да се ко-
ристи за развивање нови политики за лидерските практики, или за ревизија и 
понатамошен развој на постојните политики и рамки за политики. 
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2.	ТЕОРЕТСКА РАМКА
Лидерите што се застапуваат за социјална правда 
треба да бидат посветени само и единствено 
на академскиот успех и емотивниот развој на 
маргинализираните ученици (Theoharis, 2007).

Како што веќе спомнавме, оваа Програма за обука е изработена како резултат 
на опширни истражувања и консултација на соодветна стручна литература. 
Очекуваниот резултат за секоја тематска област се темели на научни и теорет-
ски концепти. Во ова поглавје се преставени главните, релевантни концепти и 
приоди поврзани со целите и резултатите од Програмата за обука, за да им се 
укаже на организациите и едукаторите кои работат на професионален развој 
на нивната важност, но и да се работи на заемно разбирање. Мора да нагласи-
ме дека сите три концепти, училишната култура, приодот кон социјална пра-
вда и лидерството се цврсто поврзани помеѓу себе во рамките на тематските 
области.
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2.1.	 УЧИЛИШНА КУЛТУРА
Училишната култура и клима се едни од најсложените, а во исто време и нај-
важните концепти во образованието. Во теоријата и во истражувањата тие се 
совпаѓаат и често се користат како синоними. Понатаму во текстот ќе дадеме 
дефиниција за двата термини, не со цел да направиме јасна дистинкција по-
меѓу нив, туку за да разјасниме што се очекува од училишните лидери кога ќе 
започнат да градат инклузивна училишна култура и клима.  

Шајн (Schein 1992г.)  ја дефинира организациската култура како:  „подлабоко 
ниво на основни претпоставки и уверувања кои се заеднички за членовите на 
една организација, а кои функционираат на несвесно ниво, и кои, вообичаено 
го дефинираат ставот на организацијата за себе и за своето опкружување”. 
Стол (Stoll 1998г.) ја дефинира училишната култура како „став на училиштето“ 
и ја опишува со едноставната фраза „Ние, овде, така ги решаваме работите.”

Харгрејвз (Hargreaves 1994г.) изработил модел на училишна култура кој се те-
мели на две димензии: инструментален домен, кој ја претставува социјалната 
контрола и посветеноста на задачата и експресивен домен, кој ја одразува со-
цијалната кохезија преку одржување позитивни врски. Идеалното училиште 
треба да има идеална социјална кохезија и идеална социјална контрола – при-
лично високи очекувања и поддршка за постигнување на стандардите. Хар-
грејвз нагласува дека „идеална култура“ не е возможна, затоа што училиштата 
„пливаат“ помеѓу различни училишни култури. 

Практичниот став на Мек Гилхрист и колегите (1995; според Stoll, 1998) тврди 
дека училишната култура се изразува преку „три внатрешно поврзани гене-
рички димензии“: професионалните врски, организациските аранжмани и 
можностите за учење. 

Организациската култура може да се сфати како модел на три нивоа (Schein, 
1992г.):
1.	 Основни скриени претпоставки (несвесни верувања, прифатени здраво за 

готово , перцепции, мисли и чувства, врвен извор на вредности и дела), 
2.	 Прифатени вредности (стратегии, цели, филозофии како прифатени 

оправдувања),
3.	 Артефакти (визуелни организациски структури и процеси): обичаи, ри-

туали, симболи, приказни и јазичниот израз. Училишната култура се мани-
фестира преку артефакти. 

Бидејќи е тешко да се допре до подлабоките нивоа на училишната култура 
(претпоставки и верувања), училишната клима се однесува на квалитетот и 
типот на интеракција помеѓу младите луѓе и возрасните во училиштето. Токму 
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затоа, училишната култура најдобро се „согледува“ во училишната клима: на-
чинот на кој луѓето се поврзуваат и соработуваат, управувањето со училиш-
ните структури, системи и физичкото опкружување и степенот до кој се става 
фокус на учењето, и за учениците и за возрасните, при што тука спаѓа и при-
родата на тој фокус.  Овие интеракции се ставени во културната и структур-
ната рамка на училиштето, неговиот состав, и неговите односи со семејствата, 
заедниците и државата и влијаат на резултатите на учениците и училиштето.

Некои дефиниции на училишна клима прилично се совпаѓаат со дефинициите 
за училишна култура. Така на пример, според Ванг, М. Т. и Дегол, Ј. Л., (2016г.), 
многу истражувачи ја сфаќаат училишната клима како заеднички убедувања, 
вредности и ставови кои ги моделираат интеракциите помеѓу учениците и во-
зрасните и ги поставуваат параметрите за прифатливо однесување и норми за 
училиштето (Brookover et al. 1978; Emmons et al. 1996; Esposito 1999; Kuperminc 
et al. 1997). Откако Wang, M. T., и Degol, J. L., (2016г.) консултирале истражувачка 
литература, понудиле мултидимензионален модел на училишна клима. Тие 
дефинирале четири опркужувања во кои се манифестира училишната кли-
ма: академско, заедницата, безбедноста и институционалното опкружување 
(дијаграм бр.1). 

Академската клима се фокусира на севкупниот квалитет на академската ат-
мосфера, вклучително и: наставните планови и програми, инструкции, обука 
на наставници и професионален развој. Заедницата става акцент на квали-
тетот на интерперсоналните односи во рамките на училиштето. Безбеднос-
та претставува степен на физичка и емотивна сигурност што ја обезбедува 
училиштето, како и присуство на ефективни, конзистентни и праведни дисци-
плински практики. Институционалното опкружување ги одразува организа-
циските и структурните карактеристики на училишното опкружување.  

Истражувањата покажуваат дека училишната култура и училишната клима 
можат да влијаат врз благосостојбата на децата и наставниците во многу аспе-
кти. Според Wang, M. T. и Degol, J. L., (2015, p. 13): 

„Најдоследните откритија ја покажуваат важноста на академската димен-
зија и на заедницата за промовирање академски постигнувања. Училишта-
та што поставуваат повисоки академски стандарди, кои се посветени на 
учениците, кои имаат поефективно раководство и инсистираат на високо 
остварување на целите, имаат ученици кои остваруваат повисоки академ-
ски постигнувања. На истиот тој начин, заедниците во кои владеат топли 
односи помеѓу учениците и наставниците, во кои има постојана кому-
никација помеѓу родителите и училиштето и во кои се цени различнос-
та, претставува академско опкружување кое е благопријатно за учење и 
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БЕЗБЕДНОСТ

Социјална/Емоционална Недостаток на советување за врсничко насилство

Дисциплина и ред Разрешување конфликти, транспарентност, правичност и конзистентност  
на правилата, доверба во училишните правила

Физичка Намалено насилство и агресија, учениците и училишниот кадар се чувствуваат  
безбедни, мерки на безбедност: детектори за метал, обезбедување

ЗАЕДНИЦА

Партнерство Улогата на заедницата и родителите, вклученост на родителите и семејствата

Доверба, интерперсонални врски меѓу училишниот кадар и учениците, афилираностКвалитетни односи

Поврзаност Кохезија, чувство на припадност, активности за учениците

Почитување на различностите Правичност, автономија, можности за училишниот кадар и учениците да носат  
одлуки, културна свест

АКАДЕМСКА

Лидерство
Директорите и администрацијата ги поддржуваат наставниците,  

отворени канали за комуникација

Подучување и учење
Квалитетно подучување, оценување на учениците, наставниците имаат волја,  
студентите се мотивирани, очекувања на наставниците, постигнувања, цели,  

структура, наставниците користат практики за поддршка 

Професионален развој Увид во и процена на наставничките практики, можности за учење и  
напредок низ професионален  развој

ИНСТИТУЦИОНАЛНА 
СРЕДИНА

Еколошка Греење, осветлување, климатизација, контрола на акустика, хигиена,  
континуирано одржување, квалитет на градба 

Структурна организација Големина на училниците, сооднос на бројот на наставници и ученици,  
големина на училиштето, можност за следење во просторот 

Достапност на ресурси Соодветни материјали за учење, ресурси и потрошни материјали,  
технологија, споделување на ресурсите

Figure 1. School climate according to Wang, M. T., & Degol, J. L. (2016)



ЗАЈАКНУВАЊЕ НА КАПАЦИТЕТИТЕ НА ДИРЕКТОРИТЕ НА УЧИЛИШТАТА ЗА ГРАДЕЊЕ  ИНКЛУЗИВНА УЧИЛИШНА КУЛТУРА  Програма за обука

19

промовира оптимални постигнувања и поголема мотивација кај ученици-
те. Од друга страна, институционалните и безбедносните фактори, се чини, 
не се толку поврзани со академските резултати, и нивните ефекти често се 
губат кога другите фактори на училишната клима се под контрола.”

Позитивна училишна клима (Goodenow, 1993; Osher et al., 2008; Bryk & 
Schneider, 2002; Becker & Luthar, 2002; Christenson & Thurlow, 2004; Pinkus, 2009; 
Christenson & Thurlow, 2004; Ingersoll, 2001; Taylor & Tashakkori, 1995; Weiss, Lopez 
& Rosenberg, 2010; Suldo, McMahan, Chappel & Loker, 2012; Denny et al., 2011; 
LaRusso, Romer & Selman, 2008; McNeely, Nonnemaker & Blum, 2002; Battistch & 
Horn, 2007; според www.youth.gov):

•	 ја зголемува мотивацијата и постигнувањата на учениците, помага за над-
минување на разликите во постигнувањата, помага поголем процент од 
учениците да го завршат своето средно образование и да се решат да про-
должат со високо образование, и ја намалува стапката на напуштање на 
образованието;

•	 ја намалува стапката на наставници кои ја напуштаат таа професија и помага 
наставниците да се позадоволни со својата работа;

•	помага да се реорганизираат училиштата кои имаат слаби резултати;

•	има позитивно влијание на менталното и бихевиоралното здравје на учени-
ците, придонесува за намалување на ризични однесувања и на симптомите 
на депресија, а го поттикнува чувството на припадност; и

•	резултира со намалено користење штетни супстанции кај учениците.

Негативната училишна клима (Christenson & Thurlow, 2004; Ripsy & Gregory, 
2009; Jiang, Perry & Hesser, 2010; Fleming, Merry, Robinson, Denny & Watson, 2007; 
Way, Reddy & Rhodes, 2007; Mayer, 2001; Birkett, Espelage & Koenig, 2009; Milsom, 
2006; www.youth.go): 

•	 е поврзана со намалена стапка на завршување на школувањето и слаби ре-
зултати кај учениците;

•	остава повеќе простор за тормозење од страна на врсниците, насилство, па 
дури и самоубиства;

•	 се поврзува со намалено психолошко и бихевиорално прилагодување, 
симптоми на депресија и проблематично однесување  

Училишната култура трпи влијанија од надворешниот контекст на учи-
лиштето. Според Stool (1998), училиштето е условено од својата историја, 
контекст и луѓето кои работат во него; од своите ученици и нивната класна 
припадност и промените во општеството. Истовремено, институционалната 
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дискриминација е составен дел на сите димензии на културата. Нормите што 
ја сочинуваат длабинската култура (оние кои не се кажуваат на глас и се пот-
свесни правила) се длабоко вкоренети и се манифестираат во процесите и 
политиките на владата, а овие пак политики се одразуваат на климата на учи-
лишната култура (Sensoy, Ozlem, and Robin DiAngelo, 2017). Во оваа смисла, за 
да може да се гради училишна култура која е инклузивна за сите деца, без 
обзир на нивното културно наследство, способности, лични преференции и/
или животно искуство, од основна важност е да се погрижиме за училишната 
култура  и да ги ревидираме подлабоките нивоа на училишната култура: вред-
ностите и претпоставките. Многу често, токму колективните претпоставки и 
вредности на училиштето се несвесни, имплицитни промотори на нееднак-
вост во образовните институции. 

Оваа Рамка треба да му помогне на училишното раководство активно да се 
справи со пречките на кои наидува додека се обидува да изгради инклузивна 
училишна култура во своите училишта, кои се веќе опишани во литературата 
(според Izhak Berkovich, 2014; EASNIE, 2018):

•	 сегрегација и ексклузија на онеправданите и посиромашните социјални гру-
пи, што често се повторува во училиштата, и отсуство на практики за справу-
вање со нееднаквост во образованието (Anderson, 1990; Ryan, 2003; Shields, 
2003),

•	 голем ентузијазам за исклучување на мерките за одговорност (McNeil, 2000), 

•	приод кон лидерство што ги зајакнува веќе вкоренетите хиерархии 
(Blackmore, 1999; Gewirtz, 2002),

•	негување на култура која верува во херои (Loeb, 1994),

•	 тенденција лидерството да се согледува како начин на однесување, а не на-
чин на делување, како тоа да е до личноста, а не до идеите (Sergiovanni, 1992)

•	поддршка на политики кои сметаат дека она што се случува во организа-
цијата е во рацете на една индивидуа, како училишната администрација 
(Ryan, 2006), 

•	поддршка за циничниот став кон напорите да им се помогне на другите 
(Anderson, 1990), 

•	 градење образовна средина во која е можно да се прифатат и почитуваат 
разликите  (Giroux, 1992),

•	 важноста на бирократскиот, психолошкиот и техничко-рационалниот авто-
ритет која доведува до пренебрегнување на професионалниот авторитет 
(Sergiovanni, 1992).
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2.2.	 ПРИОД ЗА СОЦИЈАЛНА ПРАВДА
Нееднаквоста во рамките на образовниот систем има негативни последици на 
сите ученици бидејќи ја уништува социјалната солидарност во училиштата, ја 
намалува мотивацијата, ја зголемува стапката на дисциплински проблеми, и на 
тој начин ја намалува ефикасноста и ефективноста на училиштата (Chiu, 2010; 
Wilkinson, 2004; според Izhak Berkovich, 2014). Така на пример, истражувањата 
покажуваат дека (според OECD, 2021) учениците со понизок социо-економски 
статус имаат многу помалку можности да совладаат формални математички 
содржини (Schmidt, Zoido и Cogan, 2014), а кај учениците со посебни образов-
ни потреби и оние со понизок социо-економски статус постои несразмерност 
во учењето и приодот кон образование. ПИСА резултатите од 2018г. покажу-
ваат дека родот, а во голема мерка и социо-економскиот статус, дефиниран 
од фактори како што е степенот на образование на родителите и образовни 
извори во домот, се поврзани со големите варијации во  резултатите за чи-
тање и математика во групата на 15-годишните ученици. Според OECD (2021) 
социјалните и/или индивидуалните разлики во статусот на учениците може 
да се поврзат со неправедни ограничувања, образовни разлики и пошироки 
развојни резултати.

Конзервативниот став за имплементација на инклузивните практики во об-
разованието (Ryan 2006, стр. 7) „верува дека образовниот систем е совршен 
и не се потребни некои големи промени”. Оние кои треба да се променат се 
учениците кои не остваруваат очекувани резултати и нивните семејства кои 
не се однесуваат или не ги поддржуваат своите деца онака како што се оче-
кува од нив. Задачата на образованието е да ги интегрира оние кои се мар-
гинализирани или „проблематични“ во веќе постоечкиот образовен систем. 
Во таа смисла, со приодот на еднаквост се труди да се обезбеди подеднаква 
распределба на можности, секој да добие што треба, за да може да ги оствари 
своите капацитети најмногу што може. Приодот за еднаквост во изработка на 
училишните курикулуми значи дека оние кои ги градат политиките обезбеду-
ваат подеднаков минимум/просек, како на пример, стандардно или суштин-
ско учење во изработката на курикулумот за сите ученици (OECD, 2021). Има 
обид да се минимизира различноста. 

Многу студии покажале дека нееднаквоста во општеството и во образовниот 
систем се тесно поврзани со разните слоеви на идентитет кај децата и нивните 
семејства: раса, општествена класа, род, сексуална ориентација, ментални и 
физички способности, јазик итн. (Ryan 2006). Тормозењето на учениците по-
ради нивниот идентитет и не одобрувањето на нивниот идентитет често се 
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одразува негативно на нивната редовност и постигнувања и ја поткопува нив-
ната способност да се интегрираат во општеството (Capper et al., 2006; според 
Izhak Berkovich, 2014).

И токму поради сите овие причини, приодот на правичност е многу важен, 
зашто ги охрабрува оние кои ги градат политиките, администраторите и на-
ставниците да го почитуваат индивидуалниот и групниот идентитет на децата. 
Понатаму, со него се гарантира дека секој ќе добие сè што му треба за да ги 
оствари сите свои потенцијали.   Додека поимот еднаквост подразбира дека 
сите ученици треба да имаат приод до истите образовни ресурси и можности, 
поимот правичност означува дека некои ученици имаат потреба од повеќе 
ресурси од училиштето и можности за да го постигнат истото ниво. 

И приодот на еднаквост и на правичност не согледуваат дека социјалната не-
правда, како интегрален дел на заедниците и на општеството, постојано се 
повторува и во образовниот систем преку опресија. Опресија значи институ-
ционализирана предрасуда, стереотипно оптоварување и дискриминација. 
Во образовните институции, како и во образовните системи, постои цела низа 
политики, практики, традиции, норми, дефиниции и објаснувања (дискурси), 
кои функционираат така што систематски експлоатираат една социјална гру-
па за сметка на друга социјална група (Sensoy, Ozlem и Robin DiAngelo. 2017). 
Групата која профитира од оваа експлоатација се нарекува доминантна група 
а групата која е експлоатирана е ранлива група. Предрасудите во врска со по-
лот, расата, класата, способностите и хетеросексуалноста се специфични фор-
ми на опресија кои постојат подеднакво и во општеството и во образовниот 
систем. Сите типови на опресија влијаат негативно врз развојот и на децата од 
доминантните групи и на децата од ранливите групи (York, 2003). Децата кои 
се родени во доминантна култура учат, имплицитно и експлицитно, уште од 
најрана возраст дека членовите на ранливите групи се „различни“, „инфери-
орни или „абнормални“.

Приодот за социјална правда во образованието го разбира, зема предвид и 
реагира на фактот дека децата кои припаѓаат на другите заедници се резултат 
на даден социјален и политички контекст. Истовремено, приодот за социјал-
на правда се залага за такви промени во образовниот систем со кои ќе бидат 
елиминирани оние политики, норми и практики кои доведуваат до неправич-
ност. Треба да нагласиме дека овие политики практики, традиции, норми, де-
финиции и објаснувања (дискурси) се всушност дел од училишната култура и 
дека она што е потребно да се промени прво е училишната култура, а дури по-
тоа и училишната клима. Бидејќи училишната култура е стабилна и  присутна 
долг временски период, таа е несвесно вткаена во начинот на кој училиштето 
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функционира. Токму поради ова, промената на училишната култура, за да ста-
не инклузивна, е прилично тежок процес и наметнува длабока рефлексија од 
страна на сите кои се вклучени во работата на училиштето (Eller, J. F. и Eller, S. 
2009). 

Промените треба да се направат на таков начин што треба до максимум да би-
дат искористени сите расположливи ресурси, простори, програми и услуги од 
страна на сите, без посебно прилагодување на одредени ученици. Принципот 
на воведување промени со кои ќе се надминат многу пречки кои човештвото 
ги создало нелогично, и во поглед на ставови и во поглед на опкружување, се 
нарекува универзален дизајн.  

Приодот за социјална правда во раководењето подразбира и започнува со 
согледувањето дека, освен што треба да ги запознаеме учениците, какви се 
како личности – што сакаат а што не, нивниот темперамент и расположенија, 
дали имаат браќа или сестри, дали свират некој инструмент и тренираат ли 
некој спорт, треба да знаеме и дали припаѓаат на маргинализирана или/и на 
доминантната група (DeMatthews & Mawhinney, 2014; Wang, 2018). Мора да сфа-
тиме дека опресивниот систем води кон хиерархиско сфаќање на социјалните 
групи, според кое некои групи луѓе се сметаат за повредни (на пр. оние без 
попреченост или оние кои дома го зборуваат официјалниот јазик), додека пак, 
други се сметаат за помалку вредни (на пр. луѓето со попреченост или оние 
кои дома не заборуваат на официјалниот јазик).  Овие разлики во позициите 
на социјалните групи во хиерархијата се нарекуваат социјално раслојување 
(Sensoy, Ozlem и Robin DiAngelo, 2017).

Ранливите деца припаѓаат на онаа група деца чии што права најчесто се загро-
зени, кои живеат под просечниот стандард во општеството, или имаат лоши 
животни искуства многу почесто од нивните врсници кои припаѓаат на други 
групи. Приодот за правичност и социјална правда во образованието започну-
ва со дефинирање на ризик факторите, кои се индивидуални и контекстуални 
разлики меѓу учениците, а кои се причина за разликите во остварувањата на 
учениците. Според OECD (2013[6]; OECD, 2014[7]) ризик факторите во областа 
на образованието се: социо-економскиот статус на учениците; структура на 
семејствата (Santín и Sicilia, 2016; Dronkers, Veerman и Pong, 2017); емигрантски 
статус, етички или расен, малцински, (Chetty et al., 2018; Sørensen et al., 2015; 
UNESCO, 2018; Nusche, 2009; OECD, 2017; Rutigliano, 2020); јазичен (Bredtmann, 
Otten and Vonnahme, 2018); географска локација (Cresswell и Underwood, 2004; 
Pegg иPanizzon, 2007); посебни образовни потреби (ПОП), т.е. попреченост 
во учење, физичка неспособност и нарушено ментално здравје (СЗО, 2011; 
Brussino, 2020); слаби резултати или лоша подготовка во претходниот циклус 
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на образование (OECD, 2017); надарени и талентирани ученици со неверојатни 
способности за учење (Jarvis, 2018); родова и сексуална ориентација (UNESCO, 
2019); Kosciw, Palmer и Kull, 2014; Vecellio, 2012; Reygan, 2009; Kosciw et al., 2020; 
Martino, Kassen и Omercajic, 2020; Case, Stewart и Tittsworth, 2009; Rubén, 2018; 
Barrientos и Lovera, 2020; Kosciw and Zongrone, 2019). Дали некој ќе биде ставен 
во групата ранливи ученици може да зависи и од националниот и локалниот 
контекст. 

Исто така, многу студии укажуваат и дека идентитетот на директорот влијае 
врз знаењето што тие го пренесуваат и ценат, а и врз нивното оценување на 
вештините, знаењето и способностите на учениците. Училишниот лидер, кој е 
свесен за својата личност, знае дека, како професионалец, и тој има идентитет 
кој е (често високо) рангиран во однос со другите, и ги мотивира другите еду-
катори да се однесуваат исто, па затоа училишниот лидер има многу важна 
задача во процесот на градење инклузивна училишна култура. 

Во својот преглед на резултатите од 63 емпириски студии Leithwood (2021) 
дефинира пет домени на лидерски практики кои вклучуваат 22 специфични 
практики што можат да придонесат за градење правични услови во училиште-
то и резултати за различните и традиционално потценети ученици. Специфич-
ните практики вклучени во овие пет домени комбинираат и инструкциски и 
трансформациски лидерски практики. Овие практики се поврзани со лидер-
ство „ориентирано кон правичност“ и „лидерство кое внимава на културата“:

1.	 Поставување насоки;
Градење заедничка визија; дефинирање специфични, заеднички краткот-
рајни цели; Поставување високи очекувања во поглед на постигнувањата; 
Ширење на визијата и целите;

2.	 Градење врски и развој на луѓето: 
Стимулирање на развојот на професионалните капацитети на вработени-
те; Давање поддршка и покажување грижа за поедини членови на колек-
тивот; Моделирање на училишните вредности и практики; Градење однос 
на доверба со и меѓу членовите на колективот, учениците и родителите и 
воспоставување продуктивни работни врски со претставниците на настав-
ничките здруженија;

3.	 Градење на организација за да ги поддржи посакуваните практики: 
Градење колаборативна култура и дистрибуирање на лидерството; Струк-
турирање на организацијата така што да ја олеснува соработката; Градење  
продуктивни врски со семејствата и заедниците; Поврзување на училиште-
то со пошироката околина; Одржување безбедно и здраво опкружување во 
училиштето; Предвидување ресурси кои ќе ја поддржат визијата и целите; 
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4.	 Подобрување на програми за инструкција: 
Назначување луѓе за програма за инструкција; Обезбедување инструкци-
ска поддршка; Мониторинг на процесот на совладување на материјалот 
од страна на учениците и процесот на подобрување на училиштето; Да се 
заштити колективот да не се оддалечи од главните задачи; и Учество, заед-
но со наставниците, во нивните активности за професионален развој; 

5.	 Инсистирање на одговорност: 
Да се изгради чувство на внатрешна одговорност кај членовите на колекти-
вот; Задоволување на стандардите за надворешна одговорност.

2.3.	 	ЛИЦА ОД РАКОВОДСТВОТО ШТО 
ПОДДРЖУВААТ ПРАВИЧНОСТ И 
СОЦИЈАЛНА ПРАВДА

Раководство што промовира социјална правда и правичност како пожелни 
приоди кои водат кон социјална инклузија во образованието и во општест-
вото во целост, гради заедница и овозможува комплетно учество на децата, 
едукаторите и наставниците, и вредни резултати за сите ученици, дури и за 
оние најранливите, подложни на социјална ексклузија. 

Постојат најразлични лидерски стилови кои се добро опишани и истражени 
во областа на образованието. Секоја личност, како лидер, користи барем не-
колку стилови. Од позиција на инклузивно образование и инклузивна учи-
лишна култура, некои стилови се посоодветни од други. 

Според EASNIE (2019) меѓународно истражување покажало дека со успешни 
инклузивни практики може да се поврзат инструкциското, дистрибуираното 
и трансформациското лидерство. (Kershner и McQuillan, 2016; Urick, 2016) би-
дејќи овие лидерски стилови се фокусираат на учество (партиципација).

Во оваа Програма за обука, освен инструкциското, дистрибуираното и тран-
сформациското лидерство, се промовира и стилот на лидерство за социјална 
правда. 

Освен тоа, рамката промовира и системско лидерство. Системското лидер-
ство се формира помеѓу училиштата, во локалното опкружување и училишта-
та, и може да се дефинира како професионално и општествено одговорно 
лидерство кое ги надминува рамките на секое училиште. Лидерот е свесен 
колку е важно училиштето да се отвори кон опкружувањето, но истовремено 
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ја сфаќа и важноста на социјалните и личните фактори во опкружувањето кои 
влијаат на остварувањата на учениците.

ИНСТРУКЦИСКО ЛИДЕРСТВО 

 Според овој модел, директорот се фокусира на совладувањето на материја-
лот од страна на учениците, главно преку индиректно влијание врз наставни-
ците. Главната задача на директорот е да ги следи и насочува наставниците во 
процесот на наставата и во професионалниот развој, а и да ги следи постигну-
вањата на учениците во образовните резултати.  

Во овој пристап, акцентот е на директорот кој треба да биде педагошки екс-
перт и кој се грижи во училиштето да се спроведуваат сите образовни процеси 
кои придонесуваат за развој на учениците и нивниот академски успех (Bush и 
Glover, 2014, Sheppard, 1996, Leithwood, 2021, Hallinger, 2005). Лидерите се глав-
но одговорни за промовирање на подобри мерливи резултати за учениците 
преку подобрување на квалитетот на наставниот процес во училницата (Day 
et al., 2016). Овој приод подразбира дека директорот има моќ што се  темели 
на неговата формална позиција, што, на извесен начин е хиерархиски модел 
на лидерство и не остава простор за распределување на одговорностите во 
текот на процесот на донесување одлуки.

Hattie (2012, стр. 83.) тврди дека директорите практикуваат инструкциско ра-
ководство „кога се фокусирани главно на градење клима за учење која нема 
да биде нарушена, систем на јасни наставни цели и високи очекувања од стра-
на на наставниците, кои се однесуваат и на наставниците и на учениците“. 

Едно меѓународно истражување на наставниот процес (TALIS 2013) (OECD) 
спроведено во 23 земји покажало дека директорите кои се фокусираат на ин-
струкциско лидерство придонесуваат за: подобра соработка меѓу наставни-
ците; попозитивна интеракција ученик-наставник; поголемо одобрување на 
наставните иновации (Day и Sammons, 2014). Понатамошна анализа на TALIS 
2013 покажува дека во училиштата каде се негува инструкциско лидерство, 
наставниците во основните и средните училишта водат повеќе рефлексивни 
дискусии (OECD, 2016). 

Критиките на овој приод одат на сметка на тоа дека директорот е „премногу 
фокусиран на училницата“, што го оневозможува потполно да се посвети на 
процесот и на градење училишна клима. Системот на наградување на оние на-
ставници кои се најуспешни во остварување на целите и мисијата на училиште-
то, што е честа појава кај овој тип на лидерство, може да доведе до градење 
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култура на натпревар, со што ќе се запостави градењето култура на дијалог со 
сите засегнати страни во училишната заедница. Некои автори тврдат дека по-
стои „потесен“ и „поширок“ концепт на институциско лидерство.  Потесниот 
концепт се однесува на постапки кои се директно поврзани со наставата, како 
на пример, супервизија на наставата.  Како и да е, вистински предизвик е на 
кој начин лидерите можат да им го олеснат учењето на наставниците и што им 
е потребно на наставниците за да бидат во состојба да имплементираат такви 
инструкции што ќе им помогнат на учениците да ги постигнат образовните 
цели. Поширокиот контекст вклучува градење училишна култура што има зна-
чителни последици на однесувањето на наставниците (Neumerski, 2013; спо-
ред EASNIE 2018). Во рамките на „Зајакнување на капацитетите на директорите 
на училиштата за градење инклузивна училишна култура- Програма за обука“ 
би сакале да бидеме сигурни дека директорите ќе имплементираат инструк-
циски стил на лидерство во пошироката смисла.  

Но, инструкциското лидерство трпи и критики затоа што премногу се фокуси-
ра на директорот кој е центар на експертиза, моќ и авторитет. Ова може да ре-
зултира со запоставување или потценување на улогата на другите вработени 
(на пр. наставниците, стручните соработници), а и на искуството на учениците 
и семејствата од малцинските заедници. Токму затоа, некои други лидерски 
модели, како дистрибуираното  укажуваат дека не постои еден единствен ин-
струкциски лидер и дека една личност не може да биде педагошки лидер на 
целото училиште.  

ДИСТРИБУИРАНО ЛИДЕРСТВО 

Современите трендови за училишно раководство го истакнуваат лидерство-
то кое ја охрабрува и олеснува професионалната соработка и учеството на 
целиот персонал во училиштето во дискусии и во процесот на донесување 
одлуки за некои важни прашања: на пр. за развојните ориентации, наставниот 
процес и учениците, евалуација на резултатите и ефективноста на работата 
на училиштето итн. Дистрибуираното училишно раководство (кое понекогаш 
се дефинира како заедничко, партиципативно или колективно лидерство) се 
сфаќа како ширење на влијанието преку авторитет, одговорност и партици-
пација на разни засегнати страни во процесот на училишно раководство, така 
што ќе се преземат улоги за комплетирање/имплементација на активностите 
за управување. (Kovač at el., 2014). 
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Дистрибуираното лидерство придонесува за процесот на демократизација 
на училиштето, бидејќи  дистрибуираниот тип на управување со училиштето 
подразбира кршење на моќта на хиерархиските односи, па односите помеѓу 
индивидуалните структури во организацијата не се веќе вертикални, или ли-
неарни, туку неструктурирани и спонтани. Истовремено, во опкружување ис-
полнето со неверојатни разлики, училиштето станува неверојатно комплекс-
на организација, што е проследено со експанзија на улоги и одговорности 
што треба да се распределат на разни засегнати страни. Треба да нагласиме 
дека дистрибуираното лидерство не значи инволвирање на други заинтере-
сирани страни  во раководните активности само со едноставно делегирање 
на задачите.  Лидерите кои практикуваат  дистрибуирано  водење,  сметаат 
дека едукаторите, децата и родителите се компетентни и одговорни човечки 
суштества кои мора да го дадат својот глас кога се донесуваат одлуки кои се 
однесуваат на нив, а и како граѓани на светот. Тие им даваат можност на дру-
гите да управуваат и им даваат сила да го кажат своето мислење. Ваквите за-
интересирани страни потоа стануваат „лидери на процесите на промени во 
училиштето“ (EASNIE, 2018). 

Дистрибуираното лидерство го надминува формалното лидерство кое поне-
когаш се потпира во едно лице, директорот (Spillane et al., 2004). Дистрибуира-
ното лидерство претпоставува дека секоја засегната страна има потенцијал да 
управува, што е резултат на експертиза и искуство, а не само на формалните 
позиции во рамките на хиерархијата на некоја организација.  Имајќи го ова 
на ум, дистрибуираното лидерство е детерминирано од дневните практики 
на лидерството, во што спаѓаат и формалните и неформалните интеракции 
со сите кои се поврзани со работата на училиштето – директорите, стручните 
соработници, наставниците, учениците и родителите, како и со надворешните 
соработници.

Реализацијата на дистрибуираното лидерство е тесно поврзана со училиш-
ната клима и училишната култура, бидејќи таа може да се реализира само во 
услови на доверба и заемна поддршка, што треба да биде интегрален дел од 
контекстот на организацијата. Училишна клима на доверба и заемна  поддрш-
ка, во која се негуваат критички рефлексии, отвореност, чесност, доверба и 
постојано се бараат одговори, е клима во која се негува култура на дијалогот. 
Успешно дистрибуирано раководење подразбира дека организациската кул-
тура, како и поширокиот контекст на училиштето функционираат според тие 
образовни политики, дека започнуваат и поддржуваат дијалог, интеракција и 
распределба на одговорностите.
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ТРАНСФОРМАТИВНО ЛИДЕРСТВО 

Трансформативното лидерство се темели на претпоставката дека училиштата 
не се одговорни само за имплементирање промени кои се смислени од некој 
друг, туку дека и самото училиште може да иницира одредени промени. Во исто 
време, овој модел ја нагласува важноста на вредностите.  Shields (2010, p. 2) твр-
ди дека трансформативното лидерство „започнува со прашањата за правда и 
демократија; ги критикува неправедните практики и ветува не само подобри 
индивидуални постигнувања, туку и подобар живот со другите. Трансформа-
тивното лидерство го поврзува образованието и образовното раководство со 
поширокиот контекст во кој тоа е сместено“. Значи, трансформативното лидер-
ство треба да ги промовира вредностите на правичност, правда, партиципа-
ција и демократија. Тоа претставува социјално одговорен начин на училишно 
лидерство. Токму затоа, овој тип на лидерство се совпаѓа или некогаш дури и се 
дефинира како „лидерство за социјална правда“. Во оваа рамка, „лидерство за 
социјална правда“ ќе биде посебно опишано. 

Овој стил на лидерство традиционално се поврзува со способноста да се по-
магаат промените и иновациите преку влијание врз луѓето и културите во 
рамките на училиштето (Navickaitė, 2013; according to EASNIE 2018). Иноватив-
ните промени во училиштето започнуваат со справување со несоодветното 
користење на моќта и привилегиите, што е постојан извор на неправди и 
нееднаквост. 

Клучот на овој лидерски стил е во рацете на лидерската способност да ги 
мотивира другите. Трансформативниот лидер е „забавен, ентузијаст, драма-
тичен, обучувач, фасилитатор и градител“ (Peters and Austin, 1985) затоа што 
се што ќе направи лидерот, ги охрабрува луѓето околу него, вработените во 
тимот и учениците во училиштето, да работат подобро, да постигнат повеќе, и 
да се потрудат да бидат поефикасни, а со тоа индиректно да ја подобрат ефи-
касноста на целата организација.  

Трансформативното лидерство резултира со обединување на раководство-
то и другите образовни работници во потрага по повисоки заеднички цели. 
Трансформативниот лидер бара поддршка од наставниците и другите засег-
нати страни при дефинирање на приоритетите на училиштето. Затоа, во тран-
сформативното лидерство, исто како и кај дистрибуираното лидерство,  одлу-
ките не ги носи само директорот, туку и другите вработени кои учествуваат во 
процесот на одредување и решавања на приоритетите во училиштето (Harris, 
2003). 
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Резултатите од истражувањата потврдуваат дека трансформативното лидер-
ство резултира со поголема соработка меѓу наставниците и го зголемува ниво-
то на само-ефикасност на наставниците (Harris, 2003). Исто така, трансформа-
тивното лидерство придонесува за градење училишна култура, што директно 
се одразува на подобрување на резултатите на училиштето (Leitwood et al., 
1999). Освен тоа, повисоко ниво на лична посветеност на организациски-
те цели и поголеми капацитети да се постигнат овие цели, ќе резултира со 
додатни напори и поголема ефикасност на едукаторите (Leithwood, Jantzi и 
Steinbach 1999).

Критичарите на овој лидерски стил го истакнуваат критичното прашање „чии 
вредности?“ Критичарите тврдат дека тие вредности често се вредностите на  
образовните авторитети или директорите на училиштето кои ги застапуваат 
авторитетите. Поради тоа, трансформативното лидерство овозможува на на-
ставниците да им се наметнат вредности од надвор (Chirichello 1999, Kirkbride, 
2006). Трансформативното лидерство би можело да се претвори во арбитрар-
но „деспотско“ лидерство, бидејќи претпоставува „силен“, херојски и харизма-
тичен директор. За да не дојде до ова, мора да преиспитаме дали е соодветна 
моќта што ја има директорот во училиште кое тврди дека е демократско (Allix, 
2000). 

Понекогаш се мисли дека овој лидерски стил бара „многу голема одговорност 
од едукаторите и образовните лидери“ затоа што многу се потпира на активи-
стичката агенда. (Weiner, 2003: според Shields, 2010). 

Едно поранешно истражување тврди дека кога „трансформативното и ин-
струкциското лидерство ќе се спојат во еден стил на лидерство, тоа влијае на 
перформансите на училиштето, измерено со квалитетна педагошка пракса“ 
(Marks и Printy, 2003, според Day, C., Gu, Q. и Sammons, P. 2016). Затоа, се смета 
дека инструкциското и трансформативното лидерство заедно најчесто резул-
тираат со успешни резултати кај учениците. Инструкциското лидерство само, 
ќе има многу ограничена вредност ако лидерите одговараат ефективно на 
непобитно силните, надворешни барања водени од политиките.  (Day, C., Gu, 
Q. и Sammons, P. 2016). 
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ЛИДЕРСТВО ЗА СОЦИЈАЛНА ПРАВДА/ ИНКЛУЗИВНО ЛИДЕРСТВО 

Лидерскиот стил за социјална правда (а се нарекува и/или се совпаѓа со инклу-
зивното лидерство) се фокусира на градење  инклузивна култура, во која сите 
засегнати страни се поддржуваат да работат заедно, да ја почитуваат различ-
носта и да им овозможат на сите ученици, вклучително и оние кои се најран-
ливи на ексклузија, да добијат високо-квалитетно образование (EASNIE, 2018) 
со кршење на бариерите за ризик од социјална ексклузија на децата. Лидерот 
за социјална правда е силно посветен на социјалната правда и на правичнос-
та. Овие лидери ги предизвикуваат предрасудите и опресијата кај сите засег-
нати страни за училиштето и жестоко се залагаат за подобрување на живот-
ните шанси на сите ученици (Leithwood, K, 2021). Izhak Berkovich (2014) тврди 
дека овие лидери функционираат по принципот на активизам. И бидејќи во 
трансформативното лидерство се спомнува внатре-институциски активизам, 
во овој стил на лидерство, исто така, се очекува вон-институциски активизам.  
За да се обезбеди благосостојба и напредување на секое дете, лидерите мора 
критички да размислуваат за образовниот систем, како и за другите системи 
со кои соработува училиштето, за да се застапува за рушење на бариерите 
вкоренети во општеството за децата. 

Исто како и трансформативниот лидер, и лидерот за социјална правда има моќ 
да ги мобилизира другите за да ја намалат социјалната нееднаквост (Oliva, 2006; 
според Izhak Berkovich, 2014). Во оваа смисла, лидерот за социјална правда им 
овозможува професионален развој на наставниците, што помага за разбирање 
на моќта, позицијата и бариерите што се поставуваат пред децата кои се загро-
зени и нивните семејства. Бидејќи делата на луѓето генерално се во согласност 
со нивните уверувања, наставниците креираат ситуации во кои ќе можат на сите 
да им го објаснат значењето на поимот правичност. Тие ги мотивираат настав-
ниците и другите соработници да станат посвесни и да научат повеќе за разни-
те етнички групи, јазици, култури, религии и животни услови на семејствата на 
учениците и на кој начин тие се маргинализирани во општеството и во рамките 
на образовниот систем. Се очекува дека потоа, ќе го применат тоа знаење за да 
изработат курикулум кој ќе биде во интерес на семејствата на децата и на поши-
роката заедница (Leithwood, 2021; Chism 2022.). 

Затоа, делата на лидерството за социјална правда се насочени кон менување 
на практиките и културата на училиштето. Овој лидерски стил се залага за 
вклучување на различноста во училишните политики. 

Лидерството за инклузија/за социјална правда, овозможува соодветна 
поддршка на секој еден ученик, без обѕир на неговата раса, род, етничка 



припадност, јазик, попреченост, сексуална ориентација, семејно потекло и/
или семејни приходи  (Council of Chief State School Officers, 2020).

Има сè повеќе иницијативи упатени до училишните раководства да корис-
тат практики кои промовираат социјална правда и правичност (e.g., Bogotch 
& Shields, 2014; DeMatthews & Mawhinney, 2014; Furman, 2012; Potter, Torres, & 
Briceno, 2014; Taysum & Gunter, 2008; според Wang, 2018). Овој тип на практики 
треба да се фокусира на критичка рефлексија во лидерската пракса и да ох-
рабрува: (Wang, 2018; Izhak Berkovich, 2014; Sensoy, 2015, EASNIE, 2018):

•	почитување на различноста и градење на чувство на припадност за сите 
ученици, вклучително и оние најранливите на ексклузија;

•	намалување на оптоварувањето и предрасудите во рамките на образовно-
то опкружување, тука спаѓа и курикулумот;

•	 трансформација на институционалните правила, норми и практики кои при-
донесуваат за социјална нееднаквост;

•	материјал за наставата кој се темели на вистинскиот живот на ученикот;

•	инклузивни практики во поглед на универзален дизајн, секогаш кога тоа е 
можно; 

•	 култура на колаборативно и дистрибутивно лидерство;

•	демократско учество во процесот на донесување одлуки за сите учени-
ци и нивните семејства, без обѕир на нивното место во училиштето и во 
општеството; 

•	настани за рефлективен професионален развој на тема правичност и со-
цијална правда. 
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3.	ОБЛАСТИ НА 
КОМПЕТЕНЦИИ

Раководството е и катализатор за делување и 
еден вид „лепило“ кое успешната промена ја прави 
кохерентна (според Kovačević, J. и Hallinger, P.,2019 )
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Програмата за обука „Зајакнување на капацитетите на директорите на учи-
лиштата за градење инклузивна училишна култура “  се темели на пет области 
на компетенција (ОК): (1) Градење инклузивно опкружување за учење; (2) Инклу-
зивна училишна култура; (3) Училишно раководство – лична и професионална 
улога во организацискиот контекст на училиштето; (4) Училишно раководство 
кое планира инклузивна училишна култура, и (5) Мониторинг.

Секоја од областите на компетенција започнува со опис зошто таа област е 
важна. Експертите кои ќе изработат програма за професионален развој на ди-
ректорите врз основа на овие области на компетенција, може да комбинираат 
имплементација „лице во лице“, со индивидуални/групни задачи за учесници-
те. Во оваа смисла се препорачуваат, задачи за директорите на училиштата за 
секоја од областите на компетенција. Овие задачи ќе им овозможат да прак-
тикуваат различни вештини и потоа, подоцна, да се навратат пак на нив во 
групата за учење. Резултатите од задачите може да се стават во портфолиото 
на учесниците, како метод за мониторирање на процесот на учење.  

Понатаму, се прави список на очекуваните компетенции на инклузивниот ли-
дер (знаење, вештини и професионални уверувања). Некои области повеќе 
се фокусираат на ставовите и знаењето, други, пак, се повеќе фокусирани на 
вештините. Знаењето, вештините и професионалните уверувања се испрепле-
туваат во сите области на компетенција. 

И покрај тоа што се предлага одреден редослед на области на компетенција, 
оние кои организираат професионален развој за директорите на училиштата 
може да го прилагодат редоследот во согласност со националните и локал-
ните политики, практики, потреби и искуства на директорите на училишта-
та. Исто така, иако компетенциите заедно формираат една целина, експертот 
може да реши да вклучи некои компетенции во рамките на друга област на 
компетенции. И да повториме, раководството, во различни национални кон-
тексти, може да се состои само од едно лице (главен наставник/професор, 
директор или раководител) или да има тимско раководство. Во таа смисла, 
програмата за професионален развој базирана на овие области на компетен-
ција може да се имплементира со директорите или со раководните тимови. 
Исто така, можно е да се одберат некои области на компетенција кои ќе се 
имплементираат само со директорите, а други со целиот раководен тим. Мора 
да се има на ум дека првата област на компетенција „градење на инклузивно 
опкружување за учење“ е многу важна појдовна точка за разбирање на изво-
рите на нееднаквост. 
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3.1.	 ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 1:  
ГРАДЕЊЕ ИНКЛУЗИВНО  
ОПКРУЖУВАЊЕ ЗА УЧЕЊЕ 

ВАЖНОСТА НА ОВАА ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 

Оваа област на компетенција (ОК) се фокусира на објаснување на главните 
концепти за неправичност, правичност и еднаквост. Уште повеќе, ова знаење 
ќе влијае на основните ставови на директорите на училиштата кои сакаат да 
изградат инклузивна училишна култура во рамките на своето училиште. Раз-
бирањето на концептите како што се правичност и социјална правда е основа 
за развој на професионалните уверувања неопходни за градење инклузивно 
образование.  

Кога ќе планирате и ќе реализирате модул/обука базиран на оваа област на 
компетенција, предлагаме да користите методи кои ќе им овозможат на учес-
ниците да ги сфатат концептите и да размислат за нив во согласност со нив-
ните лични и професионални искуства. Активностите кои ќе им овозможат на 
учесниците да размислат и да ги споделат своите идентитети, професионални 
и лични, ќе помогнат за градење социјална кохезија во групата.  Учесниците ќе 
забележат дека е важно да размислат и за својот професионален, и за својот 
личен идентитет, ако сакаат да го подобрат своето лидерство.
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ЗАДАЧА ПРЕД ОК 1 Замолете ги учесниците  пред почетокот на обуката, да подготват кратка 
(5-минутна) презентација во која ќе се претстават, ќе го презентираат контек-
стот на своето училиште и ќе ги наведат „предизвиците за раководството“ од 
областа на инклузија кои ги согледуваат во своите училишта во моментот. 

РЕЗУЛТАТИ

Директорот го знае и разбира 
концептот на:

Неправичност, правичност, еднаквост, социјална инклузија, универзален ди-
зајн, малцинство, мнозинство, загрозени деца и социјална правда.

Директорот може: Да ги анализира резултатите на учениците (академски и не академски) за да 
може да ги одреди загрозените ученици. 

Да планира промени на ниво на училиште за да можат сите да ги користат 
ресурсите, просториите, програмите и услугите максимално, без да се пра-
ват посебни прилагодувања за одредени ученици (Универзален дизајн).   

Да препознае како се манифестираат опресивните политики, норми и прак-
тики во различни видови на опресија (сексизам, национализам, лингвицизам 
и сл) во рамките на училиштето.

Да препознае кои деца се загрозени и кои се факторите за загрозување во 
нивните училишта. 

Да направи рефлексија на кој начин неговата позиција и позицијата на други-
те наставници влијае на процесот на образование. 

Директорот верува дека: Образованието треба да им овозможи на сите ученици целосно да учеству-
ваат во наставниот процес и да стекнат искуства за учење. 

Образовните нееднаквости се последица од несоодветно справување со 
различноста. 

Трансформацијата на училишните политики, норми и практики е начин да се 
обезбеди правичност во образованието.
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ЗАДАЧА ПОВРЗАНА СО ОК 1 Замолете ги директорите да ги анализираат резултатите на учениците (ака-
демските и не академските) за да можат да ги одредат загрозените ученици 
и да започнат да планираат неопходни промени на практиките, политиките 
и нормите во училиштето.

МОЖНА СОДРЖИНА НА ПРОФЕСИОНАЛНОТО 
ПОРТФОЛИО ЗА ОК 1

CV; Краток опис на училиштето и локалната заедница; Рефлексии во врска со 
позиционираноста; Податоци за децата во училиштето кои припаѓаат на ран-
ливите групи; Опис на процесот за промена на атмосферата во училиштето 
за да се изгради чувство на припадност на сите деца и родителите; Рефле-
ксија за препознавање на опресивни практики (во и надвор од училиштето).
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РЕЗУЛТАТИ

Директорот го знае и разбира 
концептот на:

Училишна култура, училишна клима и инклузивна училишна култура 

Директорот ќе може: Да ги препознае различните нивоа на училишна култура. 

Да ја препознае имплицитното или експлицитното вредноста на нивото на 
кое се наоѓа нивното училиште и како таа е поврзана со промоција за еднак-
вост на сите ученици.

Да направи рефлексија на своето педагошко, социјално и колаборативно 
влијание врз градењето на инклузивна училишна култура.

Да направи проценка за инклузивност на училишните артефакти (обичаи, 
ритуали, симболи, веб страни, јазик итн.) како дел од училишната култура. 

Да испланира партиципативен процес (со различни засегнати страни) на кои 
ќе се разгледаат вредностите кои промовираат праведност, правда, парти-
ципација и демократија.

3.2.	 ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 2: 
ИНКЛУЗИВНА УЧИЛИШНА КУЛТУРА

ВАЖНОСТА НА ОВАА ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 

Оваа област на компетенција се фокусира на развој на визија за училишна кул-
тура што поддржува социјална инклузија. Многу е важно да им се даде мож-
ност на учесниците да направат рефлексија за училишната култура во нивното 
училиште и да ги поврзат тие рефлексии со знаењето стекнато во претходната 
област на компетенција, за да бидат сигурни дали  училишната култура навис-
тина го поддржува развојот и прогресот на секое дете и не ја намалува, туку ја 
почитува различноста. Кога ќе планирате и реализирате модул/обука на оваа 
тема, предлагаме да почнете прво со планирање на првите промени во учи-
лиштето (на пр. вредностите) и училишната клима (на пр. артефакти) за да ја 
подобрите нивната инклузивност. 
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ЗАДАЧА ПОВРЗАНА СО ОК 2 Директорите вршат проценка на главните елементи и приоди во Индексот 
на инклузија (www.indexforinclusion.org) или на некоја друга алатка за про-
ценка на училишната култура.

МОЖНА СОДРЖИНА НА ПРОФЕСИОНАЛНОТО 
ПОРТФОЛИО ЗА ОК 2

Проценка и рефлексија за инклузивноста на училишните артефакти (обичаи, 
ритуали, симболи, веб страници, јазик и сл.) како дел од училишната култура; 
Одредување на засегнати страни кои влијаат на училишната култура; Резул-
тати од партиципативната проценка на алатките за училишна клима (на пр. 
Индекс на инклузија); План за развој на инклузивна училишна клима. 

  3	 Индексот на инклузија е инструмент за подобрување на учењето и партиципацијата во учи-
лиштата: http://www.csie.org.uk/resources/inclusion-index-explained.shtml 

Да биде во состојба да го одреди нивото на инклузивна култура во своите 
училишта преку користење утврдени теоретски модели и со користење ар-
гументи за својата проценка. 

Да користи една од алатките (на пр. Индекс на инклузија3) за партиципативна 
проценка на училишната клима. 

Да планира развој/промена на училишната клима преку одредување на раз-
лични засегнати страни кои имаат влијание на училишната култура и да ги 
земат предвид нивните забелешки (за потребите и перцепциите).

Директорот верува дека: Училишната култура и клима треба да ја поддржат и поздрават различноста 
кај сите ученици.

Учеството на секое дете и семејство е добредојдено, без обѕир на нивното 
потекло или други карактеристики

Директорите на училиштата имаат морална одговорност да реагираат на об-
разовните нееднаквости. 
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3.3.	 ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 3: 
УЧИЛИШНО РАКОВОДСТВО – ЛИЧНА 
И ПРОФЕСИОНАЛНА УЛОГА ВО 
ОРГАНИЗАЦИСКИОТ КОНТЕКСТ НА 
УЧИЛИШТЕТО

ВАЖНОСТА НА ОВАА ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 

Оваа област на компетенција се фокусира на разбирање на разликите помеѓу 
управување (менаџмент) и раководство (лидерство) и на одредување различ-
ни стилови на лидерство. Кога ќе планирате и имплементирате модул/обука 
базиран на оваа област на компетенција треба да им овозможите на учесни-
ците да направат само-проценка на својот стил на лидерство, а и да наведат 
кои се нивните цели за професионален развој во иднина. Исто така, учесни-
ците треба да имаат можност да ги споделат своите лидерски искуства и да 
поразговараат за тешкотиите со кои се среќаваат. 

Многу е важно тоа што активностите кои ќе бидат користени во оваа област 
на компетенција треба да ја зајакнат групната кохезија. Групната кохезија, која 
се карактеризира со доверба, чувство на припадност и заемна почит, е еден 
од начините да се формира професионална заедница за учење. Во опкружу-
вање исполнето со доверба и почит, професионалците полесно можат да ги 
споделат своите искуства и размислувања во врска со работата. Во вакво оп-
кружување тие можат да прават рефлексија,  да размислуваат за проблемот и 
да прифатат нови видувања и да креираат нови трансформациски  практики.
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РЕЗУЛТАТИ

Директорот го знае и разбира 
концептот на:

Управување (менаџмент), раководство (лидерство), инструкциско, дистрибу-
ирано, трансформациско и лидерство за социјална правда  

Директорот може: Да ги објасни разликите и сличностите меѓу инструкцискиот, дистрибутив-
ниот и транформацискиот модел на лидерство и на кој начин тие го поддр-
жуваат лидерството за социјална правда. 

Да го препознае моделот на лидерство (или управување) кој се промовира 
на национално ниво според политиките и практиките. 

Да направи само-проценка и критички да го анализира својот лидерски стил.

Да изработи планови за подобрување на својот лидерски стил. 

Да испланира процес на пратиципативно донесување одлуки на ниво на 
училиште, во кој ќе бидат вклучени сите релевантни засегнати страни.

Да ја олесни професионалната соработка меѓу наставниците и другите засег-
нати страни за да промовира заедници за учење.

Директорот верува дека: Лидерските вештини може да се совладаат.

ЗАДАЧА ПОВРЗАНА СО ОК 3 Директорите прават само-проценка на своите задачи и должности, за да за-
почнат да водат дневник за својот лидерски стил. 

МОЖНА СОДРЖИНА НА ПРОФЕСИОНАЛНОТО 
ПОРТФОЛИО ЗА ОК 3

Само-проценка на личниот лидерски стил; Извештај за процесот на олесну-
вање на соработката помеѓу наставниците и другите засегнати страни за да 
се промовираат заедници за учење.
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3.4.	 ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 4: УЧИЛИШНО 
РАКОВОДСТВО КОЕ ПЛАНИРА И РАБОТИ 
ВО НАСОКА НА ИНКЛУЗИВНА УЧИЛИШНА 
КУЛТУРА

ВАЖНОСТА НА ОВАА ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА

Оваа област на компетенција се фокусира на планирање како да се подобри 
инклузивноста на училишната култура. Активностите кои се изведуваат во 
оваа област на компетенција треба да им овозможат на учесниците да ис-
тражат разни методи и активности што би можеле да ги применат во своите 
училишта, за да обезбедат учество на разни засегнати страни во процесот на 
подобрување на училиштето. Мора да нагласиме дека фокусот се става на екс-
плицитно почитување на различноста и на тоа дека секое дете во училиштето 
напредува. 
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РЕЗУЛТАТИ

Директорот го знае и разбира 
концептот на:

Методите за следење на квалитетот на училиштето (на пр. интервју, прашал-
ници, истражување), индикаторите за квалитет на училиштето, формативно 
оценување, план за развој на училиштето и партиципативен приод.

Директорот може: Да ги открие сите релевантни засегнати страни за градење инклузивна учи-
лишна култура.

Да собере релевантни податоци и умее тие податоци да ги искористи за из-
работка на план за развој на училиштето и критички да се осврне на него 
(индивидуално или во група). 

Да ги анализира нееднаквостите на ниво на училиште и заедница, корис-
тејќи релевантни методи и индикатори за критичка рефлексија.

Да изработи план за развој на училиштето кој промовира инклузивна култу-
ра и во кој се наведени целите, чекорите, засегнатите страни, трошоците и 
индикаторите за подобрување. 

Да испланира партиципативен процес за трансформација на институ-
ционалните правила, норми и практики кои придонесуваат за социјална 
нееднаквост.

Да ги пренесе на училиштето и на заедницата целите и чекорите кои се дого-
ворени во Планот за развој на училиштето.

Директорот верува дека: Училишното раководство има потенцијал позитивно да влијае на промените 
во училиштето.

Училишните политики влијаат на промените во училиштето.

ЗАДАЧА ПОВРЗАНА СО ОК 4 Директорите подготвуваат и започнуваат имплементација на развојните 
планови на училиштето за градење инклузивна училишна култура.

Можна содржина на професионал-
ното  
портфолио за ОК 4

Извештај за SWOT  анализа, (силни страни, слабости, можности и закани) со 
фокус на праведност; Извештај за партиципативниот процес на формули-
рање на вредностите, нормите и правилата во училиштето; Извештај за из-
работката на Планот за развој на училиштето; План за развој на училиштето.
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3.5.	 ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 5: 
МОНИТОРИНГ 

ВАЖНОСТА НА ОВАА ОБЛАСТ НА КОМПЕТЕНЦИЈА 

Оваа област на компетенција се фокусира на континуираниот процес за по-
добрување на инклузивното училиште. За време на процесот на мониторинг, 
учесниците треба да имаат можност да направат рефлексија за имплемента-
цијата на Планот за училиштен развој. Можеби има причина зошто некои про-
фесионалци се противат на промената на училишната култура, за ова треба да 
се продискутира кога ќе се планира како да се надминат пречките при импле-
ментација на планот. 
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РЕЗУЛТАТИ

Директорот го знае и разбира 
концептот на:

Поддршка од колегите; групна рефлексија.

Директорот може: Да ги одреди силните и слабите страни на применетиот акциски план за 
училиштето.

Да ги препознае вообичаените пречки со кои се среќаваат директорите на 
училиштата кога се обидуваат да изградат инклузивна култура во своите 
училишта. 

Да направи рефлексија (индивидуална или во група) за процесот на 
професионален развој.

Да земе учество во ефикасна рефлексија со колегите.

Да направи план за рефлексија во врска со пречките на кои наишле за 
време на имплементацијата на училишниот план.

Да го презентира процесот на имплементација на училишниот план.

Директорот верува дека: Поддршката од колегите овозможува професионален развој на 
директорите на училиштата. 

Подобрувањето на училиштата е постојан процес.

МОЖНА СОДРЖИНА НА ПРОФЕСИОНАЛНОТО 
ПОРТФОЛИО ЗА ОК 5

Рефлексии за пречките во процесот на подобрување на училиштата и план 
како тие да се надминат.

МОЖНА СОДРЖИНА НА ПРОФЕСИОНАЛНОТО
ПОРТФОЛИО ЗА ОК 5

Извештај за SWOT анализата, (силни страни, слабости, можности и 
закани) со фокус на праведност; Извештај за партиципативниот процес за 
дефинирање на вредностите, нормите и правилата во училиштето;  
Извештај за изработка на Училишниот развоен план; Училишен развоен 
план
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4.	ИМПЛЕМЕНТАЦИЈА
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4.1.	 МЕТОДИ ЗА ПЛАНИРАЊЕ И 
ИМПЛЕМЕНТАЦИЈА НА ПРОГРАМАТА  
ЗА ОБУКА

Во ова поглавје се предлагаат принципи и методи кои може да бидат корис-
ни за планирање и имплементација на програми (обука, групна рефлексија, 
работилници и сл.) кои се темелат на Програма за обука „Зајакнување на ка-
пацитетите на директорите на училиштата за градење инклузивна училишна 
култура“. Бидејќи сите учесници во програмата ќе бидат возрасни, се предлага 
имплементација на две теории за учење кај возрасните: моделот за експери-
ментално учење на Kolb (1984), кој ги објаснува разните стилови на учење кај 
возрасните и моделот на Kegan (1982, според Adams et al., 2007) за разбирање 
на нестабилноста низ која минуваат учениците додека откриваат и решаваат 
проблеми. 

Според експерименталниот модел за учење на Kolb (Chapman, 2003), возрас-
ните се разликуваат по своите стилови за учење и начинот на кој приоѓаат и 
преработуваат некоја информација. Тој дефинира четири стилови на учење: 
отстранување, асимилација, конвергенција и прилагодување.

Графикон 2: Експерименталниот модел за 
учење на Колб 
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Имплементацијата на теоријата на Kolb (1984) им овозможува на оние кои под-
готвуваат програми за професионален развој да применат различни методи 
на настава за да можат да бидат вклучени сите директори на училишта кои 
имаат различни стилови на учење. Моделот на Kegan, пак, е важен затоа што 
повеќето директори кои се соочени со темата за социјална правда и инкллу-
зивна училишна култура минуваат низ состојба на нестабилност. Овој модел е 
земен предвид и затоа што процесот на учење може да се сфати како процес 
во кој ученикот излегува од својата зона на комфор.   

Постојат три принципи за имплементација на Програмата за обука (Графикон 
3) кои треба да се земат предвид и да се имплементираат во секоја од предло-
жените области на компетенција: стекнување знаење и разбирање на клучни-
те концепти, рефлексија и планирање акција (чекори) во насока на трансфор-
мација на училиштето.  

Графикон 3: Трите принципи за имплемен-
тација на Програмата за обука

Разбирање на клучните концепти. Треба да се каже дека директорите делу-
ваат главно од позиција на своето експертско знаење, а не толку од позиција 
на друг извор на моќта (легитимитет, награда, референтност, принуда или ин-
формација) (French & Raven 1959 in Vliet 2010). 

Рефлексија. Професионалниот развој на директорите кои се посветени на 
инклузивна училишна култура и социјална правда треба да овозможи са-
мо-рефлексија, индивидуална или во групата, во врска со нивниот социјален 
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идентитет и нивната позиција во општеството, нивните перспективи и убеду-
вања, субјективноста во  односите со другите, особено оние кои се различни. 
Понатаму, тоа треба да доведе до препознавање на структурните нееднак-
вости во училиштето. Во исто време, за да ги мотивираат другите едукатори 
во училиштето да прифатат промена, директорите треба да станат пример за 
учење, редовно да прават рефлексија на своите искуства и да го евалуираат 
своето влијание во приватниот живот и во искуствата како директори и во 
контекстот во кој функционира училиштето.

Планирање акција (чекори) во насока на трансформација на училиштето. 
Оваа програма нуди можности да се практикуваат и применуваат нови идеи и 
знаење во училиштата. За да се изгради инклузивно училишно опкружување, 
треба да се испланираат промени во структурните нееднаквости во училиш-
ната средина, како и надвор од училиштето (во зоната на влијание на директо-
рите на училиштето). Сите чекори треба да бидат испланирани во согласност 
со специфичниот контекст на училиштето и локалната заедница.
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4.2.	 МОНИТОРИНГ НА ПРОЦЕСОТ НА УЧЕЊЕ 
Што се однесува до мониторингот на процесот на учење, би било соодветно 
да се следи прифаќањето на програмата и процесот на учење на учесниците. 
Во поглед на реакциите на учесниците и извештаи за прифаќањето, предла-
гаме формативна проценка, „без формулар“, после секоја област на компе-
тенција и една општа евалуација на крајот на програмата. Што се однесува до 
мониторинг на процесот на учење на учесниците, предлагаме процесот на 
учење да се следи според принципите на формативно и автентично оцену-
вање, во кое фокусот не е на евалуацијата, туку на ефикасноста да се учи во 
професионални ситуации „од вистинскиот живот“. 

Мониторингот треба да биде постојан процес, присутен за време на секоја 
област на компетенција, како и за време на имплементација на знаењето и 
вештините на учесниците, а и за време на индивидуалната или групна рефле-
ксија за нивните ставови во училиштето и дома. Директорите може да го де-
монстрираат своето учење и развој во текот на програмата во разните задачи 
и работата која ја завршиле индивидуално или во групи, дома/во училиштето 
или за време на сесиите во програмата. 

После секоја област на компетенција, директорите се постојано стимулира-
ни, а помеѓу нив тие презентираат  материјал во кој ги прикажуваат нови-
те искуства, приоди, рефлексии и резултати во форма на професионално 
портфолио. 

ПРОФЕСИОНАЛНО ПОРТФОЛИО 

Професионалното портфолио е структурирана збирка материјали кои ги из-
работил директорот (или група лидери на ниво на училиште) кои ги прикажу-
ваат вештините, знаењето и интересите на директорот. Професионалното 
портфолио содржи материјал за практиките на директорот, опис на решенија 
за некои проблеми и разни професионални рефлексии. Најдоброто профе-
сионално портфолио покажува „ова сум јас, од каде доаѓам и ова се случи со 
мене и моето училиште во текот на обуката“. Професионалното портфолио на 
директорите содржи задачи на кои се уште се работи, а и оние кои се заврше-
ни, и решенија на кои се работело индивидуално, со групата за обука или во 
училиштата. 
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Кога ќе се одберат документи за портфолиото (за ова решава сосема слобод-
но сопственикот на портфолиото), треба да се напише рефлексија во која ќе се 
објасни: контекстот во кој бил креиран документот, целта, како реагирале дру-
гите на тоа и како тоа ќе се одрази на понатамошната пракса на директорот.

Пишувањето рефлексии му помага на директорот да стане свесен за ефектив-
носта на стратегиите што ги применува во работата. Тоа исто така придонесу-
ва за подобро разбирање на предностите на некоја стратегија (на пр. групна 
рефлексија) и што треба да се подобри при нејзината имплементација.  

Оние кои го читаат портфолиото ќе стекнат увид во процесот на подобрување 
на училиштата во текот на еден подолг временски период, на кој начин соп-
ственикот на портфолиото поттикнува промени, што мисли за нив и кој стил 
на лидерство користи во училиштето. Со овој курикулум, и учесниците и екс-
пертите ќе имаат информации за постигнување на целите во професионални-
от развој и развојот на училиштето.

Професионалното портфолио треба да биде организирано така што да ги при-
кажува знаењето, вештините и ставовите кои професионалците ги поседува-
ат, ги совладале, или во моментот работат на нивно  подобрување, а кои се 
очекуваат од директорите на училиштата кои сакаат да изградат инклузивна 
училишна култура. Во таа смисла, професионалното портфолио на директо-
рите може да содржи:

•	Активности за само-оценување на учесникот пред, за време на учењето и 
после учењето;

•	Извештај на директорите за тоа како ги користеле знаењето и вештините (на 
пр. процесот за планирање на училишниот развоен план);

•	Извештаи за промените кај учениците, родителите и наставниците (студија 
за влијание);

•	Опис на процесот низ кој мора да се мине за да се изгради инклузивна учи-
лишна култура и рефлексии во врска со тој процес;

•	итн. 

При крајот на програмата, можат да се одберат одредени трудови од профе-
сионалните портфолија и да се направи приказ (изложба) на процесот на ра-
бота за градење инклузивна училишна култура. Учесниците ќе бидат задовол-
ни ако се изложи нивен труд на кој се горди и ќе бидат среќни што ќе може да 
го објаснат неговото значење. 
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4.3.	 КОМПЕТЕНЦИИ КОИ СЕ ОЧЕКУВААТ ОД 
ЕКСПЕРТИТЕ ЗА ПРОГРАМАТА БАЗИРАНА 
НА ПРОГРАМАТА ЗА ОБУКА „ЗАЈАКНУВАЊЕ 
НА КАПАЦИТЕТИТЕ НА ДИРЕКТОРИТЕ 
ЗА ГРАДЕЊЕ ИНКЛУЗИВНА УЧИЛИШНА 
КУЛТУРА“

ЈАСНО РАЗБИРАЊЕ НА КЛУЧНИТЕ КОНЦЕПТИ КОИ СЕ СОДРЖИНА 
НА ОБРАЗОВАНИЕТО 

Се очекува експертите да имаат длабинско разбирање на клучните концеп-
ти (на пр. социјална правда, училишна култура, лидерство), а и на поимите 
поврзани со нив (на пр. деца од ранливи групи, училишни артефакти). Многу 
е важно и да имаат познавања за да можат соодветно да реагираат во случај 
да има погрешно толкување на некои концепти. Исто така, треба да бидат во 
состојба да изнаоѓаат најразлични примери и аналогии за лидерство и учи-
лишни практики, кои се поврзани со клучните концепти во поширока смисла 
на зборот, за да им ги приближат тие концепти на учесниците. Тие треба да им 
овозможат на учесниците целосно да ја разберат имплементацијата на овие 
концепти во пракса.  

ПОСВЕТЕНОСТ НА ПРАВИЧНОСТ ВО ОБРАЗОВАНИЕТО

Едукаторите треба да бидат посветени на идејата за социјална инклузија и 
правичност во образованието. Тие се поврзани со вредностите за почиту-
вање на различноста и правдата, кои треба да се основни начела според кои 
функционира директорот, професионално и приватно. Тие треба да ги препо-
знаат и да реагираат соодветно на коментарите од страна на учесниците кои, 
имплицитно или експлицитно, промовираат или толерираат нееднаквост. За 
време на работата во групата тие треба да користат изрази со кои се одбегну-
ва нееднаквост.
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ВИСОКО РАЗВИЕНИ ВЕШТИНИ ЗА ОЛЕСНУВАЊЕ НА РАБОТАТА ВО ГРУПА

Едукаторите треба да имаат високо развиени комуникативни вештини и 
вештини за водење дискусија во групи кои се погодни за работа со возрасни, 
без обѕир на содржината. Тие треба да бидат во состојба да користат страте-
гии, методи и техники за развој на институционална култура  во која учесни-
ците можат слободно да ги изразат своите ставови и отворено да разговара-
ат за своите вредности, уверувања и сомнежи. Едукаторите треба да бидат 
во состојба да ги прилагодат очекувањата од програмата и активностите за 
учење според разните потреби на учесниците, нивните стилови за учење и 
нивната реакција на активностите.  Тие надминуваат одредени гледишта од 
групата, за да креираат култура на почит кон различноста и се способни да 
изградат и да одржат атмосфера на доверба во рамките на групата. Многу е 
важно внимателно да се изразуваат за да ги почитуваат сите. 

ВЕШТИНИ ЗА САМО - РЕФЛЕКСИЈА 

Ова значи дека тие се свесни за своите ставови и постојано ги преиспитуваат 
истите. Во текот на активностите тие ќе се запрашаат самите, а ќе ги прашаат и 
другите „Што беше добро? Што не беше добро? Што би можеле да направиме 
поинаку следниот пат?“.  Бараат повратна информација од учесниците за да 
можат да ги подобрат своите вештини за фацилитирање.   
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AНЕКС 1 KЛУЧНИ ТЕРМИНИ
ИДЕНТИТЕТ Личното чувство за тоа кој сте и опис на самиот себе, на она што мислите 

дека е важно и вредно.

НЕЕДНАКВОСТ Нееднаква распределба на можности.

ПРАВИЧНОСТ Приод со кој се обезбедува секој да добие сè што му треба за да може да ги 
оствари своите потенцијали. 

ЕДНАКВОСТ Приод кој се обидува да обезбеди еднаква распределба на можности, на 
пр. секој да го добие истото за да може да ги оствари своите потенцијали.

ЛИДЕРСТВО Сите оние кои се на клучни раководни функции во училиштето, а тоа можат 
да бидат многу различни индивидуи а не само директорот на училиштето.

ПОЗИЦИОНИРАНОСТ Да бидеме свесни за фактот дека ние, како професионалци, имаме 
идентитети кои, исто така, се рангираат во односот со другите.

ПРОФЕСИОНАЛНО ПОРТФОЛИО Професионалното портфолио е структурирана збирка материјали кои 
ги изработил директорот (или група лидери на ниво на училиште) и 
кои ги прикажуваат вештините, знаењето и интересите на директорот 
(раководството). 

СОЦИЈАЛНА ЕКСКЛУЗИЈА Начини на кои некои индивидуи можат да бидат исклучени од поширокото 
општество.

СОЦИЈАЛНА ПРАВДА ВО 
ОБРАЗОВАНИЕТО

Приод кој се застапува за трансформација на образовниот систем преку 
елиминација на пречките кои постојано генерираат нееднаквости.

СОЦИЈАЛНО РАСЛОЈУВАЊЕ Релациите меѓу социјалните групи кои се рангирани во хиерархијата.

СИСТЕМСКО ЛИДЕРСТВО Постои меѓу училиштето и локалното опкружување и образовниот систем 
и може да се опише како професионално и социјално одговорно лидерство 
што ги надминува рамките на училиштето.

РАНЛИВОСТ Припадност на групи чии права се загрозени, кои живеат под просечниот 
стандард на општеството, или кои имаат негативни животни искуства во 
поголем процент од нивните врсници кои припаѓаат на други групи. 

УНИВЕРЗАЛЕН ДИЗАЈН Промени во опкружувањето за да можат сите, без посебно прилагодување 
за одредени ученици, максимално да ги користат ресурсите, просториите, 
програмите и услугите на училиштето. 
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