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Sazetak

Direktori $kola ne bave se profesijom/funkcijom za koju su se $kolovali. Mnogim putevima i
zaobilaznicama su stigli do kvalifikacije za menadZera u obrazovanju. Danas im u savladava-
nju aktuelnih problema na poslu najvise pomaze permanentno i doZivotno ucenje.
Dozivotno ucenje kao vodeci obrazovni princip zahteva fundamentalno novi pristup obrazo-
vanju, nastavi, obuci, profesionalnom rastu i razvoju, Skolovanju uopste. Sustinski, dozivot-
no ucenje pociva na univerzalnom jezgru znanja i vestina koje bi trebalo svima da omoguce
aktivno ucestvovanje u savremenom drustvu, a sa stanovista aktivne mobilnosti i participa-
tivnosti to e se postiéi razvijanjem generickih ili Zivotnih vestina: ose¢anjem za timski rad,
ovladavanjem vestinama i dispozicijama ucenja, permanentnim jacanjem profesionalnih
kompetencija i snaga, preuzimanjem odgovornosti u daljem profesionalnom radu i napredo-
vanju. Osnovno pitanje koje se u radu analizira jeste: Koju ulogu pridaju sebi direktori u insti-
tucijama obrazovanja u svim ovim drustvenim perturbacijama, esencijalnim i egzistencijal-
nim promenama? Da li postoje ponude oblika i na¢ina usavrsavanja koje odgovaraju potre-
bama i moguénostima za ucenje direktora skola? Stilovi ucenja, specifi¢ni preduslovi za uce-
nje, radni uslovi direktora skole su u sredistu razmisljanja o razvoju njihovih kompetencija.

Kljucne reci: ucenje, profesionalni razvoj, razvoj karijere, LLL

1. Uvod

Ako podemo od pitanja Kako uce direktori, odgovor moze da glasi direktori uc¢e drugacije.
Istrazivanja koja su se bavila kompetencijama uspesnih preduzetnika (Erpenbeck/Heyse, 1999) u
okviru jedne empirijske studije, u centar interesa istraZivanja su stavila istraZivanje stilova ucenja
ispitanih uspesnih direktora ali i pitanje o poreklu, putevima i metodama razvoja njihovih kompe-
tencija, vaznih za poslovni Zivot: njihova individualna , biografija kompetencija“.

Ovde ¢emo pokusati da fokusiramo i sazmemo sustinske karakteristike ponasanja pri ucenju,
razvoju kompetencija i spoljasnjih uslova ucenja direktora u skoli.

Nakon inicijalne obuke, kompetencije direktora, vazne za poslovni Zivot, sticu se, u velikoj
meri izvan insititucija i samoorganizujuce, odnosno, kod uspesnih direktora, pokazalo se
da organizovana usavrSavanja za razvoj njihovih profesionalnih kao i postojecih strucno-
metodickih, socijalnih i licnih kompetencija, ne igraju skoro nikakvu ulogu. Direktori pri
ucenju najvece znacenje pripisuju samoinicijativnom prisvajanju znanja (,samostalnom
studiranju®).

1Rad je nastao kao rezultat istraZivanja u okviru Projekta Kvalitet i kompetentnost obrazovnog sistema u Evropskoj perspektivi (Pro-
jekt br. 179010) koji se realizuje uz finansijsku podrsku Ministarstva za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije, za period 2011-2014.
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e Zato postoje i vremenski razlozi: usavrsavanje kao vremenski problem vazi kod direktora
kao ,problematika, koja je ocigledno uslovljena poslovhom ulogom” (Erpenbeck/Heyse,
1999, str. 445). To posebno vazi za ucesce na eksternim ponudama za usavrsavanje, posto
direktori na svom radnom mestu imaju slabe moguénosti za odsustvovanjem. | iz tog razlo-
ga, direktori pridavaju visok prioritet samostalnom studiranju/ucenju.

e Uspesni direktori smatraju relativno slabim prisvajanje kompetencija putem formalnih
obrazovnih institucija. Od formalnih obrazovnih aranimana viSe naglasavaju socijalne i
licne kompetencije, steCene u okviru ,Skole Zivota“ — u prakticnom poslovnom okruzenju —
nego sadrzaje koji se posreduju u formalnim obrazovnim aranZmanima.

e Direktori su veoma rezervisani ¢ak i odbojni kada su u pitanju didaktizovane ponude uce-
nja. Oni se u takvim ponudama ucenja osecaju veoma ogranic¢eno po pitanju svojih slobo-
da odlucivanja u vezi vremena, sadrzaja, dubini posredovanog ,znanja iz pozadine” i lo-
kalnih kao i medijalnih okolnosti svog ucenja: Osecaju se kao da su sve ,dobili na kasi¢icu”
(Erpenbeck/Heyse, 1999, str. 98) i shodno tome odbijaju previse strukturisane aranZmane
ucenja, koji puteve i sadrzaje ucenja odreduju bez obzira na individualne potrebe.

e Direktori su usredsredeni na probleme. Krize, problemi i prelomne situacije, predstavljaju
poslovnu svakodnevnicu uspesnih direktora koju oni u visokoj meri shvataju kao prekret-
nicu u svom razvoju kompetencija i kao posebno efikasne Sanse za ucenje: ,Krize u visokoj
meri (...) formiraju i stabilizuju kompetencije” (Erpenbeck/Heyse, 1999, str. 220).

e Direktori ocenjuju znanje i ponude za ucenje na osnovu toga koliko su orijentisani primeni.
Oni Zele da posegnu za znanjem, ponudama za u€enje i informacijama, koji su im aktuel-
no potrebni za prevazilaZzenje problema na radnom mestu — i to orijentisano cilju, brzo i
odgovarajuce. Znanje iz pozadine i znanje bez odredenog odnosa sa aktuelnim prakticnim
interesovanjem, za njih je pre ,,nepotrebno optereéenje, koje pre remeti, nego sto podr-
Zava njihove svakodnevne aktivnosti. Direktori retko uce iz Cistog interesa, uce skoro uvek
vezano za situaciju i konkretnu potrebu. U prvom planu stoji pitanje koristi odredenih sa-
drzaja ucenja za aktuelne ili predvidljive izazove u svetu rada.

e Direktori su nauceni na ucenje i raspolaZu visokom merom kompetencija za samostalnim
ucenjem. Oni su u toku svog Zivota — u poslu, ali ¢ak i pre ulaska u poslovni Zivot i u privat-
noj sferi — stekli kompetencije i razvili navike, da stalno doucavaju — manje u formalnim
aranZmanima za ucenje i ucitelje, ve¢ nonformalno u svakodnevnom Zivotu, kroz iskustva,
u i iz svakodnevne prakse. Sto je ova kompetencija kod direktora izrazajnija i kompleksnija,
to se viSe smanjuje uloga organizovanih mera za daljim usavrSavanjem u korist samoorga-
nizovanih i neformalnih procesa ucenja: , organizovano usavsavanje igra u krugu ispitanika
marginalnu ulogu. (...) Sto je kompetencija kompleksnija, to je manje znacenje organizova-
nog poslovnog usavr$avanja“ (Erpenbeck/Heyse,, 1999, str. 13).

Profesionalne kompetencije direktori razvijaju prvenstveno u svojoj radnoj aktivnosti i izvan

formalnih aranZmana za ucenje. Oblici neformalnog ucenja igraju veliku ulogu u biografijama
kompetencija uspesnih direktora.

2. Direktori uvek uce. Ali uce li uvek ono pravo?

U literaturi nailazimo na podatke da se izmedu 70% i 90% poslovnog znanja i umeca stice ne-
formalno (neformalno), tj. van formalnih aranZmana ucenja, u toku prevazilazenja poslovnih zada-
taka i problema i bez eksplicitnih namera za u¢enjem (Rohs, 2002). Procenti variraju i na osnovu
razli¢itih operacionalizacija i definicije onoga, Sta se smatra pod pojmom ,,nonformalno ucenje”.
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lako se u aktuelnoj diskusiji nonformalno ucenje ne moze uvek pojmovno ta¢no argumento-
vati moze se zakljuciti: Neformalno ucenje obuhvata sve oblike manje ili viSe svesnog samostal-
nog ucenja van formalnih obrazovnih sistema, u neposrednoj Zivotnoj i iskustvenoj vezi — od ne-
svesnog implicitnog ucenja s jedne strane, pa sve do svesnog samoorganizovanog ucenja s druge
strane. Reischmann (2005) oznacava ,Cesto prevideno samoorganizovano i neinicirano ucenje”
kao ,ucenje en passant” i tako izdiZze znadajnu karakteristiku tog ucenja: desava se takoreci upo-
redno, u prolazu, u izvr$enju radnje i Cesto bez izraZzene namere da se uci (Slika 1)

Slika 1: Facete neformalnog ucenja (Frank, U: Wittwer, Kirchhof, 2003, str. 177)

Facete neformainog ulenja
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Nonformalno ucenje u vezi sa poslom razvija se u:

Direktori razvijaju svoje kompetencije u svakodnevnom sprovodenju raznovrsnih zadataka;
primera radi kontakti sa strankama, posete drugih kolega, ophodenje sa saradnicima itd. pred-
stavljaju znacajne izvore njihovog razvoja kompetencija, a da to nije izri¢ito Zeljeno ili planirano.
Ovde postoji opasnost, da se znacaj neformalnog ucenja previSe naglasava u odnosu na formalno
ucenje. Oba oblika u¢enja ne treba da budu medusobno izigrani, oba oblika su bitna i uzajamno se
uslovljavaju (Wittwer, Kirchhof, 2003, str. 13).

Medutim, u svim ovim momentima krije se i potencijalna opasnost, naime, bez obzira koliko
su znacajni procesi neformalnog ucenja u procesu rada za sticanje i razvoj kompetencija — oni su
ipak slucajni, nedostaje im usmerenost ka cilju. Dalje, neformalno ucenje odvija se u mnogostru-
ko nesvesnim tokovima, tako da nedostaje, vrlo vazan segment u ucenju i sticanju kompetenci-
ja, a to je zahtev za potencijalnim i planiranim razvojem kompetencija, narocito, ako se iskljucivo
samo neformalno uci. Bez dopunskih konfrontacija sa jednom ve¢om Sirinom ve¢ obradenih i re-
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flektivnih elemenata znanja, ucenje i delovanje ostaju u jednom (pre)ogranicenom horizontu. Bez
integracije iskustva sa neformalnim ucenjem i upitanog refleksivnog ucenja, razvoj kompetenci-
ja ostaje jednostran i ograni¢en (Dohmen, 2001, str. 45). ,OpSiran razvoj kompetencija se bez pe-
dagoskih aranZmana i bez intencionalnog ucenja ne moZze ostvariti“, jer: ,Bez organizacije i orijen-
tacije prema cilju postoji pojedinacna opasnost da ucenje ostane slucajno i situaciono” (Dehnbo-
stel/Uhe, 2005, str. 5).

Neformalno ucenje i ucenje iskustvom stvara tako ,samo” osnovu poslovnih kompetencija.
Samo kod ciljanog, planiranog i didakticki koncipiranog u¢enja moguce je stvaranje prilika za ne-
formalno i samoupravljano ucenje u procesu rada. ,Dimenzija "’kompetencija’ (...) je ujedno i me-
sto integracije formalno i neformalno stecenih umeca, sposobnosti i moci. Te prednosti za povezi-
vanje i integraciju se ne mogu preuzeti samo na osnovu posebnog karaktera neformalnog proce-
sa ucenja individua. Potrebna im je podrska” (Wittwer, Kirchhof, 2003, str. 33). Neformalno uce-
nje zahteva podrsku. Onima Sto uce treba omoguciti, da posegnu za pomoci pri u¢enju, znanjem,
informacijama i podrskom u sadrzajnom kao i u metodickom nacinu rada, u zavisnosti od situaci-
je i specificnosti potreba.

3. Zahtevi za kreiranje aranZzmana ucenja za direktore

Standardne ponude za usavrSavanjem u obliku seminara ne odgovaraju zahtevima direktora,
ne samo iz vremenskim razloga, nego i po tome $to nisu kreirani po specifi¢cnim problemima i kon-
kretnim naucnim potrebama u radnom polju direktora Skole. Direktori se svakodnevno nalaze u
situaciji stalnog resavanja problema i zadataka, stalno su u izazovima da postojece znanje prove-
re, da poboljsaju i obnove, kako bi nasli nova resenja, za nove probleme, te su stalno upuceni na
aktuelno znanje. Potreban im je aranZman ucenja, koji dopusta nekomplikovan pristup aktuelnom
znanju za resavanje konkretnih radnih zadataka:

e Da bise licne kompetencije dalje razvile i licne potrebe za u¢enjem mogle zadovoljiti, direk-
torima su potrebne prilike i aranZmani za ucenje, koji im brzo, nekomplikovano - omoguca-
vaju pristup znanju krojenom prema aktuelnom problemu.

Direktori prihvataju radije ponude i prilike za u¢enje, koje samostalno, fleksibilno organizuju i
koje mogu prihvatiti prema odgovarajuéim aktuelnim problemima.

e Ponude za ucenje, moraju posebno obratiti paznju na ,dublje potrebe za samoorganiza-
cijom i samoodgovornoséu” direktora (Erpenbeck/Heyse, 1999, str. 98). Posto se razvoj
kompetencija direktora ispunjava u samoorganizovanim procesima ucenja, treba razviti
ponude i aranZmane ucenja, koji povezuju velike moguénosti za individualizacijom procesa
ucenja sa velikim kvalitetom raspolozivih sadrzaja znanja i optimalnim uslovima za koope-
rativni razvoj novog znanja.

Direktorima je neophodno da stalno uce u procesu svog rada, i oni teZe ostvarivanju en pas-
sant ucenja, bez isticanja svesnog prelaza sa formalnog ucenja na ucenje steceno u radu.

e AranZmani uéenja direktora, moraju biti pogodni, da tako poveZu rad i ucenje, da se isku-
stva iz prakse smisaono i teorijski potkrepljeno iskoriste za svesno prisvajanje znanja i obr-
nuto da se ste¢eno znanje ciljano primeni i iskoristi u praksi.

Iza te pozadine, iziskuju se fleksibilne, korisne i moguée ponude za samoorganizovano uce-
nje, koje

e  Prate transfer prakse steCenog znanja,

e Nude medije i podrsku pri radu,
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e Dozvoljavaju ucenje na osnovu konkretnih postavki zadataka i konkretnog radnog okruze-

nja,

¢ Imaju fleksibilno i modularno pripremljeni pristup,

e Omogucavaju situaciono ucenje - uCenje orijentisano situaciji (Andevski, 2010).

Direktori najuspesnije uce kroz forme situiranog delanja (u vremenu i prostoru), kroz teorije
ucenja koje paznju usmeravaju sa individue na uéenje kao ucesée u socijalnom svetu, sa kognitiv-
nog procesa na socijalnu praksu.

Profesionalne kompetencije direktori najbolje mogu jacati u okviru ,zajednice prakti¢ara”,
koje su sada u procesu osnivanja. Putem ovih zajednica, metodom diskusije o aktuelnim proble-
mima oni mogu da razmenjuju svoje prakti¢no znanje/iskustvo (uc¢enje kroz akciju). Uéenje kroz
akciju je cikli¢an proces koji obuhvata:

e  diskusiju o problemu

e  traZenje novih perspektiva za resenje

e reSenja koja se primenjuju

e rezultate koji se primenjuju.

Ove analize mogu se dopuniti preporukama Henrija Mincberga poznatog mislioca menad-
Zmenta koji je postigao znacajani i interesantan prodor u obrazovanju direktora (2009). Jedna od
njegovih centralnih teza je, da je besmisleno da se ljudi koji nemaju iskustva u poslu obrazuju u
menadZmentu. Direktor koji moZe biti efektivno treniran je osoba koja je tokom treninga aktiv-
na kao direktor. Ljudi koji ne poseduju iskustva u praksi u oblasti menadZmenta jednostavno ne
mogu da razumeju teorije i koncepte. Nasuprot tome, menadzeri koji se moraju svakodnevno su-
sretati sa specifi¢nostima posla, mogu uspostaviti odnos izmedu koncepta i njihovog iskustva. Po
Mincbergu srZ efektivnog ucenja direktora je refleksija njihove sopstvene prakse.

Vazan deo ucenja deSava se u interakciji direktora sa njihovim kolegama, pre u manjim gru-
pama (kao po metodi ucenja kroz akciju) nego u ve¢im zajednicama. Direktori moraju da diskutu-
ju sa drugim menadZerima o razli¢itim problemima koji su im postavljeni. To je vazna lekcija koju
profesori business-Skola moraju da nauce: Direktori ¢ak nauce viSe od drugih direktora nego od
profesora.

Profesori bi naravno trebalo da daju ideje, koncepte, teorije, ali samo na osnovhom nivou
tema, koje eksplicitno zagovaraju direktori, a do efektivnog ucenja dolazi onda kada se prakti¢no
iskustvo direktora poklopi sa teorijom profesora.

4. Zaklju¢ne analize

Danas kada se Skola suocava sa velikim problemima i dilemama, (oCuvanje tradicije, sa jed-
ne strane i promena plana i programa koja zahteva uvodenje novih sadrzaja, ¢esto bez izbaciva-
nja starih, sa druge strane) poloZaj nastavnika, direktora i stru¢nih saradnika se sustinski menja.
Od njih se ocekuje da pokazu spremnost da na adekvatan nacin odgovore na izazove promenjenih
uloga, da kompetentnije vode vaspitno-obrazovni proces i licni profesionalni razvoj za skolu koja
je okrenuta buducnosti.

Preoptereéenost direktora, nastavnika kao i svih zaposlenih u skoli vodi konfliktima na svim
nivoima, osecaju nesposobnosti da se odgovori na postavljene zahteve, manjak samopouzdanja...
zatvorenost za saradnju sa drugima. Od direktora Skole se ocekuje da kreira toplu, prijatnu, pod-
sticajnu atmosferu za ucenje, saradnju, da podstice kvalitetne socijalne odnose, timski rad, jasnu
podelu uloga, da neguje medusobnu podrsku svih zaposlenih u Skoli, spremnost da se ukljuce u
profesionalno usavrsavanje kako u skoli tako i van nje ...
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U savremenoj literaturi sve vise se navodi da ¢e uloga direktora, kao rukovodioca i pedagoga,
kao stru¢nog saradnika u procesu profesionalnog usavrsavanja i razvoja skole — postati klju¢na. U
skladu sa tim, isti¢e sa da direktor treba da se pripremi (Ender, Strittmatter, 2001) da odgovori na
potrebe zaposlenih (npr. potreba za razvojem, uéenjem, podrska nastavnicima):

* potrebe proistekle iz razvoja skole (npr. optimalizacija, dugorocni skolski razvoj),

e daosigura potrebni kvalitet rada (kvalitetno vodstvo prema uéenicima, roditeljima, ostalim

zaposlenim u 3koli),

e dadeluje iz sistema kad god je to potrebno (npr. medijacija pri konfliktima na relaciji: uce-

nik-roditelj-nastavnik i sl.).

Sem toga, direktor kao rukovodilac treba da omoguci nastavnicima da se aktivnije ukljuce u
sve pore funkcionisanja Skole, kao zajednice u kojoj svi pojedinci treba da prihvate filozofiju celo-
Zivotnog ucenja i da uzmu ucesca u kreiranju obrazovne politike na svim nivoima. U tom pogledu,
podrska razvoju osoblja postaje potrebnija nego ikad do sad, a uloga direktora i uprave skole se
moze posmatrati kroz nekoliko podrucja delovanja, od kojih ¢emo istac¢i samo neka:

e  Biti prisutan i uzimati ucesce

Pre svega direktor Skole treba da pokaZe nastavnicima i ostalim saradnicima da su presudni
¢inioci za kvalitetan rad skole kroz: pohvale i davanje povratne informacije o uc¢incima, postignu-
tim rezultatima; razlic¢ite vidove poseta kako na radnom mestu, tako i u nastavi; kroz individualne
i grupne razgovore, podrsku da kvalitetno rade, da se usavrsavaju i sl.

e Pobrinuti se za prostor podrske i saradnje

Direktor treba da pomogne saradnicima kroz savetodavni razgovor; kolegijalno savetovanje,
superviziju; eksterno profesionalno savetovanje ili treninge; podsticanje rada redovnih radnih ti-
mova (razredni tim, stru¢ne grupe, projektni tim), kao mesta za vrednovanje komunikacijskih i
struc¢nih kompetencija.

e Stimulisati individualno usavrSavanje i usavrsavanje u grupi

Nekada je individualno usavrsavanje bila licna stvar svakog pojedinca, ali u savremenom drus-
tvu javlja se potreba da se individualnost ukljuci u ,kolegijalni dijalog“, pri cemu se stvaraju povolj-
ni uslovi za profesionalno usavrsavanje.

e Podstaci intervenciju u kriticnim situacijama

To podrazumeva adekvatno reagovanje na nastale probleme i eventualne sukobe u kolekti-
vu, pri ¢emu je jako vazno da svi ucesnici znaju po kojim se pravilima resavaju konflikti, kao i ve-
Stine medijacije.

e Davati podsticaj svim zaposlenim u kriticnim periodima radnog veka

(pripravnici,prekvalifikacija, penzija)

Deklarisati posebne situacije pojedinacno za svakog c¢lana kolektiva, uciniti svakog od njih
vrednim postovanja, koristiti ih kao resurs za druge, odnosno skolu kao instituciju.

e Rad naizradi mape osoblja, razvoj tima

Ovo podrucje rada je jako vazno zato Sto omogucava da se prepoznaju slabosti, potencijali,
opasnosti u kolektivu, kao i da se sagledaju perspektive za buduci razvoj zaposlenih i Skola uop-
Ste. Na osnovu ovih aktivnosti moguce je saznati: koje kompetencije treba razvijati i ojacati u ko-
lektivu, koji su potencijali neiskoriséeni, Sta su slabosti u radu nastavnika i kako ih prevazici, koje
su eventualne poteskode itd.

Mnogi autori (Northouse, 2001) pretpostavljaju da od nacina razmisljanja direktora, njegovog
razvoja, zavisi razvoj Skole i zaposlenih u njoj. Kreiranje povoljne socio-emocionalne klime u Sko-
li, upotreba svih raspolozivih resursa, spremnost na grupni i timski rad u kreiranju vizije, misije i
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strategija Skole, samo su neki od zadataka koji ocekuju direktora u novoj skoli. Bez saradnje sa na-
stavnicima i stru¢nim saradnicima direktor nece uspeti da ispuni pomenute zahteve. On mora na-
praviti ambijent u kojem je svaka individua potpuno uklju¢ena u identifikovanje i reSavanje pro-
blema i motivisana da doprinese njihovom resavanju i ostvarivanju zajednickog cilja. Zapravo, to
je moguce samo u okruzenju u kojem se neguju i razvijaju pozitivni i partnerski odnosi, ostvaruje
i podstice licni i profesionalni razvoj.

Za izgradivanje ovakve klime treba vremena, a prvi korak u svemu tome jeste povecanje sve-
sti direktora, kao rukovodioca o neophodnosti zajedni¢kog pristupa u ostvarivanju ciljeva i resa-
vanju postojecih problema u Skoli, jer ,,da bi vizija uspela ona mora da raste iz potreba cele Skole
... 1 Unjenom ostvarivanju svoj deo posla moraju podjednako dobro obaviti i direktor i nastavnici
i stru¢ni saradnici” (Ibidem).

e Direktor mora voditi, a ne oblikovati !

Ako direktor Zeli da nastavnici uce i on sam mora uciti (Stoll, Fink, 2000), mora ih na to moti-
visati sopstvenim primerom.

Kroz uspesno pedagosko delovanje koje ukljuCuje stru¢na znanja i vestine, zatim niz ljudskih
osobina kao $to su: fleksibilnost i spremnost na razumevanje i prihvatanje ljudskog ponasanja,
motivisanost za uzajamno povezivanje i interakciju sa drugima, zatim empatijsko komuniciranje i
dijalog, direktor je zapravo pozitivan primer ne samo svojim kolegama, nego i roditeljima i uceni-
cima, a njegovo ponasanje Ce uticati na ponasanje svih sa kojima on ostvaruje interakciju i komu-
nikaciju. U prilog tome ide i ¢injenica da kvalitetno i kontinuirano profesionalno napredovanje ne
moze i ne treba da se kreira i nudi ‘spolja’, ‘'od gore’, nego da sadrzajno izlazi iz konteksta Zivota i
rada, tj. kulture obrazovne institucije i potreba koje Citava Skola ima.
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(Schol) principals learn in a different way.
(How do the school principals learn):

Abstract

School principals do not perform the profession/function for which they have been educat-
ed for. They have attained their qualification to be the managers in education in many dif-
ferent ways and detours. Nowadays, permanent and lifelong learning helps them the most
in overcoming the current problems at work.

A life long learning, as a leading educational principle, requires essentially new approach to
education, instruction, training, professional growth and development, as well as to educa-
tion and raising in general. In principle, the life-long learning rests on the universal essence
of knowledge and skills, which should facilitate active participation in a contemporary soci-
ety for all the people. From the point of view of active mobility and participation, the life-
long learning is attained through development of generic or existential skills, such as: feeling
for the team work, mastering skills and learning dispositions, permanent reinforcement of
professional competencies and skills, taking over responsibility in further professional work
and progress. An essential issue analyzed in the paper is the following: What is a role of the
school principal in the educational institutions in all the social turmoil, applying to both es-
sential and existential changes? Are there different offers of forms and ways of training,
which correspond to the needs and learning opportunities for the school principals? Learn-
ing styles, specific conditions for learning, working conditions of the school principals repre-
sent central ideas related to the development of their competencies.

Key words: learning, professional development, carrier development, LLL
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