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1. YBOJ

“Axo uxada Hekoza 2nedame ca 8ucuHe, Heka mo 6yoe doa bucme My nomoziu oa ce nonve.”’

Owmelen 3akoHMMa M IPONMCHMA, OOPA30BHU CHCTEM C€ HEYMUTHO M CTPATEHIKd MEHa U pPa3Buja,
npuiarohasajyhu ce 3axTeBMMa ri00aTHUX TOKOBA Yy 00pa3oBamy, MoTpedaMa APYIITBA, TEXHOIOIIKIM
MHOBalLlMjaMa, ald W MpPOMEHaMa KOje HM3a3MBajy HEOUCKMBAaHW W HENPEIBHIMBU Jorahaju, Kaksa je
nanaemuja Bupyca COVID 19. YpaBo oHa je TOHOBO y NPBH IJIaH BpaTHiIa HACTABHHUKE, KIbYYHHU PECYPC
CBaKe IIKOJIE, Ka0 U MOTpedy Aa ce MPOMUCIN O HAaYMHY HUXOBOT Bol)era Kpo3 HOBOHACTAIC TIPOMEHE,
Kako Ou oHe Ouiie euKacHe U yCIelHe.

Bumeronumme cucreMcke peopMme Cpelmber CTPYYHOr 00pa3oBamka, MOCMaTpaHe Ha HHUBOY
MMIUIEMEHTALMje y IIKOJIaMa, TTOKa3alle Cy Pa3NIMYuTe MPUCTYIE IMPOMEHaMa O]l CTPaHe KOJICKTUBA W
HIXOBUX PYKOBOMIIaa. MoTHBHCAaHOCT 3a yuemnthe y peopMu HHje YBEK ITpaTHiIa U UCKPEHa CIIPEMHOCT
3a IPOMEHE Ha MHIMBHYaJTHOM HUBOY, a YBOl)EH¢ MOJICPHU30BAHIX OOPA30BHUX MPOQHIIa U IPHXBATAHE
HOBUX IIPUCTYIIA HACTABHU U YUY€y, OPHjEHTUCAHUX Ha UCXO/IE, IPATIIIN Cy U OTBOPEHH OTIIOPH, H3a3BaHU
JMYHUAM UHTEpECUMa W/ HECTIPEMHOIIINY Ha y4ehe U MPEy3UMarbe HOBUX YJIOTa Y YIHOHHIIH.

On O6pojuuX (haKTopa KOjU YTHUIY Ha YCIICITHO YBOHEHE MPOMEHa y 00pa30BHO-BACIIMTHE YCTaHOBE
U JIOTIPUHOCE UM HM3/IBajajy Ce: yIpaBJbamkbe MPOMEHaMa, KBAIMTETHA U e(pUKacHa MHTEpHA KOMYHHKAIH]a,
MOJIPIIKA M TIOCBEheHOCT 3armociieHnx U ynpapibambe ydemeM yHyTap mkose. OHO IITO CBE OBe, Kao U
Jpyre BaXKHE MPeAycIoBe NpoMeHa 00jeInmbYje, jecTe JIUAEPCTBO JUPEKTOPA ILIKOJIE.

Jla 6u Ouo muaep mpoMeHa, TUpeKTop Mopa OUTH ocoda Koja Mmo3Haje cede, CBoje cHare U caboCTH,
1 KOja JaCHOM BHM3HMJOM U JIMYHUM NIPUMEPOM JIeNTyj€ Ha CBOje capaJHUKEe, MOTUBHILE UX U MOKpehe ka
OCTBapUBamy 3aj€THIUYKHX [IMJbeBA. AYTEHTUYHHM, OTBOPEHUM U UICKPEHUM ITOHAIIAKEM, JIUIEp TTOKa3yje
MIPOMEHY Ha JIeTy, IEMOHCTpHpa MOJIeNT IIPOMEHa, CBPXY U JT0OpoOHTH o1 KHX. JInaep y mKomm Mopa ce
MOCTAaBUTH Kao JMJep mpodecuoHanamna, OUTH JHIEp Yy YYCHhY U MEHTOpP CBOJUM CapaJHHIIIMA, ca
CTPYYHHMM 3HaKEM M KOMIIETEHIMjaMa KOjuMa MOTHUBHILIE JPYyTe U MpY>Ka UM MOJPIIKY 32 pa3Boj.

1.1. IlpeameT 1 3Ha4Yaj HCTPAKUBAKHA

ITocToju MHOTO CTHJIOBA JIMIEPCTBA, a CTPYUYHALM Y OBOj 00JIACTH 3aKJbYUHIIH CY J1a C€ HU je/laH He
MOXXE€ CMaTpaTH YHMBEp3aIHHUM HAauMHOM Bohema, Beh na ux Tpeba KOPHCTHTH Yy 3aBUCHOCTH O
MIOCTaBJHEHUX IINJHEBA, CIIEIM(DUIHOCTH OpraHU3aIlHje ¥ OKOJTHOCTH y KOjUMa Ce JIMJEPCTBO MPHMEY]E.

[Ipenmer oBOT MCTpakKMBama jeCTe YTHUIIA] JIMIEPCKOT CTHIIA JUPEKTOpA IIKOJE Ha YIPaBIhahe
MpoMeHamMa M JPYruM acleKTUMa IIKOJCKOT JKMBOTA, Kao MITO Cy YIPaBhake y4YeHEeM, HMHTEpPHA
KOMYHHKalllja, IOBepeme U MocBeheHOo T, y crienuUHIM yCIOBHMA Mpelacka Ha HacTaBy Ha JaJbUHY.

3Hauaj UCTpaXUBaba MOXKE Ce TI0OCMaTpaTH Ha BUIlIe HUBOA. Ha HUBOY 1IKOJIE, lerOBU PE3yATATH U
3aKJbY4llM JIOMpHHEhe camMoBpenHOBawky paja IIKOJEe M IUIAHWMpamy yHampehewma KBaauTeTa HEHOT
Bohemwa, y OKBUPY H3pajge HoBor PaspojHor miaHa. McrpaxuBame Moke OWTH TOACTHI] 32
MPEUCIMTHBAE COIICTBEHE MPaKce W/ IPUMEHY HEKOT O] HaBEICHUX MOJIeNa JIUJIEPCKOT JIENI0Babha 0J1
CTpaHe IUpEeKTOopa IPYyrux INKOJa, Kao M HJEja 3a CIMYHA MCTpaKMBamba Ha BeheM y30pKy IIKoJa.
HcrpaxuBameM Cy MHULMPaHA U HEKa O] IMTamka Koja Ceé MOy pa3MarpaTH Ha CUCTEMCKOM HUBOY, Kao
LITO j€ MOBE3aHOCT JIMAEPCTBAa JUPEKTOPA U KBAIMUTETA paja IIKoje, pefeduHucame JIUCTe CTPYYHUX
KOMIIETEHLIja JUPEKTOpa IIKOJIA, KPEUpame KBAJIUTETHUX Iporpama oOyKa YCMEpPEHHX Ha HHUXOB
KOHTHHYHpPaHU TPOPECHOHAIHU Pa3Boj, Ka0 W MPOMHUIIUBAKBE O KPUTEPUjyMUMA CEJICKIINjE TUPEKTOpa
00pa30BHO-BAaCIIUTHUX YCTAHOBA.



1.2. lwbeBH UCTPAKMBAHA

ub vcTpakuBama je 1a Kpo3 TEOPH)CKU U UCTPAXKUBAYKY JI€0 ITPUKAXKE U OIUIIIE 3HAYaj JIUCPCTBA
1 Kopunihema pa3uIuTUX JIMAEPCKUX CTUIOBA, IbUXOB YTHIIA) HA Pa3JIMUMTE aClIeKTe IIKOJICKOT KUBOTA,
a MoceOHO Ha MHTEPHY KOMYHUKAIM]y, YIPaB/balbe YUCHEM, YIPaBJbalbe MPOMEHAMa U TOBEpEmHe U
nocBeheHOCT, Kpo3 aHaIM3y MpHMepa MPUMEHE JIUAEPCTBA Y MPAKCH.

1.3. X¥noTeTH4Ky OKBUP HUCTPAKHBALA

[NomasumTe UCTpakuBama je XUIIOTe3a Ja Cy JIUIEPH KOjU MPUMERY]y CTHIIOBE Bohema Koju cy
aJICKBaTHU LIMJbEBUMA M YCIIOBUMA Yy KOjUMa C€ MPUMEHY]y, 3Ha4ajaH (PaKTOp YCHEHIHUX MPOMEHa Y
opranmuzanyjama. OBa XUIIOTE3a je orepalioHAIN30BaHa KPo3 HEKOINKO MTOCEOHNX XUITOTe3a:

1. TpanchopMaliOHO ¥ ayTEHTHYHO JINJIEPCTBO MMajy IMO3UTHBAH YTHUIIA] Ha YIIPaBJbake IPOMEHaMa.

2. AyTeHTHYHO TIOHaIame Jujaepa noBehaBa yTHIa) TpaHC(HOPMALMOHOT JHMAEPCTBA HAa YHpaBIbarbe
npoMeHaMma.

3. TpanchopMaoHo ¥ ayTeHTHYHO JHACPCTBO MMajy MO3UTHBAH YTHUIIAj HA KBAJIUTET U e(PUKACHOCT
WHTEPHE KOMyHUKAIIH]e.

4, TpanchopMaIMOHO ¥ ayTEHTUYHO JMIECPCTBO MMajy TO3UTHUBAH YTHUIIA] HA YIPABIHABE YUCHEM Y
IIIKOJTH.

5. TpaHchopMalMoHO ¥ ayTEHTHYHO JIMASPCTBO MMajy ITO3UTHBAH yTHIIA] Ha TIOBEpEhE U mocBeheHoCT

3aII0CIICHUX.

KBanurerHa u eprikacHa HHTEpHA KOMYHHKAIMja je y TO3UTHBHO] BE3U ca yIpaBJbambeM IPOMEHaMa.

VYrpaBibame yUeHEM je Y MO3UTHBHO] BE3U ca YIPaBJbakbeM IIPOMEHaMa.

IToBepeme 1 mocBeheHOCT 3aM0CIEHNX CY Y TIO3UTHBHO] BE3H Ca YIIPABJbAKEM IPOMEHAMA.

© © N o

KBamurer HaBeneHnx (hakTopa yrpasibarma MPOMEHOM je& y TIO3UTUBHO] BE3H Ca yIPaBIhakhEM

KpPHU30M/TIPOMEHOM

10. Ynpasspame mpoMeHaMa MOXKe € y 3Ha4ajHO] MepH 00jaCHUTH U JIEJIOM TIPEIBUIETH Ha OCHOBY JIBa
CTWJIA JIU/IepCTBa (AyTeHTHYHH U TPaHC(POPMAIIOHH ), HA OCHOBY HHTEPHE KOMYHHKAIIH]€, KBAJTUTETa
OJTHOCA, TIOBEpPEHa M OCBEhEHOCTH 3aOCIICHUX U YIIPaBJbakha YUCHEM.

11. YmopaBspame yIeHheM MOKE Ce Y 3Ha4ajHO] MepH 00jaCHUTH U JIETIOM MPEIBUICTH Ha OCHOBY JIBa

CTWJIA JIUIepCTBa (AyTeHTUUHH U TpaHCHOPMAIIMOHH, Ha OCHOBY MHTEPHE KOMYHUKAIIH]je, KBaJIUTETa

OJTHOCA, TIOBEepEHa M OCBEhEHOCTH 3aIOCIIeHHUX U YIpaBJbamha MPOMEHaMa.

1.4. MeTone ucTpaskuBama

V3 TeopHjCcKo UCTpaXKHUBAKE, KA0 jeTHa O/ METO/Ia UCTPaKMBamka KOpHIINEeHa je CTy/auja ciyJaja,
J€p ce ’OM MOTY carjielaTh CBH BaXKHU aclleKTH je/IHE I0jaBe WM CUTYyalluje, y3uMajyhu 3a jeTuHUILy
NpoyyaBara M0jeJUHIa, TPYITy, OpraHu3allljy, JOKaIHY 33jeJHULLY, LIeTy KyATypy W1 OMIIO KOJU CHCTEM
KOju ce cMmarpa 3aceOHoM menuHoM mi entuteroM (Halmi, 2005). Ce Bume MCTpakuBaya CTYIH]Y
cllydaja cMaTpa CaMOCTaJTHOM HCTPaKMBAUYKOM CTpAaTErHjoM, a pe3yiTaTtu A0OHjeHH CTYAHjOM Clydaja
Pa3yMJBbUBH CY U IIHPOj IMyOuiu, Oyyhu 1a cy mucaHu CBaKOAHEBHUM, HEMPO(ECHOHATHUM j€3UKOM.

[IpakTyHa mpuMeHa METOJa Caydaja y UCTpakKMBalbUMa HUjE pe3epBHCaHa caMo 3a NPOydaBarbe
HETaTUBHUX NpUMeEpa U y3opaka, Beh M 3a MpoydyaBame MO3UTHBHHUX CIy4ajeBa KaKBU Cy JapOBUTU
YYEHUIM WK 100po oprann3oBaHe u epukacue ycranose (IlleBkymuh, 2011). YnpaBo je y npoydyaBamy
,,TIO3UTUBHUX " CITydajeBa U3y3eTaH JIOMPHUHOC CTYAH]E CITy4aja, jep ce TUME YTBPpl)Y]y YCIOBH Y KOjUMa je
TaKBO cTame Moryhe noctuhu, ynMe ce modosblIaBa KBAIMTET 00pa3oBama U BaCIIUTambA.

[IpoyuyaBawy HeKor ciy4aja ce He Moxe mpuhu 0e3 onapeheHOr TEeopHjCKOr CTaHOBHUILITA. Y
TEOPHjCKOj 3aCHOBAHOCTH HCTPAXXMBAaa jecTe CTBAapHA CHara IMpUMEeHEe MEeToja Cilydaja. 3aTo OBaj paj,



OCHM TIpE/ICTaBJbamba CTYJIHje CIydaja Kao MCTPaKMBAaYKe METO/E, CaAP)KU U TEOPHUjCKH /10 mocBeheH
(eHOMEeHY JNUAEPCTBA, PATUUUTHM IMPUCTYNIUMA JIMJEPCTBY U JIMJICPCKUM CTUIOBHMA. JleTasbHUje Cy
NPE/ICTaB/LEHU TPAHC(HOPMALTOHN U AYTEHTUYHH CTHII JINJIEPCTBA, TMJEPCTBO Y 00pa30BHUM yCTaHOBaMa,
a Kpo3 EMITMPHjCKO HCTPAKUBAIE YTBPHEHH Cy CTABOBH 3allOCICHHX W IHMXOBE TPOIEHE YTUIaja
n3a0paHoT JIMJEPCKOT CTHIIA IUPEKTOpa Ha e(pHKacCHy MHTEPHY KOMYHHKAIIW]Y, TOBEpere 1 mocBeheHoct
3aII0CIICHUX W YIPABJhAbE YUCHEM, a CAMUM TUM M Ha YCICIIHO YNPaBJbambe MPOMEHaMa Y IIKOJIH.
AHKeTHpame 3aloCIeHUX CIPOBEICHO j€ OHJIAJH, a YIUTHUK C€ Haja3W y MPWIOTY pana. AHAIM30M
NPHUKYIJBEHHUX MO/IaTaKa JOOHjeHH Cy OJrOBOPY Ha KJby4Ha MUTAa/XUIIOTE3€ TOCTAB/bEHE Y OBOM pay.

2. JUAEPCTBO

2.1. JIupepcTBO Kao (peHOMEH

JIupepcTBO Kao (heHOMEH CTapo je KOJIHMKO M caMa IIMBUIIN3aluja, a OpOjHU ayTOpH JOMIPUHEH Cy
Jla MICTpaKUBayKa JUTEPaTypa o lbeMy Oyae 6orara u pasHoBpcHa. bac je unentudukosao uie ox 3000
HAYYHHX MCTPAKUBAA O CTHILY JIMACPCTBA, YHjH CY PE3YITaTH PA3IMUUTH MPHUCTYIH JHICPCTBY, K0 U
OpojHe Teopuje u neduHULje Tuaepckux cTiiora (Bass, 1990).

JIuzepcTBo je, Ipe cBera, ycMepaBambe pa3Boja, PBO CBOT, a 3aTUM Pa3Boja CIIeI0EHUKA — CapaHUKa
JI0 Tauke Kojy onpel)yjy ’UXOBU MOTHBH, CIIOCOOHOCTH, 3Hama, yckial)eHo ca moTpebama opraHu3alyje
(I'pyouh-Hemmmh, 2008). JIngepcTBo je criocoOHOCT MojeIuHIIA Ja yTHYe, MOTUBHIIE M OMOTyhu IpyriuMa
Jla IOMPUHECY ePUKACHOCTH 1 ycrermHocTy opranuzamuje (House, et al., 2004).

VYrpkoc paznuuuTuM AeduHUIIjaMa OBOT 110jMa, OPOjHU ayTOpPH CY, Ka0 HEONMXOAHE KOMIOHEHTE
JMJEpCTBa, U3ABOjIIH cienehe:

s 4. JIMiEpcTBO MOPA3yMeEBa OCTBAPHUBAGE IUIBEBA

Cnuxa 1 — Komnonenme auoepcmea (Northouse, 2007, I pyouhi-Hewwuh, 2008).

Ha ocHoBy HaBeneHOTr, MOXEMO 3aKJbYYHUTH Jia C€ JIMAEPCTBO MOXKE EPUHUCATH Kao yTHUIA] KOJU
THJEp OCTBApYje Ha TPYITY JbYAH, PN MOCTH3amka 33je THIIKHUX HJbEBA.

Jlunep je Taj Koju Kpeupa BU3W]y OpraHH3alldje, HaKOH IITO carjeja MmpodjieMe ca Kojuma ce
OpraHu3alyja cyouaBa M Kpeupa CTparervjy HHXOBOT NpeBasmiaxema. Paan nocTusama IUIbEeBa, OH
MOTHBHIIIE 3allOCIIeHe Ja 10 BUX Aohy Kpo3 3ajenHuuke Hamope. CBOjUM pednMa, ald U JIMYHUM
NpUMEpOM, JIJIEp yTHYEe Ha DPa3sMHUIUBbAE, €MOIMje M TIOHAIIAke 3aloCiIeHUX Yy OpraHu3alldju.
ITocehyjyhu um naxmsy, OH ofip)kaBa yCIEIIHY KOMYHHUKALU]y ca BbUMa, pa3Bhja U HEryje MoBepeme U
NOMa)XE€ MM J]a CBOje 3HAWmE M TOTCHIMjaJl yCcMepe Ha IOCTU3ame 33/1aTuX LuibeBa. be3 wiaHoBa
opraHu3alije, TAaKO3BaHUX CJIeI0CHNKA, HeMa JIuAepCcTBa. JInaepu u criea0eHUIM 3aj€HO CY YKIbYUEHH Y
TIPOIIEC JIMACPCTBA, C TUM JIa j€ JIUCP Taj KOJH MOACTHYE CTBApamhE OHOCA, OPHHE O lhUXOBOM OZIPKABAY
U cTBapa yciose 3a komyHukaijy (Mammh, 2010). [la 6u ocTBapuian oueKWBaHE pe3yiTare, Juaepuma
Tpebajy capamauiy, a He cnendenniy (Roming, 2001). Ako ce cnenOeHUI TPETUPajy Kao capaIHHUIIH,
JIMIEPCTBO j€ 3aj€AHUUKO U 000CTPAHO, a 3aMOCIICHH CY HHOBATUBHU]H.



2.2. MeHAalIMEHT M JIMJIEPCTBO

3Haueme M0jMOBA MEHAIIEP U JIMJIEP YeCTO ce rmouctoBehyje, Hako CaBpEMEHH ayTOpW CBE BHIIC
ucTh4y OUTHY pa3nuky u3Mel)y HaBeneHux rojMoBa. EHrsiecka ped MeHaiMeHT (management), HacTaa o
KOpeHa MaHyC, IITO 3HA4YM pyKa, M3BOPHO je 3HAYMIAa PYyKOBOhEH-€ CTBapHMa, a JaHac O3Ha4yaBa
pyKoBOheme opranuzamnujama u mnocjiosuma. Kako je jeymuma npupoanuje 1a Oyay BoheHH, a He 1a ce
wUMa pykoBoau, JumepctBo (leadership) je mocramo mpukiagHa ped 3a Boherme JbyIAH, OJHOCHO 3a
MOHAIIAE KOje KapakTepulle Opura 3a 3armociieHe, BUXOBO YCMEpaBambe, KOMYHHIMPAkHE ca HBUMa O
3ajeTHIYKUM [IUJHEBUMA, MOTHBUCAE U HHCITUPUCAILE.

ITo Kotepy, cymtiHcKka pasnvka u3mel)y MeHaepa 1 Jinepa JISKU y BUXoBUM 3aianmma. [lojam
MeHafep Imojapa3symeBa oco0y Koja ce 0aBu IUIaHHpAmEM, OpraHu3oBambeM, oOe30ehemeM Oyiera,
pyKoBohemeM KaJpoBUMa U KOHTPOJIOM MPUIIMKOM periaBama rnpodiema (Kotter, 1996), nok nunepctBo
o0jenumyje y cebu 4eTupu MeHariepcke (hyHKIMje: IIaHupamke, OpraHu30Bamke, Bo)ermhe U KOHTPOIY Y
JETHOM jeTMHCTBEHOM TIPUCTYITY KOjH HE IOIPa3yMeBa PEIENT U jeTHO00pa3Ho (hyHKIMOHUCAkE Beh, rpe
CBEra, Kpeupame OCHOBHE MICHjE, CTBAPAE IPEIYCIIOBA 32 HEHO OCTBAPHBAGE, KOMYHHIIPAHEM U
AKTHBHOCTHMA KOj€ CE HEMPECTaHO NMPEUCIuTyjy U ycapmaajy (I'pyouh-Hemh 2008).

Jlespere opMaTHOT ayTOpPUTETa Ha CBE HUBOE OPraHU3alMOHE CTPYKTYpPE TaKohe ce cMaTpa jeJHOM
Ol KJbYUHHMX padiuka m3Mel)y MeHanepa u jmzaepa. Huje moBosbHO camo jaeduHucaTH oOaBe3e U
OJITOBOPHOCTH CBAKOI' M3BPIIMOIA W W3/IaBaTH YIIYTCTBAa W 33JaTKE, a 3aTUM KOHTPOJIHMCATH HUXOBO
u3BpiIemke. OpraHu3anyju ¢y NoTpeOHHU JINJIEpH KOjU BOJIE, MHCITUPHILY, CTBAPa]y BU3H]Y U MOJCTULAJHO
JIeITyjy Ha 3aIocClieHE.

OO0yxBarTa nocjioBe Be3aHe 3a Oo0yxBarTa nocJjioBe Be3aHe 3a
OpraHu3anujy paja: Jby/e, y KOjuMa cy OUTHU:

* TUIAHUpabE * TIOHAIIAbE

* OPraHU30BaE * CTHJI pajia

* KOHTpOJIA paja * KOMYHHKaIl1ja

* (puHAHCH]jCKO yTIpaBIbamke * MOTHUBaIHja

* aJIMUHHUCTPAaTHUBHO YIPaBJbambe * capajma

* 00e30ehuBame 3aKOHUTOCTH paja * IPOMOIIMja HHOBAIIMja H CII.

OpraHu3aiuje 1 ci.
Jlupepu cnene concTBeHy

MeHaiiepu ciiefie HOCIOBHY HHTyHquy U MIOJICTHYY
NOJIMTUKY HajapeheHnx WHOBAIIN]e
Jlunep MoTuBHILIIE,
MeHaLIep C€ OoCJjiatba Ha KOHTPOJ1Y, MOACTHYE, Oxpa6pyj e,
CTBapu nmocmMartpa Kparkopo4Ho JyTOPOYHO IocMaTpa
CTBapH
ITpuxsara status quo Jlunep uma nipeq coOOM BU3HU]Y

WHCTUTYILH]j€ 32 HEKOJIHMKO

TOJUHE, IOCTABJba [IMJbEBE U

3ajaTke U nmokpehe npomeHe
agu Mewama Status quo

MenanmMeHT ce
CIIPOBOJIU HAJ
CTBapuMa

JupepctBo ce
CITPOBOJIU HAJ
JbyIMa

Cnuxa 2 — Paznuka uzmelly MmeHaymenma u iuoepcmed



Kao xpurepujym y pasrpaHnyaBamy [0jMOBa MEHaliepa M Jujaepa Hajuemihe ce HaBOOM paj ca
Jpynuma. Mako cy Jjbynu KIbydHH pecypcH 00pa30BHO-BACIIUTHHX YCTAHOBA, O KOJUX 3aBHCH KBAJIUTET
IIKOJIC, BbeHa YCTICIITHOCT M YIJIe, He MOKe ce pehH /1a je KOHIICT JIMICPCTBA PACIIPOCTPACH U YKOPSHCH
y HammM Imikojama. Kao pasior 3a TO yriiaBHOM CE€ HaBOJIM OKPYXEHe M (PUHAHCHpame 0Opa3oBHHX
ycraHoBa. Mako ce 00pa3oBHU CHCTEM MEHa, U JaJbe je Y 3HATHOj MEpH IIEHTPAIN30BaH, ((MHAHCUPaH U3
Jp>KaBHOT OyIlieTa , y CKJIaJly ca TUM, TOMHO TipaheH u konTponmcan. [lIkose Hemajy MHOTO IpocTopa 3a
aAyTOHOMHO OJUTYYHBAaHs€, IIPOTPAMCKY Pa3JIMUMTOCT, KOHKYPEHTHOCT U HarpahjiBame KBaJIUTETa, KA0 HU
3a rpuiarol)aBarme 3aXTeBUMa YUCHHKA, HACTABHUKA U POJTUTEIhA.

VYmpaBo 300r Tora Boheme JbYIHU, OMHOCHO JIIEPCTBO, MOpa MocTaTtd Bozeha yiora Jupekropa
IKOJIe, KOjy Tpeba MOACTHUIATH, MOIPXKATH KPO3 3aKOHCKY perylaThBy y oOJacTh oOpasoBama H
yHanpehuBatu Kpo3 cenekudjy, QopMasHo o0pazoBame H TPOPECHOHATHH Pa3BOj CTPYYHUX
KOMITeTCHIIja aupekTopa. JlunepctBo y oOpaszoBamy, cxBaheHO Kao Boheme JbydaW, Mopa OWTH
JMHAMMYHO M TIPWIArOAJbMBO, @ JUPEKTOp WIKOJe, Kao JHiep npodecroHanana, Mopa MOCEI0BaTH
(YHKIIMOHAITHA 3HAMa, BEIITHHE M CTaBOBE O JIMJIEPCTBY U CTUJIOBUMA KOjU CY aJeKBaTaH OATOBOP Ha
paznuumTe podiieMe, CHTYallHje U U3a30Be ca KojuMa ce cycpehe y CBakoTHEBHOM pary.

2.3. Teopuje mmaepcTBa

Naxo noctoju Benuku 0poj AepuHuIMja, TPUCTYTA U TEOPHja JTUIEPCTBA, 0Baj (DEHOMEH ce U Jajbe
UCTpaxyje, a y (OKyCy MCTpaxuBama Hajuyemnihe cy KapakTepHe OCOOMHE M IMOHallama JIaepa, Kao 1
CHUTYyallije y KOjuMa OHU JIENY]y.

Pane Teopuje o nuaepcTBy ofjalimaBalie Cy JHIEPCTBO KaO CKYI YHUBEP3IHUX KapaKTEpHHUX
0coOrHa Koje JTUAEPH MOocenyjy, a Koje OHU KOji HUCY JIWepH, Hema]y. HTenurenimja, caMonoysiaame,
OJUTYYHOCT, MHTETPUTET U APYIITBEHOCT U3IBOJE€HE CY Ko MET OCHOBHUX 0COOMHA KOje 61 Tpedato 1a uma
CBaKH JIJIEp, AJI UIIaK HUje OTKPUBEH CeT 0COOMHA KOju OM M3/1Bajao JMjepa o HeIUJepa U YCIEIHOT
JMaepa oJl OHOT Koju To Huje. HemoctaTkom oBOr mpucTyna cMaTpa ce TO IITO ce y 003Up He y3uma
CHUTYyallija y K0joj ce JHJEep Hala3u.

Teopuje koje MMAEPCTBO CMaTpajy CKYIOM BELITHHA pa3MaTpalie cy Koje BEITHHE U 3Hama Tpeda
Jla UMajy JIUJepH. 3a pasliuKy o]l 0cOOMHA, KOje ce CMaTpajy ypoheHHM, NMpUCTAIUIE OBE TEOpHUje Cy
cMaTpajie Jla ce BEIITHHE M 3Hama Juaepa Mory crehu. Kao Tpu ocHOBHE TpyIie BEemITHHA H3BOjEHE CY:
TEXHHYKE BEIITHHE, XYMaHUCTHUKE BelTHHE U KoHIenTyanHe Bemrruae (Northouse, 2008).

brxejBuopHCTHUKN TPUCTYN JUAEPCTBY YKJbYUHO j€ Y HCTpaKUBamE pasMarpame Norpeda
crnenOeHUKa W TIOHAIIAkE JIHIepa, YCIOBJHEHO HHHXOBOM HHTepakmujoM. OCHOBHA TNPETIOCTaBKa
npuUcTyma OmJIa je a ce moXKeJbHa TOHAIIaka MOTY HayYHTH U TaKo CTBAapaTH YCIEIIHH JIHICPH. Y IPKOC
OpOjHUM HUCTpaXUBakbUMa, HUjEe W3/IBOjEH CTHUJI JIMAEPCKOI MOHAIlamka KOju Ou OMO yCHellaH y CBUM
cutyanyjama. Hegocrarak oBOr IpHCTyIa jecTe 3aHEMapHBabe KapaKTEPUCTHKA JIMYHOCTH KOje Ce He
MaHHU(EeCTyYjy Kpo3 HOHaIIamke, Kao U (hakTopa cnetuprIHIX CUTyallHja.

Ilo cuTyanmoHOM NPHUCTYIY, JIUAEP MOpPA J1a MOCeAyje BEIITHHE, 3Haba U CIIOCOOHOCT Kopulllhema
pa3IMUMTHX CTUJIOBA JIMAEPCTBA, Ka0 U Ja 3Ha Ja ojadbepe HajOoJbu OAroBOp Y opeheHoj cuTyarujy,
yckmaheH ca crieruduaHoCcTHMa BpeMeHa U MeCTa, Kao U Jia uMa ocehaj 3a BpeJHOCTH M BEPOBamha CBUX
yuecHuKa y ogimyduBamy (Goddard, 2003).

CaBpeMeHH NPUCTYN JUAEPCTBY HACTA0 j€ KA0 OJArOBOP Ha CTAIHE IIPOMEHE Y CBETY MOCIIOBAMbA,
rnobanm3anyjy, Op3 pa3Boj HMHPOPMAIMOHMX TEXHOJIIOTHjA, TIOjaBy CIOXKEHUX Tpenayseha u
JELCHTpaT3alije YIpaBJbamba, MOOMIHOCT, THPOPMHCAHOCT ¥ 00pa30BaHOCT 3anociieHnx. OBaj mpUCTyII
yKJbydyje TpaHCQOpMAlMOHH, XapU3MaTCKH, eTWYKH, AayTEHTUYHH, THUMCKH, HHCTPYKTHUBHH,
MapTULMIIATUBHU, BUPTYEIIHH U Apyre ctuiose nuaepersa (Kienke, 2007; Marwmh, 2010). OBu cTUi10BH,
MaKo ce pasNuKyjy y AeuHHucamy U (OKYCY JIMAEPCTBA, UCTUYY Ja YCHELIHOCT JIMJEPCTBA 3aBUCH O[]



npoleca capame, a He Of MHAWBHIYATHOT, XePOjCKOT YMHA; J1a JIUAEPCTBO MOpa OUTH AUCTPHOYHpaHO,
MOAPXKAHO M OIpPXKaBaHO OJl MpEeXe IOjeAMHANa, JIMaepa W CIeA0CHUKA, KOjU Cy aHTaKOBaHHU Y
KOJICKTUBHOM TOCTUTHYhy, THMCKOM pajy u AesbeHoj oaroBopaoctu (Kienke, 2007). Yceneuoct nuaepa
JaHac je MCKJbY4YMBO y (YHKIMjU TpeTBapama CBOjux npenyseha y yuehe opranmzammje u CBOjUX
capa/JIHAKa Y paJHHUKE 3Hamba, Koju he cBakoJHEBHO yHarpehBaTu cBoje 3Hame 1 pajane mporiece (I'pyouh-
Hemmih, 2008).

AKTyenHa cxXBaTama U MCTPOKUBAA y O0JACTH JIMJIEPCTBA YKa3yjy Jia je IMOCTU3ame OIPKHUBUX
nepdopMaHCH U 33/IpyKaBarbeé KOHKYPEHTCKE NpeJHOCTH mpeny3eha Moryhe camMo yKOIMKO JIepu caB

CBOJ YTHIIa] ycMepe Ha ocehama, TPUBPKEHOCT U TOCBENEHOCT CBOjHMX capa/JHUKa — ciaenoeHuka (Avolio,
etal., 2004).

3. TPAHC®OPMALMNOHO JUJAEPCTBO

TpancdopmamoHO JTHIEPCTBO je jefaH O] HajIoMyIapHUjUX CaBPEMEHUX IPUCTYIIA JIHUIACPCTBY
(Northouse 2013). TpaHchopMalMOHH JHUAEPH CBOjOM JIMYHOM BH3UjOM U EHEPIUjOM MOTHBHIILY
clief0CHUKE J]a Ce aHTaKy]y IPEKo rpaHHIla OUEKUBAHOT, YBepaBajyhu cien0eHrke y 3Hauaj U BPEAHOCT
HUXOBUX 3aJaraka, MOACTUYyhr KIMMy TOBEpema, aKTHBUpAjyhn BWUXOBE MOTpede BUILET pena U
HaBosiehu ux na npel)y rpanmity COrncTBeHNX HHTEpEca pau J0OPOOUTH OpraHH3alHje.

Yerupu ,,I* hakTOpa, OAHOCHO TMMEH3H]jE YCIEITHOT TpaHC(HOPMAIIOHOT JIHIEPCTBA CY:

1. Wneanu3oBaHW yTHIIQ] — JUIEPHU MIPEACTABIbAjy jaK MOJIET yJIora 3a CICIO0CHUKE, JIHICPU
Cy MOKeJbHH, TTOLITOBAHH U 3aCITyXKY]y ITOBEPEH-E,

2. VHcnmpatuBHa MOTHMBaIMja — JIMAEPM MOTHMBUILY M HHCIHUPHIIY CleTOEHHKE,
npojexTyjyhu enTy3ujazam 1 oNTUMH3aM, U apTUKYJIUITY BU3H]y Oyayher crama,

3. HHrenekTyaiHa CTUMYJIAIHja — JIAACPH U3PaKaBajy HOBE UJIC)e, TIOJICTHYY CIICTOCHUKE 1A
Oylly yKJbYUEHHU Yy TpOLIEC a/Ipechpama MpobdiaeMa U MpoHaaKeha pelliemha U MPOMOBHIILY
KpeaTHBHOCT U MHOBALH]E,

4. HWuauBuyaan30BaHO pa3MaTpame — JIMICPU U3pakaBajy OpUry 3a HHIUBUAYaIHE TOTpeOe
crieI0EHHKA U JINTY]y Kao YUUTe/bH U MEHTOPH JIOK HACTOje /1a MOMOTHY ciienoenunnma (Bass
&Avolio, 1994).

CBaku (hakTop JMAepcTBa KapakTepulle U oaroBapajyhe noHamame TpaHCPOPMALMOHOT JHAEpa
(mo Buchanan, Huczynski, 2004):

[Ipyxame Bu3nje

[Ipyxame cMuciIa MUCHje U 00jalIbehe BaKHOCTH KOJICKTUBHOT CMHCIIa MUCH]e
*YuBame noHoca

+CTHIabe U HHCIIMPUCAhE MOIITOBAakA U ITOBEPEHHa

*/HCTIMpHCahe TUBIbEHHA H JIOJAITHOCTU

*KoMyHHIIMpame BUCOKUX OYEKHUBabA
* ApTukynucame y30ya/bUBUX BU3HMja OyayhHocTH
*3pakaBame BaKHUX [TUJbEBA (CBpXa) HA jJeIHOCTaBHE HAUMHE

*BepoBame y ibeBe, MUCH]€ U BU3H]Y U FBHXOBO OCTBAPEHE M M3PAKABAHE
(moka3uBame) OBOT BEpPOBakba

*Yka3uBame WIAHOBNMA Ha HAUMHE OCTBapuBalkba IUJbEBA
*Kopumrheme cumbora 3a pokycupame Hamopa
*OxpabpuBame Tporieca cTBapama uieja

*OcHa)XMBaWkE WIAHOBA 1A pajie Y TPaBIly OCTBAPUBAbHA BU3H]EC



*[IpomMoBHUCame UHTEIUTCHI]E

*[IpomoBucame u yHarpeheme HOBUX HaulHa pa3MUILLIbamba
e[Tomarame ciaen0eHuIIMa 1A II0CTaHy KPEaTUBHU U NHOBATUBHU
*[IpomoBHCame pallMOHATHOCTH

[Ipommpeme 1 oau3ame HHTEPECOBAbA 3aII0CICHUX
[IpomoBHCame NaKIBUBOT pelllaBamba mpodiemMa

[Ipyxame noapuike MHOBaljama, ayTOHOMHUJU U U3a30BUMA

NuauBuayanHo pazMarpame

*IIpyxame THYHE MTAKEHE

*3rpanma ogHOCa jeJaH Ha jelaH ca WIAHOBMMA U TPETUPALE 3aII0CICHUX
WHAWBHUIYAITHO (IT0jeIMHAYHO, ITOCEOHO)

*O0pahame Maxme Ha pa3yMeBamke U Y3UMambe y 003HUp pa3InIuTHX MOTpeda
3aM0CIICHUX, MOCE0HO Pa3BOjHHUX MOTpeda, BEIITHHA U aclIupaliyja

[Ipyxame npu3Hama 1 0XpadpruBambe
*Pa3Boj ciienoOeHmKa

[ToxyuaBame (coaching)

[Ipyxame moapiike

Tpanchopmanmono nuaepcTBo Hajuenthe ce ymopelyje ca TpaHcakiMoHMM JuaepcTBoM. ok
TpaHCPOPMAIOHH JIUJEP CBOje CIe0EHUK MOTHUBHIIIE HA Ta) HAYMH IITO MX CTAIHO Nojceha Ha MUCH]Y,
BU3H]jY M BPSTHOCTH FbUXOBE OPraHn3allfje, TPAHCAKIIMOHH JIUJIEP CBOje CIICA0OCHUKE MOTHUBHIIIC METOIaMa
Harpazne u kazHe. [locroje nBa TpaHcakimoHa ¢akropa ymaepctBa (Bass & Avolio, 1994). IpBu je
YCIIOBJbaBamkh-¢ HArpajoM (MOTEHIMjaJIHA HArpaaa), a APYrd yripaBbamke MOMONY M3Y3eTKa, KOje MOXKe
MMaTH aKTHBaH U MTaCHBaH O0JIMK. AKTHBHH TTO/Ipa3yMeBa Jia IJep IIocMaTpa 3arociieHe Tpaxehn rpenKy
WIM KpIIeHke TMpaBWia W Tajga TNpeay3uMa KOpeKTHBHE akimje. llacuBHM 0ONMK mpeacTaBiba
MHTEPBEHUCAHE CAMO YKOJIMKO C€ OJICTYIIA OJ1 CTaHap/ia WU ce T0jaBe MpoOIeMH.

ITo moneny baca u ABosmma (Full range of leadhership model), Tpanchopmariiona u TpaHcakiiona
KOMITOHEHTA JIM/IEPCTBAa Cy KOMIUIEMEHTApHE U TAaKO IMOBE3aHE YMHE KOMIUIETaH MPUCTYI JIUAEPCTBY
(Bass, Avolio, 1994). UnTerpucanu Mozen TpaHc(opMalmoHOT JIepcTBa Taja o0yxBara cefaMm (hakTopa
U MOXeE Ce MpeJCTaBUTH Ha ciesiehu HauuH:

HUHTEI'PUCAHU MOJAEJI TPAHCO®OPMALIMOHOI JIMAEPCTBA (Bass)

TpaHCaKIIMOHO JIUAEPCTBO

®akrop 1 Paxrop 5 ®axrop 7
Wneanu3oBanu yrunaj . P Laissez-faire (Hemerame)
IMoTenuujaana Harpaga
Xapuzma Hemunepcku daktop
)
®daxTtop 2 axtop 6

MeHaliMeHT MyTEeM U3Yy3€TKa

HHcnupaTUBHA MOTHBaNMja
IlacuBan win akTUBaH

®daxTop 3
HHTenexTyajaHa cTuMyaanuja
®akrop 4
HNuauBuayanno pa3marpame

Cnuka 3 — Hnmezpucanu mooen mpancghopmayuonoz moepcmsa (Northouse, 2008)

[pBux mect akropa W TOHAIIamka je o0pasokeHo, a cenmu ¢akrop, Laissez-faire, cmarpa ce
HemaepckuM paktopoM. Takas Hzep myIiTa 1a CTBapy caMe My CBOjUM TOKOM, HeMa KOMYHUKAIIU]y ca
CliefOCHUITMA, HE BOJIM padyHa O BbUXOBUM MOTpedama, HUTH UM TIOMaske Jia Haripenyjy. CrenOeHulm He



nobujajy nadopMarmje oj auaepa, a caM JUAEp OAaXKe JOHOIICHE OJUTyKa U Of0Hja OArOBOPHOCT 3a
CBOj€ TMOCTYTIKE.

HcrpakuBauu cy yourid 1a ¥ TpaHCPOPMAIIMOHHM MOJIE JIMACPCTBA UMa CBOj HEIOCTAaTaK, a To je
MOryhHOCT J1a JHiep MaHUMYJIUIIIE 3aOCIeHMa, HAKOH INTO WX Mpuaoduje. 3a TakBe Iuaepe, Koju cy
caMH ceOU JIOBOJbHU, MAaHUITYJIATUBHH, J)KE€JbHU MONM M MIMajy UCKPHBIbEHE MOPAIHE BPEIHOCTH, bac je
yBeo u3pas ,,rceynorpanchopmarriono auaepero (Bass & Riggio, 2006, Howel & Avolio, 1993).
3anpaBo, ayTeHTUYHO TPaHC(HOPMAIMOHO JIMAECPCTBO j& COIMjATM30BAHO M OPUJEHTHCAHO Ha OIIITE
I00po, a COIMjaTM30BaHM TPaHC(HOPMAIMOHH JIMJIEPH MpEBa3MiIa3e CONCTBEHE HHTEpece 3apaju
nobpodutu npyrux (Howell &Avolio, 1993).

3.1 TpanchopmanmoHo JuaepPCTBO U MPOMeEHe

3a opraHuzaiyje JaHaIIbUIe, IPOMECHA HUje TIUTalke TPeHYyTKa, Beh koHcTaHTa. [Iporiec mpomeHe
HUKaJa HHje Op3, peTKo mposasu 0e3 BEMKHX MPUIPEMa 1 BEIIUKE JI03€ CTpeca, a a/IeKBaTaH OJIroBOp Ha
BUX MOpajy OUTH TpoMeHe yHyTap came opranm3anuje. Jla Om Owmne mpuxBaheHe oJl 3amOCIICHHX |
YCIIEIITHO CIPOBENICHE, HE CME]jy Ce CIIPOBOANTH Ha CHITY, Hapeadama 1 CTpOTruM nporenypama, Beh Tpeda
Jla yBake CIEIM(UYHOCT caMe OpraHH3alije, OJHOCE W YCIOBE y 0j, K0 U Y HEHOM OKPYKEHY.
HcrpaxuBama 1okasyjy aa TpaHc(hopMaIoHO JIMAEPCTBO 3HAYAJHO M TIO3UTUBHO YTHYE HA CIIPEMHOCT 32
npomeny (Allen, 2007; Griffith, 2010; Abbasi 2017).

[lon Kotep je medunmcao ocam ¢asza peanuzoBama NpoOMEHa, Koje Tpeba Ja ce onaBHjajy
XPOHOJIOIIKMM PEIIOCIIEIOM, J1a OU IpoMeHa OuJia yCIeIHa.

Cnposoheme u 8. YcahuBame HOBUX MPUCTYIA Y
OZIpKaBarbe MPOMEHa KYITYpy

7. KoHconmnaoBame OCTBapeHUX

MPEAHOCTU U MOKPETAKHEC JaJbUX

MIPOMEHA
AHraxoBame 1 6. OcTBapuBame KPaTKOPOUHUX yCIexa
oMoryhaame

poMeHa

KpeHparbe KinMe 4. KomyHunmpame BU3Hje IpoMeHe
3a MPOMEHy 3. O0nMKOBame BU3H]jE U CTpaTerHje

2. CtBapame Boache Koanuiyje

1.Pa3Bujame CBECTH O HEOIIXOHOCTH
MPOMEHE

Cnuxa 4 — Komepos mooen sohera npomena (Kotter, 1996)

[Ipomena 3amounibe pa3BUjalbeM CBECTH Yy y OpraHU3alMjd Ja Cy TMPOMEHE HEOIXOJIHE.
Opranusaiyja ocTaje CBECHa CBOT OKPY)KEHba, MPETHH WK IAHCH 300T KOjUX Cy IMPOMEHE Hen30eKHE.
Jlunep 3atuM cTBapa, BOIU U yCMepaBa THM, IOBOJHHO CIIOCO0AH J1a BOJM IPOMEHY opranu3aiyje. Hakon
TOra, KpeHpa ce BU3Hja, a 3aTUM M CTpareryja mpoMeHa. Bu3uja mpoMeHe ce moToM, IyTeM CBHUX KaHalla
KOMYHHUKAIIF]je, TPEICTaBJbha 3aloCcieHUMa Yy OpraHu3allfji, a THM KOju TIpoMeHe Boau Hamehe ce kao
MOJIeNT TIOHAIIaka OCTAIUM 3amnocieHnMa. Y cienehoj dasu Tpeba OTKIIOHUTH CBE TIPETpeKe Koje MOTy
OMeTaTH MPOMEHY ¥ TIoJICTahu JbYJIE /1a MPEey3My HETPATUIIMOHATHE aKITHje U aKTUBHOCTH, puXBartajyhu
py3HK. Y 1mectoj a3y IOCTIKY C€ KPaTKOPOYHU IIUJBEBU, TIOCTABJbEHH Ha MYTY MPOMEHE. Y ceaMoj ce
KpEeupajy HOBU LINJbEBH, HHCIIUPUCAHH Beh NCITymheHIM KpaTKOPOYHUM IIMJbEBUMA U3 MpeTxoaHe daze. Y
0B0j (ha3u je MoTpeOHO ynaraTu y HOBE JbYJE KOjU Cy CIIOCOOHU J]a HacTaBe Aake mpomeHe. [locnenma



¢da3a mpomeHa JOHOCHM OOJbE€ IHIEPCTBO M KBAJIMTETHHjU MEHAIMEHT M Oo0Jbe pe3yaTare pana
OpraHu3anyje.

Caaka mpoMeHa je TeIIKa 3a 3aIrocieHe, jep ca co0oM JOHOCH ofpeheHy 103y HEM3BECHOCTH. 3aTo
OTIIOp POMEHaMa HEMHUHOBHO IIPATH CBAKO yBoleme MPOMEHa y OpraHu3allijy U 4ecTo ce MaHuecryje
y BHUIy CTpaxa U aHKCHO3HOCTH 3aIl0CIICHUX.

Otnop nmpoMeHama HajeprKacHHU]e ce caBliagaBa;

o MPaBOBPEMEHUM M TOTIYHUM HH(MOPMHUCAKEM 3alOCICHHX O pa3lio3uMa M HEOIXOIHOCTH

MPOMEHEe M MOTYhHM IepCrieKTHBama,

5 TpeACTaBJbakbeM JTIOOPOOUTH KOjy OHA HOCH 32 OPTaHM3allM]y U 3ar0C/ICHE 110jeIMHAYHO,

o YKJbYYHBAHEM 3aIIOCIEHUX Y KPEUpPahe IMPOMEHa O] CaMOT ITOYETKa,

o MapTULHITUPAELEM 3aII0CICHUX Y FBUXOBOM CIIPOBOhEHY,

o KBIMTETHOM MHTEPHOM KOMYHHKAIIH]jOM U

8 jagameM KIIMME TIOBepemba U T0OprX Mel)yIbyICKIX OTHOCA.

Tek kax ce OTHOP UCTPaKH, HA HEKW HAYMH TPUTPIIH, T€ 3aUCTa pa3yMe KOjU CTpax U 3a0pUHYTOCT
ra nokpehy, KoJ1 3aloCIICHUX Ce PYIIH 31 OTIIOpa U JbY/IH ITOCTajy OTBOPEHH 32 UJIEje, CIIPEMHH CY 1A J1ajy
U MpUXBaTe cyrectje, ynMme ce ocehajy 3HauajHUM (aKTOpOM aKTHUBHOT yyelrha y Mmpolecy mpoMeHa y
KOM JIOTIPUHOCE TOOOJbIIIAKY TPEHYTHE CHUTYallMje W HAlpeTKy OpraHu3allfje y KOjoj Ce MpPOMEHE
cripoBose (Georgalis et al., 2015).

3.2. TpancopmManoOHO JMIEPCTBO U YIIPaAB/bakbe KPU30M

Kpuse npezacrasibajy mpomeHe koja cy uzHeHalyjyhe, rnpencraBipajy npeThy M0 OpraHu3aldjy u
3axXTeBajy JOHOIIEHE Op3ux oryka. OBakBe MPOMEHE, ca KOjUMa Ce TOTOBO CBAKOJAHEBHO CyOYaBajy
OpojHE opraHu3aiyje, 3axTeBajy HOBM HAuMH pyKoBohema, KOju ToapasymeBa iuaepcTBo. Heke of
JUIEPCKUX KOMIIETEHIM]a KOje Cy OJ1 3Hauaja 3a YIpaBJbakbe KPHU30M jeCy CXBaTamhe KpU3e Kao MPUITHUKE,
eHKacHO yIpaBJbamke JbYJCKHM PeCypcruMa, Kao ¥ eMOIIOHATHA HHTEIUT eHITH]a.

HctpaxkuBama OfHOCA JHIEPCKOT CTHJIA, €MOLMOHAIHE WHTEIUTEHIM]je M BEIITHHA WHTEPHE
KOMYHHKallMje, Y KOHTEKCTY YyIpaBJbamba KPU30M, TOTBpAMWIA CY Ja je TPaHCHOPMAIIMOHO JTUAEPCTBO
HajepUKkacHUjU CTHUJ JMAEPCTBA y YCIOBUMa NpoMeHe Wiu Kpuse. OBaj NUAEPCKUA CTHI JAONPHHOCH
yIIpaBJbaby KPU30M, jep je 3aCHOBAaH Ha TPU CYLITHHCKE KOMITOHEHTE, a TO Cy €MOIlHje, MOTHBaIHja 1
ocrioco0spaBame 3amocieHnx. CBe TpU KOMIIOHEHTE IOJIpa3yMeBajy pPa3Boj JbYAW, WHIMBHIYATHY
€MOIIMOHAITHY TIO/IPIIIKY, W3paKaBambe MOBEPEHha U aHTAKOBAE BEITMKE CHEPIHje M CIIOCOOHOCTH J1a ce
aJICKBATHO OJITOBOPH M3a30BUMa Kpr3e. OBaj JIMACPCKH CTUJI HHCITHPHIIIE TTOBEPEHHE U YTHUE Ha CMAhCHHE
HHBOA CTpECa 3aI0CIICHIX, y3 PAcT MOCBEhEeHOCTH 1 MPOAKTUBHOT MTOHAIIAKA 3aITOCIICHUX.

Tpanchopmanmonu nuaep, MOpeA JUYHOI MHTETpUTETa W MpodecHoHaTHEe CTPYYHOCTH, MOpa
MOCEIOBATH U OJipeh)eHn CTeneH eMOIMOHATIHE HHTEUTeHIIN]Ee, TaKO J1a C€ MOXKE HOCHUTH Ca CTPEeCOM H
Op3uM IpOMEHaMa y CBOM OKPYKEEbY U Y3 TO JOHOCUTHU HCIPABHE OJUTYKE.

3.3. TpancdopmannoHo JTuAepCcTBO M HHTEPHA KOMYHHKAIUja

Hajommuruja nedunniimja KOMyHUKaIMje jecTe Ja je TO MpoLeC KOjH MoIpa3yMeBa HaUMH pa3MeHe
uHpopmarja, uaeja, CTaBoBa, BPEIHOCTH U MHUIUbeHa. OpraHu3aloHa KOMYHHKaIMja MPEIcTaBiba
MIPOIIEC KOjU TOApa3yMeBa HMHTEPAKIHM]y, Mel)yby/ICKe OJHOCE, COLMjaTHE MPEXKE U IUPE TUCKYpCe
yuytap opranm3aruje (Daft & Weick, 1984). Ona y BenvKkoj MepH 3aBUCH OJ1 KYJITYPE caMe OpraHu3aliyje,
HCHUX OCHOBHHUX BPETHOCTH U YBEpEHa IIITa j€ MOpa3yMeBaHO MMOYKEJHHO ITOHAIIIAE.

HuTepHa koMmyHUKaIMja je Tpoliec KOjuM OopraHu3aliiyja yrpasjba HH(pOpMalijamMa | IpecTaBiba
KJbYYHU (PaKTOP MOTUBHCAHOCTH U YUHMHKA 3aIlOCIICHUX, T€ TUME CTBapa OCHOBE 32 Behy KOHKYPEHTHOCT



opranmzanuje (Bevan, &Bailey, 1991). Ona moapa3symeBa cBe BPCTE IOCIOBHHUX B€3a O]l CTpaHe
3aI0CIICHUX Y OpraHu3alllji, a THTEPHO KOMYHHLIMPamkE MIPEICTaBIba Haj3HAYajHUjU ITOKA3aTeb FbUXOBOT
MOHAIIaka ¥ OCHOBY YCIIEITHOCTH OpraHU3allyje.

CBpxa MHTEpHOI KOMYHHMIMpama je 00jaBJbUBame OJUTyKa MEHAIIMEHTa, IMPEHOIICHE OJUTyKa
MEHAIMEHTA Pa3IMYUTUM KOMYHUKAIIMOHUM KaHAIMMa U YKJbYYUBAHE 3all0CIEHUX Y MPOIece 3HauajHe
3a OpraHu3aijy, Kako Ou ce OCTBapwiIO pazyMeBame Mel)y 3anocinennma y opranuzanuju (Quirk, 2008).

Jenan ox 3agaraka MHTEpHE KOMYHHUKAIIH]E je Ja TOMOTHE J1a CBaKH 3allOCIIEHH Pa3yMe CBOJY YJOTY
y OpraHuzanyju, Hommxyhu cBecT O TOME, O LUJbEBHMA, BPEIHOCTHMA, CTaHIApAMMa W HadeInMa
OpraHu3aifje, Tako Jia 3aloCJCHU MOTY HamlpaBUTU OMJIYKE Koje Cy Yy CKIIaAy ca KOPIOpaTHMBHUM
untepecuma (Dominick, 2012).

Y cBaKkoJJHEBHOM pajy, a TOCEOHO Y YCIIOBUMA ITPOMEHE MIIH KPU3€E, U3Y3€THO j€ BaYKHO YCTIOCTABUTH
OJTHOC TIOBepema n3Mel)y miepa u 3amociaeHux. 3aTo je riaBHa CBpXa MHTEpHE KOMYHHUKAIIW]e U3TPaImba
3apaBor omHoca Melhy 3amocnennma (Jlamuh, 2010). Usrpanma moBepema U MOTHBHCAE 3aITOCTICHUX
M0CTajy JaHac OCHOBHE (DYHKIIMje PYKOBOIHMOIA, KOjH MOpa MOCEIOBAaTH KapakTep, KOMIIETEHIIUje U
crocoOHOCT Bohewa edukacHe HHTEpHE KOMYyHHKanuje. KBanuTerHa HHTEpHA KOMYHHUKaIMja U
MOTHUBHCAIE 3aIIOCICHUX jeCy HAuWH Ja C€ YHalpeau OpraHu3alllioHO MOBeperme M MpodecrHoHaHa
MIPUCHOCT, IITO MO3UTUBHO yTHYE Ha KBAIMTET M3BpILaBama 3a[aTaka, pe3yaTare, T0CTH3ambe IUbeBa U
UCITY-EHhE MUCH]€ OpTraHH3alfje.

VYdecranocT KOMYHHIIMpama, KOja je HacTajla Kao TOoclenuiia Opoja W KBAIMTETa HOBUX
KOMYHHUKAIIMOHUX KaHaJla, CMAbIJIA je pa3liuKe u3Mel)y OCTIOBHOT M IPUBATHOT KOMYHHUIIMPaka, n3Mel)y
KOMYHHKaIIFja y paHO BpeMe U CJI000THO BpeMe U OTBOPHIIAa HU3 HOBIX MOTYNHOCTH KOMYHHKAIH]e. 3aTo
JMJEPU U 3all0CNIeHH JaHac MOpajy MMaTH, y3 oAroBapajyhe KOMyHHKAIlMOHE BEIITHHE, U BUCOK HUBO
JMTUTATHUX BELITHHA, KaKO OU UX eUKAaCHO KOPHCTHIIU.

VYcnemHocT MHTEpHE KOMYHHUKAllMje MOXKE C€ MEPUTH KBAJIMTETOM HH(pOpPMHUCama, ald U
3a/10BOJbCTBOM 3amocieHux. JloOpa MHTepHa KOMYHHMKalMja AomnpuHOCH ocehajy 3ajeHUINTBa, a
3arociennma nipyxa ocehaj Behe omrosoproctu (White et al., 2010). Karmum, Centep u bpym cy
UCTPaKUBAJIM KBAJIUTET OJHOCA y MHTEPHO] KOMYHHKaLMjU Mel)y 3amocieHrMa M, Kao HajuperusHyje,
W3MIBOJUIH ciiesiehe (pakTope: moBeper-e n3Mel)y mocioaaBania u 3arocjaeHnux, HEpUCTpacHe HHpopmariyje
ca cJI000THAM MPOTOKOM, 33J10BOJbaBajyhul cTaTtyc U yuenihe CBaKor MojeInHIa, KOHTUHYUTET paja 0e3
CyK00a M CIIOpOBa, 3/IpaBO OKPYXKewe, MPey3eTHUILITBO U MHOBALM]e U ONTUMM3aM 3a OyayhHocT (mpema
Jlaymmh, 2010). 360r cBOjuX KapaKTEpPUCTHKA, Kao M 300T 3a/laTaka U BAKHOCTH MHTEPHE KOMYHUKAIIHU]E,
TpaHc(OpMaIIMOHO JHIEPCTBO MPECTaBIba MOJIEN Koju 00e30el)yje ’eHO HecMeTaHO (PYHKITMOHHCAThE.

3.4. TpaHchopManMoOHO JUAEPCTBO, IOBepem-e U MocBeheHo T 3anocjieHux

VYcnenHocT nocnoBama jeJHe opranuzaiyje Hajuenthe ce nmocmarpa Kpo3 aHaau3y (PHHAHCH]CKUX
pe3ynTara, IOK ce Jby/ICKa KOMIIOHEHTa OpraHu3aliyje 3aHemapyje. Buiie neceTiHa roguHa HCTpaxyjy ce
U TaKO3BaHM ,,MEKU' TOKa3aTeJbu IMOCIOBamka, Yy KOje CHajajy 3a0BOJECTBO MOCIOM M IocBeheHocT
3ar0CIICHUX.

HcrpaxuBama 0 0THOCY JHIEPCKOT CTHIIA M TIOCBEhEHOCTH 3allOCIIeHNX OpraHH3allfj! ITOKa3aia cy
1a TpaHc(opMaIMoHO JMIEPCTBO MMa MO3UTHBAH YTHIA] HAa 33/I0BOJHCTBO M TIOCBENEHOCT 3aIOCIIeHHX.
Tpancopmaionn nuaepyu WMajy OJaHHWje 3alloCieHe, jep 3Hajy Ja MPENo3Hajy BEIITHHE CBOJUX
capajHuKa U MOJICTaKHY BUXOB MPo(eCHOHATHH Pa3Boj Kpo3 MoTpeOHy eaykaryjy. OHU NpyXkajy HIaHCy
YU MOTHBUIIY 3alOCi€HE J1a TMOKaXY CBOje CKJIOHOCTH M CIIOCOOHOCTH, IOJCTUYY KpPEaTUBHOCT U
MHOBATHUBHOCT, TIOXBaJbY]y UHHIIU]aTHBY.

Jlupepu Koju Kele Jla MMajy 3a/I0BOJbHE U mocBeheHe 3armocieHe MOry u3 oBora m3Byhu Heke
nperopyke 3a cBoj paja. Cama mo3uipja Mohu 1 ayTopuTeTa, Kao M €KCIIEPTHOCT JIMIepa, HUCY JTIOBOJHHH.



JIunep Mopa paiuTy Ha pa3BHjamby CBOJUX BEIITHHA aCEPTUBHE KOMYHHUKAIIM]€ M MOTHBALIY]j€ 3aII0CIICHHX,
OUTH cripeMaH Ja TOXBaJH 3a J0OpPO 00aBJbeH MOCa0 W y3uMaTu y 003up JIMYHE MOTpede W eMOIlHje
3aI0CIICHUX.

[To3UTHBHY OTHOCH Y KOJICKTUBY H YCIIOCTaBJbathe Mel)yCOOHOT MOBeperha MMajy TIO3UTHBAH YTHUIIA]
Ha 3aJI0BOJBCTBO TOCIOM M MOcBeheHocT opraHm3anuju. EMOIMOHATHO MHTEIMICHTHU JIHICPU Ce
YIIIAaBHOM OCJIamajy Ha O3UTHBHE eMorrje. OHUM Cy ONTUMUCTHU U IyHHU CY HaJie KOjy IPEHOCe Ha CBOje
CapajHUKe, KOje MoCMaTpajy Kao MHIMBHIYE ca jeMUHCTBEHHM MoTpebama u criocooHoctuma. OHu paje
Ha pa3Bojy JIPYTHX, MOTHBUINY M MHCIMPUIILY CapaJHUKE CHaXHOM Bu3WjoM. [Ipakca je mokazana jaa
JHMJCPU CBOJUM €MOITMOHAIHUM JIE)CTBOM MOTY Jla YTHYY Ha PacIoJIOKeHhe, MOTUBAIIU]Y U TIocBeheHOCT
cren0eHrKa. YKOJIMKO JIMACPU Kperpajy TO3UTHBY pamHy arMmocdepy, 3amocienu ce ocehajy mobpo u
1ocTajy npoayKTuBHUjH. [locienma KOMIIOHEHTa EMOIIOHAITHE MHTEIUTCHIIU]E j& YIIPABIbahe OJJHOCHMA.
OHna ce oIHOCH Ha CIOCOOHOCT Jizepa na AeduHulre BU3Mjy, yrude u yoehyje ciendeHnke, yCrenHo
perraBa KOH(IMKTE, CTBapa M OJpKaBa KBAJIUTETHE OJHOCE Ca 3aIl0CIeHIMAa H JIp.

BaxHo je vicrahu a eMOIMOHAIHA WHTEIUTEHIIMja MOXKe OMTH HAaydeHa W pa3BUjaHa CTUIAKEM
HOBUX 3Haba U BEIITHHA U3 JIOMEHa KOMHUHUIIMPAha U KOHTPOJIE EMOIIWja, a Jia Hay4eHO 10CTaje HaBUKa,
TOKOM BpEMEHa.

3.5. TpancopManHoOHO JUIEPCTBO U OPraHU3ALMja KOja yuH

JKuBuMo y BpeMeHy Koje ce Ha3uBa U ,,epOM 3Hama™ U y KOME HIKOJIe, Ka0 YCTaHOBE y KOjuMa ce
CTHUYE M MICTUYE BAKHOCT 3HaMa Kao HajAparolieHje UMOBHHE, MOPajy 1a Oyy rnpBe Koje he Taj mpuHIumI
JIEMOHCTPUPATH CBOJUM IpuMepuma. [obanu3zamuja u Op3u pa3Boj TEXHOJOTHjE MOCMATPajy JbYACKE
pecypce, 3Hame M YIPaBJbambe 3HAEM Kao OCHOBHY, KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT jefHe opraHm3aimje. Y
€KOHOMHJH Y KOjO] j€ U3BECHA CaMO HEU3BECHOCT, JeTMHU CUTYpPaH U3BOP TPajHE KOHKYPEHIIH]E j& 3HAE
(Nonaka, 1991). 3Hame ce MOKe TIOCMaTpaTH Kao CKyl MHOpMaldja Koje, Kaa ce WHTEPIPETUpajy y
onpeheHOM KOHTEKCTY, 3371001jajy HOBO 3HAUYEHE KOje MOXE UMaTH oJipel)eHy KOPUCHOCT, a CAMUM TUM U
BpeaHocT. OHO Op30 3acTapeBa, TEXHOJIOTH]E ce YOp3aHO MEbajy, TAKO JIa HOBE UJIEj€, BU3H]je, KPEaTUBHOCT
Y HHOBAaTUBHOCT I10CTa]y HajBaKHH]€ KOMIIOHEHTE MHTENEKTyaIHor Kanutana. Madopmarusarja roroBo
CBHX TOCJIOBHMX Tpolieca U3/ABOjuIIa je HH(opMalijy Kao HOBU pecypc, KOju ce yrnoTpeOoM He TpOLIH,
Beh yBehasa.

CaBpeMeHe opraHuzaliyje, a IKoJie IOroToBo, Mopajy OMTH CcIIpeMHe Jja Op30 yCcBajajy HOBa 3Hama,
Jla MOTHBHIITY CBOj€ 3aIlOCJICHE J1a Kpenpajy, yCBajajy u mmpe 3Hame Mel)y cobom, jep je moryhHocT Op3e
ajanTanyje Ha MPOMEHE Yy OKPYKEHY OJ CTpaTeIIKOr 3Hayaja 3a opraHusanujy. HoBa 3Hama u
nH(popMaIyje, Kao ¥ ’UX0Ba PUMEHA Y TTPaKcH, yHanpelyj]y epUKaCHOCT U YCIEITHOCT OpTraHu3aIuje.

Iocroje 6pojHe AedUHUIMjEe MEHAIIMEHTA 3Haba, a CBaKa O] HbUX M0JJpa3yMeBa: CTBapambhe 3Hamba,
YyBame 3Hama, IPEACTaB/batbe 3Haa, IIMPEHE 3Hamba, NMPEeHOC M Kopullheme 3Hama Yy LEeNoj
OpraHu3alyju U MPOLEHY KOPUCTH oJ] yrpaljiBama 3Hama y OpraHu3alijy U OJ] HEroBe MpuMeHe. Y
HajIIMPEM CMHCITY, MEHAIMEHT 3Hamba CaCTOJU Ce Ol TPU KOMIIOHEHTE; JbY/H, Mpolieca U TEXHOJIOTH]je
(Bospapesuh, 2009). Hajsehn n3a3oB 3a yBoheme KOHIIENTA MEHAIMEHTA 3Hama Cy JbY/IH, Jep uX Tpeda
TIPUIPEMHUTH 33 TIPOMEHY OpPTaHM3aIMOHE KYATYpe Koja yKJbydyje TPOMEHY BPEITHOCTH W TOHAIIamka,
MOTHBHCATH UX JIa KOHTHHYUPAHO y4e ¥ IPEHOCE IPYTHMa CBOjE 3HAFE W MHCIIMPUCATH MX 332 HHOBAIIH]E.
OBo Takohe moapaszymeBa OCTOjamkE Y3ajaMHOT MTOIITOBakha M OTBOPSHOCTH y OpraHU3aIIN]H.

VYrpapibambe 3HAHEM YHYTap OpraHHu3alyje OBOAM JI0 MOOOJbIIAma KBAJIMTETA YCIyra HIH
npou3BoJa, noBehama Mpuxoaa WK Opoja KIHMjeHaTa U BUXOBOT 33JJ0BOJHCTBA, TTOOOJbIIAA TTO3UIIH]jE
opraHmzaiije Ha TpKUIITy u 1ap. OBaj mpolec ce ofBHja Kpo3 HEKONMKO ¢asza, Koje Ce MUKIMYHO
MIOHABJbHA]Y, @ YHjy UMIUIEMEHTAIH]y JIUAEPH MOCHEIY]y CBOJUM JUIECPCKUM BEIITHHAMA.



VY da3u crBapama 3Hama JuAep Tpeda Ja IMOJACTUYE PAa3IHYUTOCT y Pa3MHIUBAKY CBOJUX
cnenOeHMKa, TOCIellyjeé KOMYHUKAalWjy y THMY, YCIOCTaBM IIpaBWjiIa M MpOLEAype M CTBapa
OpraHU3alMOoHY KYJITYpPY KOja jé OCHOB 32 HMIJIEMEHTAIIM]y ITPOrpaMa MeHAIMEHTa 3Hamba.

da3a ocBajama 3Hama MoJpa3yMeBa MpeTBapame MpehyTHOT y eKCIUIMIMTHO 3Hamke. Y 0BOj (a3
MOTPeOHO je MPUKYIMUTH HH(OpMAITHje 011 EeKCIIepTa KOjy MprUva O CBOM UCKYCTBY, a 3aJlaTaK Juaepa je 1a
00e30e11 aJIeKBaTHOT €KCIIepTa KOjH je CIIpeMaH Jia CBOje 3HAHE MOCNH ca JPyruMa U Jia ra MOTHBHIIIE U
HarpaJiy 3a MPeHOIICHE 3HAMbA.

daza uyBama 3Hama HaM oMoryhaBa J1a 3Hame YyBaMO y (OpMH JIOKyMEHAaTa M EKCIEPTHUX
cucrema. Jlunep uaeHTurKyje Koja 3Hama Tpeda caqyBaTH U KOjU HaYHH j€ HajOOJbU 332 IbMXOBO UYBaHHE
(boswarorwuh, 2009). Y oBoj ¢a3u je TIaBHU 3aaTaK JIMAEPA J1a CE cTapa Jia Ce OCBOjEHO 3HAMKE HE H3TYOH,
a TO Ce TIOCTHKE KPO3 KPEHPAIhE jaKe U MOBEPJbUBE KOPIIOPATUBHE KYIITYPE U jauarbeM KOMYHUKAIIN]CKIX
MpesKa MPEKOo KOJUX 3aMOCICHA MOTy Op30 Pa3MEHUTH 3HAIbE.

da3a nesbea 3Hamka je jako 3HadajHa 3a ycrnex GupMe, a yiora Jmzepa y oBoj (asu je 1a Kperpa
OpraHU3alMOoHY KYITYPY Y K0jOj ce 3Hame IpeHocu Mel)y 3amociennma. Jlumep mokasyje 3anociieHuma jia
j€ TIPEHOIIICHE 3Haba je/IHA OJ1 INIABHUX BPEIHOCTH opranu3aije. [Topen Tora, muaep Tpeda 1a mojcrakue
Y Harpajiy 3arociieHe KOju IUPE 3HABE Y OpraHu3alldjH, 1a 00e30€/1 CPEeICTBa KaKo OH ce pa3BHiIa Mpexa
3a IMPEHOC 3Haka U JIa MOBEKE YWIAHOBE KOjH JIeJIe 3HAba y OPraHUu3alldjH.

daza npuMeHe 3Hamba MPeJCcTaB/ba OCHOBHH LIWJb YBOEHma MporpaMma MEHalIMeHTa 3Hamba y jelHy
opranmzaijy. Yiora jquaepa y oBoj a3y je MoJCTHIIARmE 3aOCIICHUX Ja Y MPAKCH MPUMEHY]Y 3HAA,
MOTHBUCAae M HarpaliBame OHHMX KOJU TPHMEHY]y M TPEHOCEe 3Hama, Kako eKCIepara, Tako MU
3ar0CIICHUX.

JIunep TpeOa HEMPEKUIHO Jja KOHTPOJIMIIIE, JIONMYHaBa U KOPUCTH 3HAKE OpraHu3alyje, Kako ou
JIOHOCHO TpaBe o/TyKe Koje he ’eHOo MocaoBame yUMHUTH eheKTUBHIjUM 1 epukacHUjuM. Hberos 3aatak
je Za CTBOpM TakBe OpraHU3alMOHE YycioBe Yy Kojuma he 3amocieHd, ykibydyjyhu u mera, Outu
MOTHMBUCAHH, CTUMYJIMCAHU U 00aBE3HM Ja CBOj€ 3HAH€ KOHTUHYHPAHO yCaBpILaBajy, A€Ne U pa3Memby]y
ca Ipyruma.

4. AYTEHTUYHO JUIEPCTBO

AYTEHTHYHO JIMJIEPCTBO CIaja y cCaBpeMEHe MPUCTYTIE TNIepCcTBY. Ha OCHOBY OCTYyITHE TUTEparype
U WCTpaXHMBamka HA TEMy ayTEHTUYHOT JIMJEPCTBA, MOXKe ce pehr /Ja ce OHO IMOCTENEeHO Pa3BUIIO Y
dbopmMaHy TeopHjy JHAEpPCTBa, M3rpaleHy Ha OCHOBaMa IO3WUTHBHOT OPTraHM3AIMOHOT ITOHAIIama
(Luthans, 2002), Teopuje o TpancpopmarioHoM JuaepcTBy (Avolio, 1999, Bass, 1990, Bass & Avolio,
1992) u eruke (Schulman, 2002). 3a oBaj oONMHMK JHAEPCTBa cMaTpa ce JAa yjeaumyje cBe dopme
nosutuBHOr Junepcra (Gardner et al.,, 2011). Mako mocroje paznuuure AeUHUIMjE ayTEHTHYHOT
TUJIEPCTBA, CBE OHE UCTUYY J1a JTUJep Tpeba na mo3Haje cede U a T0CIeTHO MOBE3Yje CBOje peuH ca CBOJUM
Jenima. Y3 To ce JJ0/1ajy MO3UTUBHE BPEIHOCTH JIUEPa, BeroBa CAMOCBECT M OJJHOC ca CIeA0CHUIIMA -
capagHUIIMa u3rpaljeH Ha TIOBEpemwY.

4.1. KoHuenT ayTeHTUHYHOT JIMIEPCTBA

AYTEeHTHYHOCT TOJpa3yMeBa Jia IMOjeAMHAI] MMa JIMYHO HCKYCTBO (BPEIHOCTH, Pa3MHILbAbA,
€MOIIM]€ U YBEPEHAa) | Ja TOCTYIa y CKIIaIy ca cCaMUM cOO0M (OTBOPEHO U3HOIIEHE MUIIBCHA U OHOTA Y
IITa Bepyje 1 MoHamame y ckiaay ca TuM) (Gardner, et al., 2005). JlenoBameM y ckiiaay ca CBOJUM JTMYHUM
BpPEIHOCTUMA, AYTCHTUYHHU JIIepH U3rpal)yjy CBOj KpeIMOMIIMTET Y OpraHnu3anuju. M3rpaamom capaame,
y3 oxpaOpuBame U NPHXBATakbE Pa3IMUUTUX CTAaBOBA, OHM 3a/100Mjajy MOIITOBAE U MOBEPEHE CBOJUX



cnenOeHnka. AYTEHTHYHO JIMAEPCTBO MPEBa3MIa3u ayTeHTUYHOCT JIUAEpa Kao ocode U MOXKE MOCTaTh
OCHOBa 3a OpraHm3aioHy KynTypy (Avolio, et al., 2004), y kojoj omHOce Jmaepa U CIeIOCHUKA
KapakTepuIlly: a) TPaHCHAPEHTHOCT, OTBOPEHOCT M MOBEpeme, 0) Boheme/ycMepaBame Ka BpPETHUM
[IMJBCBMMA U B) HArJIacak Ha pa3Boj ciaenodenuka (Gardner, et al., 2005).

AYTEHTHYHU JIHJIEPU KOPHUCTE CBOje MPUPOIHE CIIOCOOHOCTH, alk OHU Takohe Npu3Hajy CBOje
HEJIOCTaTKE U HAITOPHO pajie 1a ux rnpesasul)y. OHu pyKOBO/IE ca IIMJbEM, CMUCIIOM M BPETHOCTUMA U TPajie
TpajHe oJHOCe ca Jbynuma. JIpyru ux cieze, jep 3Hajy Ha 4eMy Cy. AYTEHTUYHH JIMICPH Cy JOCICITHHA U
caMoJIMCIMIUTMHOBaHU. Kaia ce mpercnuTyjy BUXOBU TPHHIMIIN, OHM HE MPHUCTA)y HAa KOMIIPOMHLC.
AYTeHTHYHHU JIHIEpH Cy TIOCBeheHH COIICTBEHOM pa3Bojy, jep 3HAjy Ja MOCTATH JHAEP MojpasymMeBa
1enoXuBOTHA JmuHKU pact (George, 2003). AyTEHTHYHH JHMIEPU CYy Y TMOTIYHOCTH CBECHH CBOjUX
BPEIAHOCTH U yBEpEeHa, CaMOYBEPEHU Cy, MCKPEHH, MOY3[aHH U O] TOBepema, U (OKycHupajy ce Ha
W3TPajiiby CHAara CBOjUX capaJHuKa — ClIeOCHHKA, IPOIIMpYjyhy FbUXOBE BUIUKE U CTBapajyhu MO3UTHBAH
OpraHHM3allMOHK KOHTEKCT KOju nojicTuye anraxosame (llies, Morgeson, &Nahrgang, 2005).

[To BanymOBHM W capajHHIIMMa, ayTEHTHYHO JIMACPCTBO je oOpasall MoHallamka JIMAepa KOjH ce
OCllarha Ha M TIPOMOBHIILIE TTO3UTHBHE TICUXOJIOIIKE CIIOCOOHOCTH U MTO3UTHBHY €TUUKY KJIMMY, Kako Ou ce
nozictTakia Beha caMOCBECT, HHTEPHAIM30BaHH MOpaJl, YPaBHOTEKEHO Mpollecyrpame uHpopmaimja u
TPaHCIIAPEHTHOCT Y OJHOCHMA JIMJepa W HbErOBHX CapaTHHUKa, MOACTHYYNM IO3MTHBAH CaMOpPa3Boj
(Walumbwa, et al., 2008).

OBa nedpuHUIMja caapKU KOHCTPYKT ayTEHTHYHOT JIMJIEPCTBA Ca YETHPH OCHOBHE JMMEH3H]E:
CaMOCBECT, YPAaBHOTEKEHO MPOLIECYHpame HH(POPMAIH]ja, HTHTEPHATH30BAaHA MOPAJ M TPAHCTIAPEHTHOCT Y
ognocuma. CBaKy IMMEH3H]y JHIEPCTBA KapaKTEepHUIIIe U OAToBapajyhe noHaIame ayTeHTUIHOT JIHepa:

CaMocBecT

*Tpaxxu moBpatHe nH(poOpManHje KaKo OM yHAIIPEIHO HHTEPAKIIKje ca CBOJUM CapaJHUIIIMA
*Kako npyru Buze Bberose JIMYHE CHAre U ci1aboCTU yTHUYE Ha HBEr0OBO Caryle[jaBambe caMor cede
*Pa3yMe Kako BEeroBU MOCTYIIM yTUUY Ha ApYre Jbyae

*3H0Ba pa3Marpa U NPEUCHHUTYje CBOj€ OCHOBHE BPETHOCTH U YBEPEHa O BAXKHUM MUTAHUMA

*Tpaxu Tyha MunIBeHa Koja JOBOIE Y MUTAE HEroBa JIMYHA IIICUIITA
*Pasmarpa Hu3 uHopmMalivja npy JOHOLIEHY OATyKa

*36eraBa paBopu3oBame o/ipel)eHuX MuTama U 0CTaje HEMPUCTPacaH
*¥V3umMa 6pojHa MUIIJbEHHA Y pa3MaTpame

[lonama ce y ckiiaay ca JMYHUM yBepemuMa Koja 3acTymna
*PyKkoBOIM ce OCHOBHMM BpEIHOCTHMA KaJia IOHOCH OJTYKe
*Ouekyje o1 APYrux Jia MOCTyMajy y CKiaay ca lbUXOBUM OCHOBHUM BPEJHOCTHMA
+JloHOCH O/ITyKe y CKJIaly ca €THYKMM CTaHAapAnMa
TpaHcnapeHTHOCT y OIHOCMMA

*[’oBOpH Ta4HO OHO LITO MUCIIU

*OTBOpEHO MPU3HA]je TPEIIKEe

*Oxpabpyje npyre 1a OTBOPEHO TOBOPE O OHOME IITO UX OpuHe

+CrpemaH je Jia 1moJie)ii HCTHHY Ma KakBa OHa Onia

*Ha oarosapajyhu HaunH n3paxkaBa eMOIIHje KOje Cy y CarJIaCHOCTH Ca HbeTOBHUM CTBAPHUM

ocehamnma
Moxe ce 3aK/byduTH Ja AayTeHTUYHU JIUJEpU JEMOHCTPUPAJy CaMOCBECT, YpPaBHOTEKEHO

porecyupame nHpopmalrja, MOPaATHOCT M TPAHCIIAPEHTHOCT KPO3 CBOj€ peUH U Jiena. Tako OHU TIOCTajy



TIO3UTHUBHH y30pPH CBOJUM CII€A0CHUIIIMA U TIPEICTaBIbajy OCHOBHH MOKpeTay lUX0BOT pa3Boja (Gardner,
etal., 2008).

Teopercke mpeTnocTaBke, KaCHHjEe EMITUPH]CKU TECTUPaHe W MOTBpheHe, UCTHYY J1a ayTeHTUYHO
JMJEPCTBO MMa MO3UTUBAH YTHUIA] HA aHT@KOBAIGE, MOBEPEH-EC U MOCBEhEHOCT 3amOCIeHUX U HHXOBO
3a7I0BOJHCTBO IOCJIOM, OPraHM3aIlMOHO TMOHAIIAke, pajHe nepPopMaHce, Kao M MCUXOJIOMIKH KamuTal
3arociieHnx (€puKacHOCT, HaTy, ONTUMK3aM U ,,0TriopHocT ) (Walumbwa, et al., 2008, Petterson, et al.,
2012). I'enepanHo, UCTpaKUBamka MOKa3yjy J1a HEIOCTaTaK ayTeHTUYHOCTH KOJ MEHariepa MOKe UMaTH
HEeraTUBHE MOCIIEIUIIE Ha pajHe pe3yiTare 3anocieHux (Walumbwa, et al., 2008, Walumbwa, et al., 2010).

4.2. AYyTEHTHYHO JIU/IEPCTBO M APYTH JIMAECPCKH CTHIOBH

Bpojuu ucrpaxkuBadn yrnopehuBaiy cy ayrTeHTHYHO JUAEPCTBO Ca APYTHMM CTHUIIOBHMA JIMJIEPCTBA.
Nako He criope 1a 1 Ipyry OOJIHIIH JIMJIEPCTBA MOTY IMAaTH TIO3UTHBAH e()eKaT Ha JOCTU3AE ITIO3UTHBHHX
UCXOlla, WIIAK CMaTpajy Ja OpraHu3aloHa IMOCBENEHOCT, MOBEPEHE, aHTaKOBABE, ONTHMH3aM H
MIO3UTUBHE EMOIIH]j€ KOj€ HACTajy U3 ayTEHTUIHOT JINJICPCTBA J1ajy TIOCEOHO JJOOPY OCHOBY 33 OCTBapHBAIHE
MCTHHHUTHUX U OJP)KUBUX OpraHu3almoHuX neppopmancu (Avolio, et al., 2004).

VYnopehyjyhu omnHoc TpaHchOpMaIIOHOr M ayTEHTHYHOT JHACPCTBA, 3aKJbY4CHO je 1a je
ayTEHTUYHO JIMJIEPCTBO Y OJIMCKO] BE3U ca OCHOBHUM KOMITOHEHTaMa TPpaHC(HOPMAIMOHOT JINACPCTBA, AT
12 TpaHC(OPMAIMOHO JIMJIEPCTBO HE 00yXBaTa CBE IMMEH3H]j€ ayTEHTUYHOT JIUACPCTBA.

Tpanchopmanyionn Jmaepu ca WACaIM30BaHUM YTHUIIQjJeM HMajy BHCOKE CTaHIAple €THYKOT M
MOpAJTHOT TIOHAIlIakha, Pajieé UCIPABHE CTBapH, IIOCTaBJbajy IMOTpeOe capagHUKa HCIPEd CBOjHX
CONCTBEHUX MOTpeda M Mpe]cTaBibajy y3ope 3a ciendoeHuke. OHM MOTHUBHUINY M WHCHMPHUILY CBOje
capaJHUKe, TIOCTaBJbajy MM BHCOKE 3aXT€BE M HM3a30BE, aM y3 y3ajaMHO pa3yMeBame W momoh y
pa3yMeBamy CMHUCIAa EUXOBOT pasa. Kpo3 MHTENeKTyal Hy CTHMYJalujy, MOJCTHYY KPEaTHBHOCT U
VHHIM]aTUBY CapaTHAKA U /1ajy UM ayTOHOMH]Y J1a CTapUM ITpoOIeMrMa M CUTYallljaMa IPHUCTYIIE Ha HOBE
HaunHe. bUXOB MHIAMBUAyaTHU 003Mp IMpema 3aloclieHHMa IoJpa3yMeBa MaXKkby Ha WHIMBUIYaTHE
notpeOe crienOeHrKa 3a TOCTUTHYheM U pa3BojeM, Kao 1 MEHTOPCKY YJIOTY , CTBapamhe YCIIoBa 3a YUCHe U
Kpeupame aMO1jeHTa y OpraHu3allijy KOjJH je MOT0/1aH 3a WHIUBHU/YaJTHU Pa3Boj.

Teopercke KOMIOHEHTE AYTEHTHYHO JIUAECPCTBO TpaHchopManmoHO JHIEPCTBO

CamocsecT
YpaBHOTEKEHO MPOIIECYHPAHE
WuTepranuzoBanu Mopai

AN NI NI
LN T

TpancnapeHTHOCT y OfHOCUMa

Wneanm3oBanu yTuiaj
WNucnmpaTtrBHa MOTHBAIH]a
WutenexryanHa ctumynanyja
WNupuBuayanusoBana 6pura

AN NI NI

<
<

MopasHOCT Kao JTuYHa 0COOMHA

Kwyuna xomnonenma - v/ Cnopeona xomnonenma - *

Cnuxa 5 — Ilopeherwe meopuja aymenmuunoz u mparcgopmayuonoe aoepcmea (Walumbwa, et al., 2008)



Kao nBe kJby4He pas3iike OBUX CTHIIOBA, yOUaBajy ce:

s HMako ayTeHTHUHM Jepu u3rpalyjy TpajHe OIHOCE M PYKOBOAE Ca LUJBEM, CMHUCIOM U
BPEAHOCTHMA, FUX JPYIH HE MOPajy OKHUBJbABATH KA0 XapU3MaTU4HE WM MHCIHUPATUBHE, KO
TOo je ciaydaj koj TpaHcdopmanumoHor iuaepctBa (Avolio& Gardner, 2005; George, 2003).
VYcBajambe BpeTHOCTH ayTEHTHYHUX JIMJEpa Off CTpaHe CIIeHOCHHMKA Mame je 3aCHOBAaHO Ha
MHCIIUPAaTUBHUM oOchamyMa, yOeJbHBUM H3JIarambuMa WM CHMOOJMI, a BUILE HA HUXOBOM
KapakTepy, JIMYHOM Ipumepy u mocBeheHoctH. Hacympor Tome, TpaHchOpManmoHU JIHAEPU
TpaHC(OpPMHUILy BPEAHOCTH WIAHOBA M CaMe OpraHu3alyje CTUMYJIATHBHHM HIejaMa,
MpeJICTaBJbakbeM MOhHE, IO3UTHBHE BH3H]E U jacHOT ocehaja cBpxe.

o [lo nuramy pa3Boja capaJHHKa, ITOCTOJU KJbyYHA pasziMKa u3Melhy oBa JBa JMIEpPCKa CTUIIA.
AyTreHTn4HU THIepH (OKYCHPA]y C€ Ha pa3Boj CIEIOCHUKA U ITOCTH3akhE IbUXOBE ayTCHTHYHOCTH,
IITO MOXKE, ali HE MOpa HY>KHO BOAWTH y Pa3B0j CIIENOCHHUKA y JUAEPE, NAKO OHU TTO3HTHBHO
yIU4y Ha CBOje CIIeIOCHUKE, ITPeCcTaBibajyhu uM y3ope.

Pa3Bujen ocehaj 3a eTWdke BpeAHOCTH jecTe 3ajeHUYKA KApaKTEPHCTHKA AYTEHTHYHUX W
TpaHCcOPMAIMOHUX JHAEpa. ABOJIHO j€ OMUCca0 TpaHC(HOpMALMOHE JIHECPE Kao OHE KOjU pajie HCIpaBHE
CTBapU M MMajy BHCOKE CTaHJap/e eTUYKOr moHamama (Avolio, 1999), miTo je y ckiaay ca MOpaaTHOM
JMMEH3HjOM ayTEHTUYHOT JIMAEPCTBA.

Moke ce 3aKJbYYHTH Jla MOCTOjU 3HA4YajHO, ald JIETMMHUYHO TEOPETCKO MpeKianame uiMelhy
AyTEeHTUYHOT M TPAaHCPOPMAIOHOT JIUIEPCTBA, Ja HEMa jeJMHCTBEHE (OpMYJIe 3a JIUICPCTBO Koje Ou
UMaJIo ycriexa y CBHM OpraHHM3alijama, Kao M Jia U3 THUX pasjiora Tpeda NpHUMEHmHUBAaTH KOMIIOHEHTE
HaBEICHHX JIMJICPCKUX CTUIJIOBA CArJIACHO CUTYAIMjH, IIMJbEBUMA, MOTpedama 1 KapaKTepUCTUKaMa caMme
OpraHM3allfje 1 HEeHNX YWIAHOBA.

5. JUJAEPCTBO Y OBPA3OBABY

JIupepcTBO y 00pa3oBamy MoOpa ce TMOCMaTpaTH y KOHTEKCTY IMUPHX JAPYIITBEHHX Tpolreca H
cucteMckux pedopmu obpasoBHor cucrema. EduxacHuje u Opke mnpuiarohaBame IpoMeHama,
YUECTBOBAE y HUMa WM Kpeupame NMPOMEHa y MIKOJIM CarjlacHO CTpaTerwju pedopme, 3axTeBa U
3HauyajHy NIPOMEHY HauMHa pyKoBolemwa KosoM. Kako Cy y OCHOBU CBUX aKTUBHOCTH Yy IIKOJIaMa JbY]IH,
O] KOJUX 3aBUCH yCIIEX IPOMEHA, JIOTMYHO j€ Ha UCTH HAaYMH Pa3MHIUBATH U O YJI03HU, aKTUBHOCTHMA U
JOMPUHOCY TUPEKTOpa IIKOJIE.

Huje ciydajHo ITO Cy HEKH AUPEKTOPH IIKOJIa e(PUKACHU]U O APYTUX, HAKO Cy CYOUEHH ca UCTUM
3axTeBUMa H orpanmuemuma. Edukacan aupektop mkone 60be pa3ymMe Kako CBET HIKOJICTBA U Boherme
mkonie gpynkuunonuiny (Day, 2003). EdbukacHo Boheme mkone mpeTnocTaBiba capajimhy U HHTEPAKIIH]Y
JMPEKTOpa ca JbyAUMa, YTULIA] Ha JIpyre, BeroBe JIMYHE KapaKTepPUCTUKE U CIIOCOOHOCT, BUIIIE HETO cama
¢yHKIIMja KOjy BpIIM, Ka0 W IO3HABaWk€ MEXaHW3amMa KOJU MOTHMBHIIY 3aloCjeHe M CHOCOOHOCT
MOJICTHIIaba Ha TOOPOBOJBHY capaamy. McTpaxkuBama y mMKoiIaMa Koje Cy Ouie M3JI0KEHE W3a30BHUM
OKOJTHOCTHMA JIOBEJIa CY JI0 3aKJbydKa J1a Cy JUPEKTOPH OBHUX IIKOJIA UMaJIM BUCOK HUBO €MOLMOHATIHE
MHTEJUTeHIje, TPUXBATWINA TOTPeOy M3rpajibe MO3UTHBHUX OJHOCA Ca YUEHHMIMMA, HACTaBHUIMMA U
poauTesbMMa M TPUMApHO PaJuiM Kpo3 IpoIec JAeNerupama U IMOBEpema, yKJbydyjyhu ydeHuke,
HACTaBHUKE M POUTEIbE Yy Mpoliec ouryunBama (Harris, 2002).

JlunepcTBy y 0oOpa3oBamy MpHaaje ce cBe Behw 3Ha4aj, a OHO IOCTaje MPEAMET Pa3THUUTHX
UCTpaXUBamwa. Pe3ynratu MHOTMX UCTpaKiBama MOTBPLY]y BaKHOCT yJIOre IUPEKTOpa y pa3Bojy IIKOJIE,
a MOCPEIHO U 3a ycIeX ydeHHKa. JIMpeKTopu yTudy Ha KyJITypy LIKOJ€, pa3Boj JbYAU y OpraHU3aLMju U
IpoLEece yderwa U MOaydaBama, KOJu MOTOM yTHUy Ha ciefehe MO3UTHBHE IIKOJICKE MCXOJE: OCTaHaK
HACTaBHUKA Yy ILIKOJM, YYCHUUKO y4YeHe U rmocTuruyhe, moGospiama y yUeHHIKOM Noxahamy MIKoJIe U



MOHAlIaky U MoBehamke yIeHHYKe MOTHBAIIY]€, YKJbYUEHOCTH U OJITOBOPHOCTH 32 COIICTBEHO yueme (Day
et al. 2010). Ox cBuX yMHMIAIIA KOjU CY TOJI MHTEPEHIINjOM OOPa30BHOT CHCTEMA, JIUJIEPCTBO, MOCIIE
KBJIMTETHE HACTaBe, HajBHIIIC JONpUHOCH yHanpehuBamy yuema (Leithwood et al. 2004).

KBanureTHO TMIepcTBO Y IIKOIM 3HAYajHO IMOBE3aHO ca yueHnukuM nocturayhem (Hallinger, Heck,
1996; Leithwood et al. 2004; Marzano et al. 2005; McTighe, O’Connor 2005; Watters et al. 2003).
JlupekTopu BpIlie YTUIIQ] HA YHYTpPAIIhe MPOLIECe y CBAKOj IKOIM ITyTEM CBOJUX YBEpEH-a, CTPATETH]CKOT
JIOHOLIEHa oTyKa u yuaepckux npakcu (Meller 2009; Ross, Berger 2009; Seashore Louis et al. 2010;
Witziers et al. 2003). 1 pesynarati MehyHapoIHHX KOMITApAaTHBHHMX CTYAHja YYCHHYKHX MOCTUTHYha
(PISA) nokasyjy aa cy yCIelHrje 3eM/be Y KOjuMa IIKOJIe MMajy Belly ayTOHOMH]Y Y JIOHOIIIEEY OIIyKa
(Schleicher, 2012).

VY 1mKoJCKO] MpakcH ce Hajuemhe MNpUMErYjy MEHAUEpCKH CTHI pPyKOBOhema, Kao H
TpaHC(OPMAIIMOHW, TENAroulKM W AayTeHTUYHH MOJeN Bolema/muaepcTBa. MeHayepcku Mopent
NPUMEbY]y TUPEKTOPH IIKOJA KOjU Cy YCMEpeHHM Ha OCTBapHBame¢ (PYHKIMja M 3a/1araka, Kopucrehn
yTUIla] KOjU J0J7a3u ca (GopMalTHUX MO3WIMja Yy Xujepapxuju ycTaHose. llemaroimko amuaepcTBo je
yCMepeHo, Tpe CBera, Ha NOJM3ame KBAaJIUTETa HAcTaBe M ydyewa. Kao Tpu KibydyHE KOMIIOHEHTE
TMIE/IaroIIKOT JINAEPCTBA HaBoJE ce Ae(UHHUCAe MUCH]E IIKOJIE, PyKOBOhEHE HACTABOM M KpEHpame
no3utuBHe Imkoincke kiuMme (Hallinger, 2005). V Besu ca temMom pama Tpeba wucrahu pesynrate
UCTpa)XHBamka KOja Cy TOKas3aja HETaTHBHY IOBE3aHOCT IOCETa YacoBUMa M IMOCTHTHyha y4YeHUKa,
MOCe0HO Y CPEeIbUM IIIKOJIaMa, TOK BpeMe MPOBECHO Y CTPYYHOM yCaBpIlIaBalky HACTAaBHUKA M PA3BOjy
IIKOJICKHX ITporpama JornpuHocu 6osbum nocturayhuma (Grissom, Loeb, & Master, 2013).

Teopuja o TpaHCHOPMAITMOHOM JIMACPCTBY YBPCTO j& 3aCHOBaHA HA HaJla3MMa HCTPaXKUBAMA Y
00pa3oBamy U TO y IIKOJICKOM KOHTEKCTY. Jlocanaiime cTyarje MoKasyjy Ja je OHO TO3UTUBHO ITOBE3aHO
ca nHOBaTHBHOM KimMoM Yy tkonu (Moolenaar, Daly, & Sleegers, 2010), nocseheronihy HacTaBHHKA
OpraHM3aloHuM BpeaHoctuma mkone (Ross &Gray, 2000), kao 1 akaJleMCKHM MOCTUTHYheM ydeHHKa
(Shatzer et al., 2014).

Nako m3mely npencraBeHNX Mo/iesia 00pa30BHOT JIHIEPCTBA TIOCTOj€ pa3IuKe, OHU NMajy U HEKe
3ajeIHUUKE KapaKTepUCTUKE. YCIIEIIHN TUPEKTOPHU Hajuelrhe y IpakcH MpUMEmY]y pa3IuuuTe MOAETe
JIMACPCTBA, YaK U UCTOBPEMeHO. JIOMUHAHTaH MOJIEN JINICPCTBA 3aBUCH O MHOTO (hakTopa (BeIMYMHA 1
OpraHu3allioHa CTPYKTypa IIKOJIC, PACMOJIOXKHBH PECYPCH, OKpYKemwe/cutyarmja u ap.). H30op
HajaIeKBaTHUjEr MOJIeNa JIMAEPCTBa, IPUMEPEHOT yHanpehewy KBaJuTeTa U pa3Boja LIKOJe, Y BEIHUKO]
MEepH 3aBHCH 0]1 HUBOA KOMITETEHIIMja AUPEKTOPA LIKOJIE.

5.1. /IBocTpyKa yJiora IMpeKTopa LKoJie

ITocrnoBu aupekTopa 1IKojie o0yxBaTajy BeoMa IIMPOKO MOJAPYYje paja U MOTY TOJEIUTH y JBE
KJbYYHE KaTeropuje:

1. Vnpasspame aAMUHUCTPATUBHO-TEXHUYKUM U (DMHAHCH]CKUM TOCIIOBambeM IIKoie (mpaheme 1
MpUMEHA 3aKOHa U MPOIMHKCa, KaJpOBCKa MTUTamka, OpPraHU3alja pajia Ko, aIMUHUCTPATUBHU MOCIIOBU
ca y4eHHIIMAa U 3ar0CIIeHIMa, (PHHAHCH]CKO TIOCIIOBAhe, MHBECTUIIOHO OJIPYKaBabe 1 JIP.) U

2. CTpy4HO-TIEaromiko moApyyje nenoBama, Koje Tpeda OuTH KibydHO 3a pykoBozaehy dhyHKIH)y
JMpeKTopa IIKOJie, jep o0yxBara pa3BOJHO-TIENArOILIKEe JIEIATHOCTH: IUIAHHUPAKE U MPOrpaMHUparbe
00pa30BHO-BACIIMTHOT Pajia, OPraHM30Balke U yBOlhewe MHOBaIMja, paheme u yHanpeheme kBanurera
HacTaBe, capajiby ca yUYCHHUIMMA U POITUTEbHMA, CTPYYHO YCaBPIIIaBAhEe, MPOjJEKTHE aKTHBHOCTH H JIP.

JIMpEeKTOp CBAKaKO HHje MCKJbYYHBH HOCHJIALl CBUX IOCIIOBA, aJIM YUECTBYje U KOOpAMHUpa BehrHy
BHUX. 3aT0 ce Werora (PyHKIMja IOCMaTpa ca JiBa acrekTa: MOCIOBHO-aMUHHCTPATUBHU acCIeKT ce
1ocMaTpa Kpo3 Ipru3My MEHAlIEpCTBa, @ CTPYYHO-TIEAATrOLIKH aCTIEKT KPO3 MPU3MY JIMJEPCTBA.



Moske ce pehu 1 1a TupeKTOop IIKOJIE UMa ABOCTPYKY yiory. Kao meHaiep, TupeKTop mkore je med
M3BPIIMOLIMMA, OpPHjEHTHCAH Ha IpoLiece U TyXHOCTH. Jby e Bun Kao macuBHe (pakTope ¥ yBOAMU IPOMEHE
caMo KaJy Mopa, a CTabMITHOCT cucTeMa 06e30el)yje pa3muuauTuM MeXaHu3MUMa KOHTPOJIE.

Kao muznep npodecrnonanana, TupekTop MIKOJIE cariiesiaBa Jbyae Kao aKTUBHE (DakTope W CTBapa
YCIIOBE J1a OHHM YIIPaBJbajy caMH COOOM, MOMaKyhum MM Ja YuMHE CTBapu Koje Tpebda YYMHHWTH pajid
MOCTH3ama 3ajeHnuke Bu3uje. OH je MHOBAaTOp, CTBapa MPOMEHE M OCUTYpaBa Jia UX JAPYIU MPHXBATE,
OpHJCHTHCAH je Ha caJipikaj U yna3u y cymrtuny mehysbynckux omnoca (Field, 2002). CymtiuHcka yiora
JMPEKTOpa IIKOJIE OIieia ce y MPOMOBUCAY MHTEPAKTHBHOI NMPO(ECHOHAIM3MA U CXBATamky Ja OH,
n3mel)y ocrasor, Mopa Jia: pasyme KyJTypy, IICHH CBOje HACTABHUKE U MOJIP)KaBa BHXOB MPOPECHOHATHI
Pa3Boj, 3Ha IITa HACTABHHIIM ICHE, ITOJICTUYE CapaJiby, CTBapa 1 HyI1 MOI'yhHOCTH, a He HaJlore, KOPUCTH
OMpoKpaTcKa CpeACTBa Jia IIOMOTHE M YHAIpeIy, a He Ja MPUCKIIHM, [TOBE3aH je ca IIMPUM OKPYKEHEM
(Fullan & Hargreaves, 1991).

VY3 nBOCTpYKY yJOry Koja ToApa3ymMeBa Ja OH Oyne JuIep HHCTUTYIHjE, ca aJeKBaTHOM
MEHAIIEPCKOM OJITOBOPHOIIINY, TUPEKTOP IIIKOJIE CBAKAKO MOpa OCTAaTH U MpodecnoHasal y o0pa3oBamy.
W3 Tora npou3miasy Jia je HEOIMXOAHO HKErOBO CTAIHO CTPYYHO yCaBpIaBakE U J0JIATHO 00pa3oBambe 3a
00aBJbame MOCII0BA TUPEKTOPA IIKOJIE, jep jeINHO TaKO MOXKe CTehr 3Hama HeOITX0/1HA 33 OBY KOMILICKCHY
ynory (West-Burnham, 1997).

Axo ce yrora qUpeKTopa IIKOoJIe cariiesia y KOHTEKCTY 3aKOHA U MPABIJIHHUKA, MOXKE CE BHICTH Jia y
npocBeTHOM cuctemy CpOuje TUpeKTop nMa IPEeBaCXOJHO YJIOTY MEHarepa.

ITo 3akoHy 0 ocHOBama crcTeMa o0pa3oBama 1 Bactiurama ("'Cryorcoenu enachux PC", op. 88/2017,
27/2018 — op. 3axon, 10/2019, 2712018 — op. 3axon u 6/2020), TMPEKTOP PYKOBOAU PaOM IIKOJIE, a 3a
Mame 0J] TpehrnHe HeroBUX HaJUIeKHOCTH, HaBeIAeHUX WwiaHoM 126., Moxke ce pehu aa ce omHoce Ha
HETOBY YJIOTY Bohe, OZJHOCHO JIHJiepa..

[paBUITHKK O CTaHAapAMMa KBATKTETa paga 00pa3oBHO-BacuTHUX ycTaHoBa ("Ciu. enacnux PC —
IIpoceemnu enacnux”, 6p. 14/2018) xao noceGHy oOsacT KBAIUTETa W3/IBaja OpraHU3alljy pajaa LIKoJe,
yIpaB/babe JbYACKHMM U MaTe€pUjaIHUM PECYpCHMa, y KOjOj €€, Ka0 KpUTEpPHjyM KBAJIUTETa, HABOIU
JIUJIEPCKO JIETIOBaE IMPEKTOpa KOje oMoryhasa pa3Boj IIKOJIE.

[TpaBunHIKOM O CTaHIApAMMa KOMIIETEHIIM]A TMPEKTOpa YCTaHOBA 00pa3oBama 1 BacnuTama (,,Ci1.
rmacauk PC*, Op. 38/2013), takohe je mpemo3HaTa Juaepcka yjora AUPEKTOpa IIKojie. Y CKIagy ca
MPeTXOoaHNM JedUHUIIMjaMa TPaHCHOPMAIIMOHOT JHIEPCTBA U AyTEHTUYHOT JIMJEPCKOT CTHUJIA, Pa3Boj
KYITYpe y4ema, pa3Boj U OCUTYparme KBAJUTETa HACTABHOT M BACMUTHOTI MpOIleca Yy IIKOJIHM, CTBAPAhE
MO3UTUBHE © ToApkaBajyhe armocdepe, epukacHa KOMYHHUKalMja, MACIETHpame IOCIoBa H
KOOPJIMHUPAE Pajia CTPYYHUX OpraHa, MPaBOBPEMEHO U TaYHO HH()OPMHUCAHE 3aIIOCIICHHX, TTOICTHIIAE
npoeCHOHATHOT pa3Boja 3aMOCICHUX, MOTUBHCAE 3aMI0CIEHHUX, Ka0 U capajiiba ca CBUM HMHTEPECHUM
rpyramMa MoTy ¢€ CMaTpaTH JIeJIOM JIMJEPCKUX TI0CTI0Ba AUPEKTOPA MIKOJIE.

U3 HaBeieHOT MOYKeMO 3aKJbYYMTH JIa j€ yiiora AUPEKTOpa IIKOJIe BeoMa CJIOKEHa M J]a OH Mopa Ja
¥Ma CIIOCOOHOCT yIIpaBJbarmha OPOJHIM TeH3HjaMa 1 ThjieMaMa KOje J10J1a3e O] CYyITPOTCTaBJheHUX HHTEPECca
rpyna Koje IpeicTaBibajy pa3IMyiTe YHYTpAIlbe U CIoJballllbe KOHTEKCTe y kojuMa pajae (Day, 2003).
JIuaepcTBO y IIKOJIAMa je BUIIEIMMEH3MOHAIHU KOHIIENT, Y KOME Cy BPEIHOCTH, IIHJbEBH, YBEpEHa U
OJUTy4MBam€ OHE BELITHHE TUPEKTOpa IIKOJIE KOj€ FheTOBOM PYKOBONEbY /1ajy CMHCA0 U 3HAYCH:E.

Moske ce 3aKJbY4HTH Ja JeIHOCTAaBHO onpeheme a00por qupekropa Ikoje He mocroju. Mnak,
pasyMmeBame 3Ha4Yaja v a/IeKBaTHA MPUMEHA HABEICHUX MOJIENIa MOKe OUTH OJ] BEIUKOT 3Ha4yaja 3a 001acT
o0OpazoBama W JHIEPCKO yIpaBibame MIKoIoM. KoHTuHyHTeT pedopme oOpazoBama, yHarpehema
00pa30BHO-BACIIMTHOT CHUCTEMa y IEJMHM M pa3Boja CBake IIKOJIE MOHaoco0, Hamehe moTpely 3a
JIUIEPCTBOM, Ka0 JeTHOM O] HajBKHHU]JUX, @ CBAKAKO M HAJ3aXTEBHUJUX yJIOTa TUPEKTOPA IIKOJIE.

[Mpumep npuMmeHe uaepcKe Tpakce yrpaBibamka MPOMEHaMa Y IIKOJIH, Y BPEMEHY Ipesiacka Ha
HACTaBY Ha JaJbHHy, Onhe mpe/cTaB/beH Y HACTaBKy paja, Kpo3 MPHKa3 CTy/Hje CIydaja.



6. IIPUKA3 CTYAUJE CIOYYAJA: Texunuka mkoia, KiaxenBan

Texanyka mKona je jenuHa cTpydyHa mkoia y onmtuan Keaxesan. Y mkonckoj 2019/20. roguan
umana je 418 ydenuka pacrniopeheHnx y 16 onespema, y OKBUPY MET NOApYyYja pajia U AeBeT 00pa30BHUX
npoduia. Y KoM Cy paauia /2 3amocieHa, oJ KOjuX IeeceT MeTopo y HacTaBu. Moxe ce pehu na je
ey 0 LIKOJH Y KOjOj Cy IIPOMEHE, MHOBAIIW]je, YICHE U YHaNpel)emhe KBAIUTETa HACTABE U YUCHA Y BEJIUKO]
Mepr cxBaheHe Kao HA4YMH 32 MOOOJBbINAEkE KBAIUTETA M KOHKYPEHTHOCTH IIKOJIE W Kao JIE0 HCHE
opranuzanuoHe Kyarype. Bume ox 10 roamHa mikona je akTMBaH yYeCHHMK 3HAUajHUX HAI[MOHATHUX
00pa3oBHUX Tpojekara: ,,MoJepHH3alja CUCTeMa CPEIbEer CTpydHOr o0pazoBama®, , Ilpaheme komera
JjeIHaKuX 1o 00pa3oBamy U MO3UNUju‘, ,,PazBuonuna’, [lunotupame Ap>kaBHE MaType U Ap. Y MIKOIH Cy
CIIpOBeJICHA TPU OIVIeAa M, 3a mocnenmux 18 roanHa, BepuuKoBaHa cy ABa HOBa Hoapydje paga u 20
o0pazoBHuX npodmia, ox kojux 10 ca cranmapauma kBamudukanmja. Y mkoickoj 2019/20. roguan y
IIKOJIM j€ 3aroueTo crpoBoheme mecT MelyHapoJHMX, PETHOHATHUX W HAIMOHATHHUX OOpa30BHUX
npojekara. CBe HaBEIEHO TOBOPH Ja je Ped O KOJICKTHBY BENMHCKU MO3UTUBHO OPHjCHTHCAHOM IIpeMa
NpoMeHama, MHOBaIMjaMa U, CaMUM TUM, KOHTHHYHUPAHOM ydery. Ha ekcTepHOM BpelHOBamy IIKOJIe
2013. ronuHe, MIKOJIA j€ OLICH-EHA YETBOPKOM.

CBe TO WIaK HUje OWJIO JOBOJHHO Ja CE M33a30BH HEOUYCKMBAHMX W HAIVIUX MPOMEHA, KaKBE CY
nanaemuja Bupyca COVID-19, yBoheme BaHpeTHOT CTamba 1 HaIjIM Ipelia3ak Ha HACTaBy Ha AJbUHY, HE
CXBaTe€ Kao CBOjEBpPCHA KpW3a, KOja jeé OTBOPHWIIA MPOCTOP 32 ayTOHOMHE, TEIIKe M 3Ha4ajHe m300pe,
JIOHOILICH-E TIPABUX OJUTYKA U pacTyhy OZrOBOPHOCT, Ka0 lbUXOBY MocieaunIly. Kako opranu3oBaTti HacTaBy
Ha JaJbuHy O€3 JIMYHOT KOHTaKTa ca HACTAaBHUIMMA M ydeHHIMa? Kako yCmoCTaBHTH YCTICIIHY
KOMYHHKaIIMjy, capaamy U edukacHy pasMeHy uH(popMmaimja Ha JasbuHy? Kako MpyKuUTH MOAPUIKY
OHHMMa KOjUMa je rmoTpedHa, OWIIo J1a je ped 0 TEXHUYKO], MOTUBAIIMOHO] WM cTpy4HOj noapim? OBa u
CITMYHA MTUTaka 3aXTeBalla Cy XUTHA U e(pUKacHa periema.

Y 0BOM MoOMIaBJby, Ha TNpUMEpPY OpraHuzalyje paga TeXHWYKe IIKOJEe HAKOH IpOorJalleHmha
BaHPEHOT CTamka M HArJIoT IpeJiacka Ha HAacCTaBy Ha JaJbUHY, Ouhe npeicTaB/beHa MpruMeHa KOMOHHAITH]e
Mozena TpaHCPOPMAMOHOT ¥ ayTeHTHYHOT JIMJEPCTBA HA YIIPaBJhamkbe KPU30M, OJJHOCHO Ha TIPOMEHE
HavMHa paja MIKoJie, THTEpHE KOMYHUKAIIH]je U yIIpaBJbamha 3HabeM Y 1h0j. CTyauja ciydaja ooyxsara u
aHAIM3y pe3yiTara WCTPaKHBamka CTaBOBa HACTaBHMKA M CTPYYHUX CapajHUKa MIKOJIE O
HAYMHY/CTUJIOBUMA PYKOBOlEeHa IIKOJIOM y HaBEJICHOM IEpHUOJy, YNpaBJbakby KPU3HOM CHUTYALH]OM,
KBAJIUTETY M €(DUKACHOCTH MHTEpHE KOMYHHUKAIMje, OBEpehY M MOCBENEHOCTH MIKONMU U YIpaBJbamby
3HAKEM Y IIKOJIH.

Nako cryauja ciaydaja o0yxBaTa jefHy IIKOMY M HE€HE HaCTaBHUKE, HEHU Pe3yNTaTH MOTY OUTH
MCKOpHUITheHN Ha BHIIIE HUBOA — 32 CAMOBPETHOBAE Pajia IIKOJIE ¥ M3paly IulaHa yHanpehema KBamireTa
pykoBohemwa y TeXHHUKO] LIKOJIH, Ka0 IPUMEPH J00pe Mpakce U uieje Koje MOry OMTH MPUMEHIbUBE Kao
TakBe, WM npusiarolene, y IpyruM mkojama (nMajyhu y BUay Ja je aHaeMuja joll YBEeK Y TOKY | Jia je
Moryhe J1a ce OBakaB Ha4YMH Pajia MOHOBO HAMETHE Kao HY)KHOCT), alli ¥ Kao MOJCTHUIIA] 33 HeKa IIupa
UCTpaKHBamba y 00J1aCTH JHIEPCTBA Y 00pa3oBamy (pasymeBambe U MPABHO PEry/IHcame 3Hauaja THIepCKe
ylore JHMpeKTopa, penedUHUCAmE CTaHAap[a KOMIICTEHIMja JUpEeKTopa InKoie (aururanHe
KOMIIETEHIIM]€e, BEIITHHE KOMYHHUKAIIMje, YIpaB/bamhe THMOBHMA U CI1.), YTBphHBame NOTpeOHnX 00yKa,
MPOMUIIIBAE O KPUTEPHjyMHUMA 3a CEIEKLIU]Y U M300p AUPEKTOpa U Ip.).

Hupextop TexHuuke 1mkose HUje UMala HUKaKBY JOAATHY €IyKallHjy, HUITU UCKYCTBO y O0JacTH
yrpaBJbama MIpOMEHaMa, ajld je OpraHu3alfja HacTaBe Ha JaJbHMHY TOKOM BaHPEIHOT CTama y 3HA4ajHOj
Mepu uctipatiia KorepoB Mozen npoMera.

Banpenne oxosHOCTH, MHCTpYKIMje MUHHCTapCTBa M CBEYKYIIHA CHTYyalHja y CBETYy OWIHM Cy
OKPYKEHE y KOME je OWIIO OYMIICTHO Ja Cy NMPOMEHE HEMHWHOBHE W XWUTHE, Kao M Ja he KOpeHHTO
MPOMEHUTH HAuMHE M MOJEJe Jp)Kamba HacTaBe M CBUX OOJIMKa paja, capalme M KOMyHHUKalHWje ca



yUYCHUIIIMa, POJIUTEbUMa, KojieraMa M yrmpaBoM Iikosie. OUTykoM o 00aBJbamy paja BaH MPOCTOpHja
nocnojaBla (pajx Ha JaJbuHy U pan o Kyhe) aupekTop je 3amocneHnMa o0jacHHIIA pasyiore 3a MpoOMEHY
HauMHA pajga u AeduHIcaTa HOBU HauMH 00aBJhama Mocia, 00aBe3e, HAUMH KOMYHUKAIM]Ee U Capajlbe
3amoCiieHNX, HauuH Bohema eBujeHIMje U np. HactaBHummMa je pata MoryhHocT kopuihema pecypca
IIKOJIE, KA BUJI TEXHUYKE ITOJIPIIIKE.

Y npBOj Henesbu (hopMUpalia je ¥ HOBU THM - THM 3a HacTaBy Ha TAJbUHY, Y KOME CY, OCHM Hbe, OFITH
Mearor MKOJIC M MeT HACTaBHUKA (HACTABHUK Y 3Bamby IEHArolIKH CAaBETHHK, CABETHUK — CIOJBbHH
capagauk 1Y, mkoncku koopauHaTop ec/{HeBHMKA M JBa HACTABHUMKA WH(OpPMATHKE, Ka0 TEXHUYKA
nozpiika). Ha Taj HaurH 1ucTpuOynpaHa je OAroBOPHOCT Y CKJIaay ca CTpy4HOIINy, IITO je TUMY Jajio
oBiamhemne U KarnauTeT 3a Boleme mpoMeHa.

VY Kkpeupamy BHU3HjE M CTpaTEeTHje MPOMEHa OCTBapeHa je TecHa capaama Tuma ca [lemaromkum
KOJICTHjyMOM |, TIOCPE/IHO, Ca CBMM HAaCTaBHUIMMA. MIHTepHA KOMyHHKaIMja cxBaheHa je Kao jemaH o
KJBYYHHMX YCJIOBA PEaKTHUBHE KpW3HE crpareruje. Penedunucanu cy mocrojehn u ycrocTaBbeHH HOBH
KaHaIM KOMYHHKAallMje ¥ pa3MeHe MH(opMalja, mpoieaypa Jaejbemha U MPUKYIUbakba HHPOPMAIH)a,
HAYMH M3BEIITaBamka U pokoBU. HacTaBHUIM KOju TO Beh HUCY yunHMIM, npucTymim cy Budepy.

VYrpkoc (U3MUKO] YHaJbEHOCTH, OCTBapeHa je uBpinha, yemrha, pa3HOBPCHHja M YCIEIIHH]jA
KOMYHHKaIIMja Mel)y CBUM aKkTeprMa IIKOJICKOT )KHBOTA, TOOOJBIIIAHO JICJbEHE, PA3MEHA U MIPUKYILJbAbe
nH(popMaIja, akTUBUpaHa cy CTpydHa Beha, KpenpaHu HOBH IIKOJICKH THMOBH.

JIMpeKTOop je 3a HHTepHY KOMYHHUKAIIM]y ca HacTaBHUIMMA Beh HEKOJIMKO roguHa KopucTina Budep
rpymy ,,Budep 300pauma‘, kao u @ejcOyk rpymy ,,Facebook NV, V cknany ca BaxxehoM opraHu3annoHoOM
CTPYKTYpOM IIIKOJIE, OBNAIINEHMMa M 33Jy)KCHUMa PYKOBOIMJIANA CTPYYHMX Beha M OHEIheHCKUX
crapermnHa, opmupana je HoBe Bubep rpyne: Ilenaromku xonerujym, Onesbemcke crapenye, Tum 3a
HacTaBy Ha nasbuHy, HEHacTaBHO, TvM 3a 3a1uTuTy y4eHHKa Of TUCKPUMUHALH]E, HACUIba, 3II0CTABIbAbha
W 3aHeMaprBama, TUM 3a MPOMOTHBHE aKTUBHOCTH, K20 U IPYIIE MPOjEKTHUX THMOBA 32 MPOjEKTe Y TOKY
(-»3ajenHo Ka cpenmoj mkomu, ,,The Da Vinci Code™ u np.). PykoBoauonu crpyunux Beha hopmupan cy
rpyre cTpyuHux Beha, a o/iesbebCKe CTapelrHe HajMambe 110 Tpu Bubep rpyre (3a yueHUKe, poIuresbe 1
onebemcka Beha). JlerasbHuje MHpOpMAIMje W MaTepHjalii Pa3MCHUBAHH CY M MYTEM EJICKTPOHCKE
nomre, CMC nopyka, Mecunuepa u ap.

Jla ©6u ce OTKJIOHWIIE TpenpeKe Koje cy Omiie OYeKHMBaHe 300T HArJIOT Mpesiacka Ha HOBU HAYUH
HacTaBe, y KOMe HHje Ouino moryhe momMoh MmOTpaXuTH Of Kollere y 300pHHUIM, AUPEKTOp IIKOJE je
Hanpasuia [y yanonuiy ,,HacraBa Ha qaspuHy*, ca HAMEpOM J1a je, y3 HHPOpMHUCAe 1 00aBeITaBAE,
Tpe cBera KOPHCTH 32 IeAarouKO-HHCTPYKTUBHY paJl ca HACTABHUIIMMA, TIOJIPIIKY U YIIPABIbAE YICHEM.
OcuM He, HACTaBHUIIM Y YUYHOHUIIM Ouie cy wianuie Tuma 3a HacTaBy Ha JajbHHY, JIOK CY OCTAIN HACTaB-
HUILIM UMaJIM yiore ydeHuka. [Ipoctop ydroHuIle mokasao ce Kao BUIIECTPYKO KOPHUCTAH: 3a MOCTABIbahe
o0aBeITema, YIyTcTaBa i HHCTPYKIIMja HACTABHUIIMA, TPOMOBHCARE TPOMEHA, MOTHBHCASE, CAPAIHY,
CaBETONIABHU PaJl, MEIarolKO-HHCTPYKTUBHH Pajl U XOPH30HTATHO yueme. Kpo3 HeHO CBaKOJHEBHO
Kopuiherme, HACTABHUIIA Cy C€ YIMO3HaIM ca MoryhHocTMMa TprMeHe ['yril y9uoHWIle Y HACTaBH U
caryieJalii leHe IPETHOCTH W HEIOCTATKE U3 YIila YIeHHKa, Kako OM yOueHO MPUMEHHIH Y TIPAKCH.

3a capaJHUUKM paj (ONEpaTHBHO IUIaHUpPAE, Ta0ENapHO MPHUKYIUbake MOJaTaKa, pealtu3alja
UCTpaKMBabha, IPeJiaja U3BEIITaja U 3alMCHUKA, IMTakba U OATOBOPH HACTABHHKA, N3pajia pacrope/a 0ok
HacTaBe, pacropesia MpUIpeMHe HacTaBe M UCIUTA U JIp.) KOpUIIheHH Cy JIeJbeHH JOKYMEeHTH Ha ['yri
TMCKy, kao u ['yrn yunonnna. Cacraniy [lenaromxkor Kojerujyma, oJieJbembCKUX CTapelnia 1 Beha, kao
Y CaCTaHIIM THMOBA, PEaTn30BaHH Cy KPO3 BUJICO cacTaHke KopuithemeM arumkanyja 3ym, ['yrin xeHrayrc,
I'yrn mut 1 Mecunyep.

[Nogpmrka 3amocieHrMa 3acHMBajla Ce Ha pe3yiTaTMMa HWCTPaXKWBamkba HHHXOBUX CTAaBOBA H
MCKa3aHHUX Tpeiora Wik noTpeda 3a J0JaTHOM MOTHBAIIN]OM, OXPaOPEHEM MM CTPYYHOM HOAPIIKOM
(TexHMuKa mojpika, vHTepHe 00yke (kopuherwe ['yrin yunoHuIe, pa3iMuiTiX aluIvKaluyja 1 Be aata,



OHJIAjH OLICHUBALE U JIP.), KOMYHHKAIIMja Ca YICHUIIMMA WM POJMTE/bHMA, MOTHBAIIHja YICHHUKA H JIp.).
VYueHunu 1 3arociaeHn aHKeTUpaHu ¢y 1'yril ynuTHuIMMa IIpBe HeZleJbe HacTaBe Ha Jajbuny (Mapt 2020.),
kao u cperuaom anpuna 2020. Ha ['yrin qucky HampaBibeH je JeJbeHU JOKYMEHT 3a MUTamba U OATOBOPE
HacTaBHUKa. [IuTama cy Onsia aHOHUMHA, a OJITOBOPH BU/IJbUBH CBUM HAaCTAaBHHUIMMA.

HacraBHunu cy nosepemwe npema TuMy 3a HACTaBY Ha JaJbUHY MOTBPAMIIN J€JbEHEM IPUCTYITHUX
KOJI0Ba cBOjuX yuroHuna. Ca nusbeM npahema KBaIMTeTa HACTaBe, KBAIUTETa KOMyHHUKAIIMje U TIOBPAaTHUX
uH(popMaIja y4eHUIIMMa, aKTUBHOCTH YYEHMKA, YOUyaBama €BEHTYAJIHUX HEJOCTaTaka U IUIaHUparba
noTpeOHe MOAPIIKE U MEAAroKO-MHCTPYKTUBHOT pajia, WIAHULE THMA Cy OOMIIUIE CBE HACTaBHUKE y Oap
JeIHOj YYMOHUIM, carjefajie HaBelEHE €JIEMEHTE M HalpaBWie IJIAHOBE WHIMBUAYAJIHE MOJAPLIKE U
yHarnpelema KBaIUTEeTa HACTABE.

3axBaspyjyhu TOME IITO je y IIKOJIM, ITyTeM HHTEPHUX 00yKa, M3rpal)eH Mo3uTUBaH OJHOC BehuHe
npemMa MpoMeHaMa 1 yuemy, OTIopa IMpoMeHaMa roTOBO J1a HHje OHJI0, OCHM IPeMa y4eCTajIoM J0IaTHOM
aIMIHUCTpUpamy (OIepaTHBHO TUIAHUPAhE HA HEJeJbHOM HHBOY, NMPUKYIUbamkbe OPOjHHUX TojaTaka 3a
U3BCILTABAE U 1. ). 3AIIOCICHH CY IPABOBPEMEHO H MOTIIYHO HH()OPMHCAHHU O PA3JIo3MMa U Hy)KHOCTHMA
MOjeIMHUX MpoMeHa 1 0 MoryhuMm nepcrnekrtuBama. Kaz je To Ouno moryhe, nuctuiiane cy 100poOuTH oj
HOBOI' HAUMHA paJia, HOBUX 3HAHa U BEIITHHA. 3aloCiIEeHH CY YKJbYYE€HH Y KpeHpambe IpoMeHa 0] caMmor
M0YEeTKa, HApTULIMITUPAIIH CY Y CLIPOBOl)EHbY ITPOMEHA Y Pa3IMUUTUM yJIorama, y3 KBaJIMTETHY U e(HKACHY
MHTEpHY KOMYHHKaIHjy. CBe TO je mpaTuiia HelpeKuaHa Oprra 3a 3arociieHe, jayame KIMMe TIOBepeha U
noopux wmehyspyackux omHoca. CrBapame MonpkaBajyher OKpyXKewa, IMO3UTUBHUX €MOIMja H
KOHTPOJIMCAaHUX HeraTuBHUX ocehama, oMoryhuo je, ynpkoc cBemy, yCIIOBE 32 KpEaTHBHOCT, 3aj€THIYKO
YUCHE U Pa3Boj.

ITo moBparky y IIKOJy, aHAIM3MpaHe Cy Aajbe MOryhHocTH Kopuiiherwa OHJIAJH KOMyHHKAIMje,
ydemwa u capajame. Mako je cBuma HejocTajana HenocpeiHa KOMyHHUKallMja, OMIITe MUIIJBEHE je OuIIo aa
Jj€ IPUME-EHN HAauuH capajibe, MHUBUIyaIHe, TUMCKE UM Ha HUBOY Beha, IMao MHOTO JOOpHX CTpaHa.
EdukacHo u 61aroBpemMeHo, HH(pOpMalMje Cy CTU3alle U JI0 HACTaBHUKA KOJU pajie Y BHIIE IIKOJIA, KHUBE
BaH KmakeBlla, WM MMajy HeIUlaHupane odasese. TuMoBH 1 Beha Cy yBeK MOTITIH /1a c€ JOrOBOpPE OKO
TEpMHHA BUJEO CacTaHKa M e(pUKacHO ra oJpske. 3aK/bydeHO je Ja ce HacTaBu ca kopuinhemem [y
YYHOHHIIE, Ka0 ¥ OCTAJIMX KaHajla HHTEPHE KOMYHHUKaIHje U capaibe. Kako je TokoM HacTaBe Ha JajbHHY
¢dbyakmmonucana u ['yrin yumonuna Illkoncka Oubnmmoreka, yodeHo je na ce oBa IuiathopmMa Uy
OKOJTHOCTUMa HEMOCPETHOI 00pa30BHO-BACIIMTHOI pajia y IIKOJIM MOXE YCIIEIIHO KOPUCTUTH 3a pajl ca
ydeHunuMa (cekiuje, AOMyHCKa M JI0JaTHa HacTaBa, MpPUIPEMHa HacTaBa M KOHCYNTaluje, pajx ca
JAPOBUTHM YUEHHMLIMMA, PaJ ca yUEHHIIMMA ONPaBIaHO OJICYTHUM 300T 3/IpaBCTBEHOT CTama U JIp.).

Nako je Hajsehm Opoj HacTaBHHMKA CBOje IUIAaHOBE M 1O Tajga mpenaBao myreM ['yri jmcka,
JIOTOBOpPEHO je Jia ce yoOynyhe mocTaBibame IUIAHOBA, M3BEIITaja M 3aj€IHMYKH Pajl Ha IUIAHCKUM
JOKYMEHTHMA Y MOTITYHOCTH IIPECceu Ha ,,00/1aK"™.

[TpoBepa 00jeKTHBHOCTH HaBEIECHUX 3aKJby4aka M3BPIICHA j€ JOJATHIUM HCTPAKUBAREM CTaBOBA
HACTaBHUKA M CTPYYHHX CapaJHUKa O H300py U ePUKACHOCTH JIMIEPCKUX CTHIIOBA TUPEKTOPA U FhHIXOBOM
YTHUIIAjy Ha YIIpaBJbamke MPOMEHaMa, Ha KBAIUTET U e(PHKACHOCT WHTEPHE KOMYHHUKAIIN]E W YIIPABIbAHC
ydemeM. FICTUM yITUTHUKOM MPOLIEH-EHO je )UXOBO MOBEPEHE U MOCBEhEeHOCTH IIKOJIH.

6.1. Pe3yaraTu uctpakuBama

Y oBOM ey paja MprKa3aHa je aHalu3a U MHTEpIIpeTaluja T00MjeHuX pe3yiirara UCTPAaKUBamba,
oOpaleHux y mporpamy 3a CTaTUCTUUKY oOpany nogaraka SPSS. Y npukazuBamy 100HjeHUX pe3ynTara
HCTpaXMBamkha KOPHUIINECH j€ KBAaHTUTATUBHU TPHUCTYN M KBAJUTATHBHA aHAIM3a JTOOWjEHUX pe3yJTara.
Pesynratn ucTpaxuBama NpuKa3aHu cy TabemapHuUM U rpaduukuM myrem. IIpumemeHe cy TeXHHKe
JIMHEapHE Kopesaliyje, napiyjaiHe Kopesalyje, perpecioHa aHaJlu3a U JECKPUNTHBHA CTaTUCTHKA.



Tlocebna xunomesa 1.

Jluiepu Koju nmpuMemYjy CTHI0Be Bohera Koju Cy aleKBaTHH I[MJ/beBUMA M YCJI0BHMA Y KOjuMAa
ce MpUMemYjy, 3Ha4ajaH cy ()aKTOp yCIEeIHUX IPOMeHAa y OpraHu3aiujama.

Xwurnoresa je motBpheHa y MOTIYHOCTH. AYTEHTHYHO JIUIEPCTBO U TPaHC(HOPMAIIMOHO JIMACPCTBO
BHCOKO KOPEJMPajy ca yIpaBbabeM IPOMEHAMa, KBATUTETOM M e(hrKacHOINy HHTEpHE KOMYHHUKAIHje, ca
VIIPaBJbAhEM YUCHEM, TIOBEPEHEM U TocBeheHoIhy 3arocieHnx y YCTaHOBH.

VYrpapibame HHurepna Vmpasmame  [loBepeme u
IIpoMeHamMa KOMYHHKAITHja YaeHeM roceeherocT
R=,733** R=,703** R=,791** R=,701**

TpaHchopMaImoHO JHAEPCTBO R= 525** R=,560** R=,609** R=,678**

** 3qauajHO Ha HUBOY =,01

[Tpumena o6a uepcka cTua MpeCTaBba 3HayajaH (HakTop yCIenHUX IpoMeHa 1 00a nMmajy 3Haraj
YTHIIaj HA HABEJICHE 3aBUCHE BapHjadie (Kopemnalwje Cy Ha CpeIi-eM U BHCOKOM HUBOY H CBE Cy CTATUCTHUYKU
3HayajHe Ha HUBOY ,000). YouaBamMo Ja Cy KoOpeialyje AayTeHTHYHOI JIMJIEPCTBA BHIIE O]
TpaHc(OPMAIOHOT, IIITO 3HAYH J1a je Taj CTHJI JIUACPCTBA 3HAYA HUJH.

Tocebna xunomesa 2.

AYTEeHTHYHO JIWIEPCKO TMOHalmame moBehaBa mno3uTHBaH yTHHAj TpaHcGOPMALUOHOT
JIWIEPCTBA HA YNPAB/bakbe IPOMeHaMa.

Xwurore3a je noTBpheHa y MOTIYHOCTH, ayTeHTUYHO JIMJIEPCKO IOHallame MnoBehaBa MO3UTHBAH
yTHLa] TpaHc(OPMALMOHOT JIMJIEPCTBA HA yIpaBibambe NpoMeHama. Kana mornegamo camo JIMHEapHY
KOpeJaIyjy TpancopMaIoHOT JIMIEPCTBA Ha YIIPaBJhakke MPOMEHama, OHa n3Hocu R=,525 , nakie craga
y MOBE3aHOCT CPENEeT HUBOA, AW JajbOM aHAIM30M, Tj. yIMOTpeOOM TapiHjaHe KopeJaluje Kaaa je
KOHTpPOJIHA BapHjabiia ayTeHTUYHO JIMEPCTBO, HUBO Kopenatuje n3Mel)y TpanchopMallioHor JIUAEpCTBa U
yIpaBbarba MpoMEHama je ONM3aK HyJIM M HUje CTAaTUCTUYKU 3HauyajaH, [ITO HaM T'OBOPU O MPECyIHUjeM
YTHIIAjy ayTEHTUYHOT JIM/IEPCTBA HA YIIPABJhambe TIPOMEHaMa.

Yrpassbame MpoMeHaMa

. R=,015
paHc(OPMALIMOHO JIMAEPCTBO Sig. ,.917

TToceOua xumoresa 6.

KBanurerHa u edukacHa MHTEpHA KOMYHHKAIMja je Y NMO3MTHBHOj Be3H €a YNPAB/bakbeM
NPpOMEeHaMa.

XuroTe3a je NOTIYHO MOTBpheHa, MOCTOj! MO3UTHUBHA KOpenalyja u3Mel)y HHTepHe KOMyHHUKALH]je
U ynpaBibama npoMeHama. OHa u3Hocu R=,855 , maxsie cmaga y moBe3aHOCT BeOMa BUCOKOT HUBOA.

HutepHa KoMyHHKaIH]ja

R=,855%*
Sig. ,000

** 3HauajHO Ha HUBOY =,01

Tocebrna xunomesa 7.

Ynpas/bame yuermeM je y IO3UTHBHOj Be3H €A YIPaB/bake IPOMeHaMa.

Xwuroresa je HOTIyHO MOTBpleHa, OCTOjU O3UTUBHA Kopemaltuja u3mel)y ynpaBibama yuemheM U
yIpaBsbama rnpoMeHama. OHa uznocu R=,824 | nakiie craga y moBe3aHOCT BEOMa BUCOKOT HUBOA.
R=,824**
Sig. ,000

** 3gayajHO Ha HUBOY =,01



Tlocebna xunomesa 8.

IToBepeme 1 mocBeheHOCT 3aMOCICHUX CY Y IO3UTHBHO) BE3H Ca YIPaB/bal-éM POMeHaMa.

XumoTe3a je TMOTIHYHO TOTBpheHa, TOCTOjU TO3WTHBHA Kopelamuja u3Melly  ToBepema Hu
mocBeheHOCTH 3aIOCICHUX U yIIpaBibamka poMeHama. OHa m3Hocu R=, 766, nakie cnazma y moBe3aHocT

BHCOKOI' HUBOA.

R=,766**
Sig. ,000

** 3payajHo Ha HUBOY =,01
Tocebna xunomesa 9.

KBasnurer HaBeieHux GaKkTopa ynpas/bamba IPOMEHOM je y O3UTHBHOJ Be3H €A YIIPaB/babeM
KPH30M/IIPOMEHOM

XwuroTesa je y MOTIYHOCTH MOTBpheHa, MOCTOjM CTATUCTHMYKM 3HAYajHA MO3WTHBHA KOpENaluja
n3mel)y HaBeZieHNX (pakTopa 1 yrpapbamba KpU30M/TIpOMEHaMa.

Y1paBibamke IpOMEHaMa

Jupexrop R =506**
HacraBaumm R =514**
TuM 3a HacTaBy Ha TaJbUHY R =,655**
HoctymHocT naopManuja y Kpu3HOj CUTYaITHj i R =,624**
[paBoBpeMEHOCT ¥ TAYHOCT HH(OPMAIHja R =,455**
Crioco6HOCT nupekTopa aa edukacHo nHbopMuIre 3armociaeHe R =514**
3Hamka ¥ CIIOCOOHOCTH 3aII0CIEHNX R =,285*

WutepHa koMyHHKaIH]a Y KPU3HO] CUTYaIHj1 R =,476**
[Nonpmika 3amocineHM R =,624**
[onpmika yuemy (I'yrn yaunonwma ) R =,413**
VYrpasibame KpU30M Y LIEIUHU R =591**

* 3HauajHO Ha HUBOY =,05: ** 3HauajHo Ha HUBOY =,01
Tlocebna xunomesa 10.

Ynpapsbame npoMeHaMa MoKe ce y 3HA4YajHOj MepU 00jaCHUTH U J1eJI0M NpeIBUAETH HA OCHOBY
ABAa CTHJIA JMIepcTBAa (AYTeHTMYHM W TPaHC(OPMALMOHM), HA OCHOBY MHTepHe KOMYHHMKAalMje,
KBAJINTETAa 0/IHOCA, MOBeperha U nocBeheHoCTH 3aM0c/IeHNX U YIIPAB/balba YUeHeM.

Xwurores3a je y MOTIIYHOCTH NMOTBpheHa, MpolieHaT o0jallmheHe BapujaHCe YIIpaBbambe poMeHama
(kama ce Kao MPEMKTOPY KOPHUCTE HaBEACHE HE3aBHCHE Bapujadie Y MOCTYNKY PErpecHOHe aHajm3e) je
0,752 (75,2 %). HuBo kopenaruje, a caMUM TUM M MOTYhHOCT oOjarmera/mpeiBul)ama ckopa 3aBHUCHE
Bapujabe yrpaBbamke MPOMEHa IMPEKO HE3aBUCHUX j€ BEOMa BUCOK.

VYmpasipame ipoMeHama  Bapujanca Kopwurosan ckop BapujaHce
R = ,888** R Sq.=,789 R Sq.=,752

** 3HayajHO Ha HUBOY =,01

Tocebna xunomesa 11.

Ynpasibame yuemeM MoKe ce y 3HA4YajHOj MepH 00jaCHUTH M J1eJIOM MpPeABUIETH HA OCHOBY
JABa CTHWJIA JuiaepcTBa (AYTEHTHYHH M TPAHC(POPMALNMOHH), HA OCHOBY MHTEPHe KOMYHHKALHje,
KBAJINTETA 0/IHOCA, MOBePeha U MocBeheHoCTH 3anoc/ieHNX H YIPaB/bamba MpoMeHaMma.

Xwunoresa je y NOTIYHOCTH MOTBpl)eHa, MPOoIeHAT 00jalllibeHe BaprjaHCe yIPaBbakbe YUeHeM (Kaaa
Ce Kao MPEIUKTOPHU KOPUCTE HABE/ICHE HE3aBHCHE BapHjabie Y MOCTYNKY perpecuone anammse) je 0,805
(80,5 %). HuBo kopemnaryje, a caMuM TUM 1 MOTYhHOCT o0jalimera/peiprulama ckopa 3aBUCHE BapHjadie
VIIPaBJbAE YUCHEM IPEKO HE3aBUCHUX j€ BEOMa BUCOK.



| R =,913** RSq.=,834 R Sq.=,805 |

** 3HavyajHo Ha HUBOY =,01

JlasboM aHATM30M pe3yJITaTa PerpecuoHe aHAIN3E JI0JA3H Ce JI0 3aKJbyUKa JIa Cy OJ1 HABSJICHHX IECT
(bakTopa Haj3HAYAJHUJU AyTSHTUYHO JIIEPCTBO U MHTEPHA KOMYHHUKAIIH]ja U J]a C€ HA OCHOBY X MOXE Y
Behoj Mepu (Hero xox octanux ¢akTopa) 00jaCHUTH/TIPEBUACTH CKOP Ha BapHjabiin YIIPABIbabe YUCHEM.

6.2. JlecKkpUNITUBHA CTATUCTHKA

[Ipoceune orene ncnUTUBAaHUX (hakTopa JOOHjeHE CY IECKPUIITHBHOM aHATIH30M.

|

| AyTEHTHUYHO JIUJICPCTBO 4.2336 .5186 \
TparchopMaIoHo JTHAEPCTBO 3.9833 4121 \
Vipaibame NpoMeHaMa \
YpaBibambe yUeHEeM :
|

|

|

WHTepHa KOMyHHUKAIH]a

IToBepeme 1 mocBeheHoCT
" O1HOC Cca IMPEKTOPOM 4.3646 5421
| Kpanurer dakropa npomena 4.6269 4131

Aymenmuyno Tpancghopmayuono
1 audepcmeo AUOepCcmeo

Std. Dev = 41
Mean=398
N=43.00

Hnmepna THoseperse u
noceehenocm

©1 KOMYHUKayuja

Std. Dev= 44
MWean = 457
N = 48.00

313 O3B LM 350 MG} ATE MM 400 441 43 43 420 46) 478 48 4 338 350 383 375 348 481 475 480

Yupasware Ynpaswarve
yuervem npomexama

-

Std. Dev= 44
Mean= 4.35
M= 4800

338 350 363 375 388 400 413 425 438 450 46 475 488



Kesanumem
ooHoca

Oonoc ca
OUpeKmopom

7. 3AKJbYYIIN U ITPEIIOPYKE

On OpojHuX (akTopa KOju YTUUY Ha YCIIEIIHO yBoheme NpoMeHa y 00pa30BHO-BAaCIIUTHE YCTAHOBE

Y JIOTIPUHOCE MM, M3]1Bajajy Ce: yIPaBJbamke MPOMEHaMa, KBAJIUTETHA M e(PUKacHA HHTEPHA KOMYHHUKAIIN]ja,

MOAPIIKA U TIOCBENEHOCT 3aIloCICHUX M YIPaBJbabe yuemeM yHyTap mmkose. OHO mITO CBE OBE, Kao U

JpyTe BOKHE MPETyCIIOBE MPOMEHA 00jeTUIbYje, jeCTe JTUICPCTBO AUPEKTOpa IIKOJIE. 3aT0 je MPEIMET OBOT

UCTpa)XMBamba YTUIIA) 1300pa aIeKBaTHOT JIMIECPCKOT CTHIA IUPEKTOPA IIKOJIE Ha YIPABJbabe IPOMEHaMa

Y JPYTHM acCTIeKTHMAa IIKOJICKOT KUBOTA. METOJIOM CTy/Hje Cydaja MPECTaBIbCeH j& TIPUMEp JIUACPCKE

npakce Bohemwa 3amocieHux y TexHuukoj mkonu w3 KebakeBia Kpo3 NMpOMEHE W3a3BaHE HArIMM

POMEHOM HayMHa Pajia IIKOJIE, PETaCKOM Ha HACTaBY Ha JIaJbUHY, BPEIHOBAH HCTPAKUBAKHEM CTAaBOBA

HACTaBHUKA M CTPYYHMX CapaJHUKa O YTUIAjy W3a0paHuX JHMICPCKHX CTHJIOBA JUPEKTOpa HIKOJE Ha

euKacHOCT M yCHENIHOCT YIpaBibamba IPOMEHaMa.

HcrpakuBame je MOTBPAWIO CBE TIOCTABJbEHE XHUIOTE3€ (01 KOjUX Cy KJbYYHE INPEICTABILEHE Y
pany), a 3aKJbY4IIHU CY:

o AYTEHTHYHO JIMJIEPCTBO M TPAHC(POPMALMOHO JHIAECPCTBO BHUCOKO KOPEIMPAjy Ca YIPaBJbambeM
IIpOMEHaMa, KBAIMTETOM U edukacHomhy HHTEpHE KOMYHHKallMje, Ca YIPaB/bambEeM YUEHEM,
noBepemeM U nocseheHomhy 3amocnenux y ycranoBu. [IprMena oba nmnepcka cTuia mpencTaBiba
3Ha4yajaH (DaKTOp YCIEIIHHX TPOMEHa, ajld Cy KOopelnalyje ayTeHTHYHOr JIMAEPCTBA BHIIE OJ
TpaHCOPMAIOHOT, IIITO 3HAYH JIa j€ Taj CTHJI JIMACPCTBA 3HAUYajHUjH. Takohe ce MOoXKe 3aKJbYUUTH J1a
ayTeHTHYHO JIMJIEPCKO TMOHaIIame noBehaBa MO3UTHBAH YTHUIIA] TPaHCHOPMAIMOHOT JIM/IEPCTBA Ha
yIpaBJbambe MPOMEHaMa.

o KpammTtetHa W eduKacHa WHTEpHA KOMYHHKAIMja, YIPABJhAEC YYCHEM, Kao U TIOBEpEHE U
MOCBENEHOCT IIKOMH Cy Y TO3UTHUBHO] BE3H Ca yIpaBJbamkeM IPOMEHaMa.

o [TlocToju cTaTHCTHYKU 3HAa4YajHa Kopeianuja m3Mel)y kBamurera (akTopa yrpaBibamba MPOMEHOM
(mpexTop, HacTaBHUIM, THM 32 HACTaBY Ha TAJbUHY, JIOCTYITHOCT HH(POpPMaIMja y KPU3HO] CUTYaIIU]H,
MPaBOBPEMEHOCT M TAyHOCT HMH(OpMaIHja, CIOCOOHOCT AMpEeKTopa na edukacHo WH(POpMHIIE
3aloCciieHe, 3Hamka M CIIOCOOHOCTH 3allOCIICHUX, WHTEpHA KOMYHHMKAIMja y KPU3HO] CHUTYalHjH,
MOJIPIIKA 3alloCICHUMa, TIONPIIKA YUY€y, Ka0 M YIPaBJbakhe KPU30M Yy IICUHH) U YIIPaBJbarbha
IIPOMEHOM /KPU3OM.

s VYmpaBibamke MpoMeHaMa MOXKE C€ y 3HATHO] MEpH OOjaCHUTH M, JEJIOM, TPEABHJICTH, HA OCHOBY
AyTEHTUYHOT M TPaHC(HOPMAITOHOT CTHIIA JIUACPCTBA, MHTEPHE KOMYHHKAIIH]jE, KBAJIUTETA OJHOCA Y
IIKOJIM, MOBEpeHha U MOCBEhEHOCTH 3aloCieHUX M YNpaBibamkbha YUeHeM. AHAJOTHO, YIIPaBJharbe
yUCHEM MOXKE C€ y 3Ha4ajHO] Mepu O00jaCHUTH H, JEIOM, NPEIBHIICTH Ha OCHOBY HCTa JIBa CTHJIA
muaepcTBa (ayTeHTHYHU W TpaHC(OpPMAIMOHM), HA OCHOBY HWHTEPHE KOMYHHKAIM]e, KBAIATETA
OJIHOCA, TIOBEpEHa 1 MOCBEhEeHOCTH 3alOCIeHUX U YIPaBJbamba IPOMEHaMa.



s Op HaBeIeHUX IIecT (pakTopa 3a ycrex MpoMeHa Haj3HAuajHUjH Cy ayTeHTHYHO JIUAECPCTBO U UHTEPHA
KOMYHHUKAITHja.
Teopujcka uCTpaXuBama O JIUACPCTBY U FHETOBOM ITO3UTHBHOM YTHIIAjy Ha YCIIEITHOCT IIKOJIE, Ko

Y CIIPOBENICHO EMITUPH]CKO UCTPKUBAKE MOTBPAMIN Cy 3HAa4aj JIMJIEPCTBA Yy IIIKOJIaMa, Kao U MOBE3aHOCT
NPUMEHE ayTeHTHYHOT M TPaHC(OPMAIMOHOT JIMAEPCTBa ca ehHKACHUM YIPaBJbaleM MpPOMEHaMa Y
IIKOJTM, KBJIUTETHOM U €(pHKACHOM MHTEPHOM KOMYHHUKAIIMjOM, YIIPABJbAEM YYCHECM, MOBEPECHEM U
nocBeheHomhy Ko,

[Ipennosu 3a naspu pag 00yxBarajy:

[u}

[pe3eHTanujy ucTpakuBamka CBUM WHTEPECHUM TpylaMa (HACTaBHUIIM, CTPYYHU CApaIHUIIH,
Cagert poautesba, [1Ikoncku og00p, YueHUUKH TapiaaMeHT U Jp.),

JleTasbHY aHaNMM3y CBUX IMOjeIMHAYHUX (haKTopa KBAJUTETAa MPOMEHA M HIACHTH(UKALU]Y
KJbYYHHX CHara u cirabocTH, ca Ipe/yIo3uMa 3a MoO0JbLIAbE,

VYKIbyuuBame pe3yaTara UCTPAKUBabA Y CAMOBPETHOBAE PaJia ILIKOJIE,

W3pany ruiana yHanpelema KBaiTeTa pyKoBohema y Koy,

Kopumiheme pesynrara nctpaxuBarma Ipy U3pa HOBOT Pa3BojHOT r1aHa MIKoJIe,
VYrpahuBame aKkIMOHUX HCTPAKHUBAKHAa y CBAKOJHEBHY MIKOJIICKY MPaKCy, Kako AWPEKTOpa
IIKOJIE, TAKO ¥ HACTaBHHKA.
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9. MPUJIOT

9.1. YnutHuk kopuiheH y ucTpaxkuBamy

YIIUTHUK

TexHMYKa 11KOJIa Y BpEMEHY HAaCTaBe Ha TAJbUHY

IlomToBane Kojere,

YOHUTHUK KOjU je Mpej BaMa U 3a KOjH ce HajaM Ja here ra ca NaKeOM U CTPIUBEH-EM TOMYyHUTH, JIE0 j€
aKIMOHOT UCTPAXKMBaba YMjH j€ [IUJb Ja Ce UCTPaXkH, carjiea 1 MPe3eHTyje paj Hallle IIKoJIe y HEPHOLy Of
CpeouHe MapTa, Ia 0 Kpaja MPOTeKJIe IIKOJICKE TOAWHE, OIHOCHO y BPEMEHY Kala CMO M3HEHaja, 300T
naHIeMHje KOpOHa BUpYca, Ca HACTAaBE Yy IIKOJIM NPEIUTH Ha pal ox Kyhe.
On MHOTrO acrekara IpoMeHa Koje CMO YBEJHM y MPaKCy THX JiaHa (2 U caja uX KOPHUCTUMO), OBaj YIHTHHUK
00yxBaTa HEKOJIUKO, ITOJEJbEHUX Y OJIEJbKE.
IIpBu omesbak oOyxBaTa OCHOBHE MOJATKE O BaMa Kao YUYECHUIMMAa aHKETe, a 3aTHUM CJEle OIEJbLHM ca
YIHUTHHULIAMA O:

o ynpaBJbaby KPU3HOM CHTYAalldjoM,

o MHTEPHOj KOMYHHMKALlMj! TOKOM HACTaBe Ha JaJbUHY,

o CTWJIOBMMA PyKOBOlEHa IIKOIOM,

o moBepemy U MocBeheHOCTH MIKOJH U, Ha KPajy,

o yOpaBJbamby 3HAKEM Y LIKOJIH.

VYOUTHUK je aHOHMMaH U pe3ynTaty he Oty KopuiheHn NCKIbYUHBO Y CBPXE aKIIHOHOT HCTPAXKHUBAbA, Ko
U CaMOBpEIHOBaa Pajia IIKOJIE Y MPOIECy JAOHOIIEHa HOBOT Pa3BojHOTr M1aHa MIKOJIE.

[IuTama Koja YIMTHHUK CaApKu KopHiheHa Cy Y HayYHHM UCTpaKUBamkbUMa Ha JJaTe TEME U MIOHEKa O] lbUX
NEeTUMHUYHO NpuiiaroleHa (HIp. MKOJIa YMECTO OpraHu3anyja 1 cii.).

Buhere yno3znaTu ca getajbHOM aHaIM30M MPHUKYIJBEHUX TI0aTaka, 3a Koje ce Hajam ja he nam nmomohu na
carje/[aMo HaIlly IIKOJY M3 Pa3IMUUTHX MEePCIIEKTUBA U 3ajeTHUYKAM HAllOPHMa YYIUHUMO je 00JHOM.
XBaja BaM Ha M3/IBOjEHOM BPEMEHY M MaXKiU K0jy heTe MOCBeTUTH CBAaKOM MUTAbY.

I ogeipax

1. Moaumo Bac 1a o3nauure Bamn moo:

e M
e X

2. Bame roaMHe cTapocTu cy:
e wucnop 35
e 3550
e [Ipeko 50

3. Bama cTrpy4Ha cnpema je:

BHUIIIA
BHCOKa
CIIeIIVjaTu3alija/MarucTparypa
JTOKTOpaT



4. Bame cTpy4Ho Behe je:

CB rpaheBuncke cTpyke

CB mammHCcKe cTpyke

CB koxapcke cTpyke

CB ekoHOMCKE B TYpUCTHYKE CTPyKe
CB cprickor u cTpaHHX je3uKa

CB nmpuponHux Hayka

CB mpymTBeHHX HayKa

CB BemrtiHa 1 ymeha

Crpy4nau capaTHUIN

v Hap€IHUM NUTamkbrUMa KOPHUCTHU CC cnez(eha CKaJla CTCIICHAa CarjiaCHOCTH Ca I/I3j aBama:

1 - yommmTe ce He crnaxkeM

2 - He cTaxKeM ce

3 - He Mory Jia IPOLEHNM

4 - cmaxem ce

5 - y IOTITYHOCTH C€ CIaKeM

IT onesbak

YIIPABJbAILE KPU3OM/ITPOMEHAMA

1. TIlpenasak Ha OHJIAjH HacTaBy 300T MaH/IEMHje KOPOHA BUpYyCa
MPEeJICTaB/bao je Kpu3HHU jorahaj 3a MOjy IIKOJy U CBE HAC
3aIocycHe.

2. Paszymeo/na cam yTHIaj Kpu3e Ha MPOMEHY Ha4HMHA paJia IIKoJie

3. Y mkonu je cnpoBesieHO epUKAacCHO YIpaBibambhe KPU3OM

4. OpnykoM AupekTopa o paay ox kKyhe Ouo je jacHo aeduHHCcaH
HAYMH pajia MOje IIIKOJIC TOKOM HACTaBe Ha JaJbUHY

5. Bumu cMo yro3Hatu ca cBojuM 00aBe3aMa M 33y KerhuMa

6. 'V mKom je yCrocTaBJbeH yCIelaH CHCTEM HHPOpPMHUCamba U
KOMYHHUKAIIH]€ 3aII0CICHHX

7. Hudopmanuje cy Ouiie JOCTYITHE CBUM 3aIlOCIICHAMA U JIeJheHe
JOTOBOPEHHMM KaHAJIMMa KOMYHHKAIH]je

8. Pa3mena undopmanyja u3mel)y 3anocineHux Ouiia je Ha BUCOKOM
HHUBOY

9. PasmMena undopmanuja usmel)y TupeKTopa U 3arocieHux Ouia je
Ha BUCOKOM HHBOY

10. OBa kpu3a je yHanpeauiaa HauuH pajia ¥ 0JJHOCE Y IIKOJIH

11. Tum 3a HacTaBy Ha JaJbUHY je OMO 3HaYajHA MOJPIIKA
HACTaBHUIIMMA TOKOM OHJIAjH HACTaBe

12. Bpwra 3a 3arocjeHe cMambuiia je HeraTHuBHE edekre Kpuze

13. Togpmika 3amocieHMa cMambuia je HeraTuBHe eeKTe Kpu3e

14. YnpaBspame KpU30M je 0110 MHOBAaTUBHO U €()EKTHBHO
15. KosekTuB mIKoJ€e je NPOaKTUBHUM IPUCTYIIOM CMAambHO
HEeTaTHBHE eeKTe Kpr3e




Hupexrop nikose

HacraBaumm

Tum 3a HacTaBy Ha JaJbUHY

JocTtynHoct nHpoOpMaIuja y KpH3HOj CUTYaLHjH

[IpaBoBpeMeHOCT U Ta4HOCT MH(pOpPMAIIHja Y KPU3HO] CUTYAIUjU

o Ok wh

3Hama 1 CIOCOOHOCTH AUPEKTOpa a HH(pOpMHUIIIe 3arocieHe Ha

edukacaH HAYUH

3Hama U CIOCOOHOCTH 3aIOCICHHX J1a KOpUCTEe HH(pOpMAaIje

8. HHrepHa KOMyHUKAIMja Y KPH3HO] CUTYAIMjH (KBATUTET U
Pa3HOBPCHOCT HAYMHA M KaHaJjla KOMYHHKAIIH]e)

9. Iloampuika 3amocieHrMa (CTpy4YHa, TEXHHYKA, MOTUBAIIMOHA 1
7p.)

10. Yopasspame 3HambeM/ToipiiKa yuewy Kopuirhemem ['yri
yunonuue "HacraBa Ha nasbuny"

11. VYnpaBsbame KpU30M y LEIUHU

~

III one/bak

KBAJIUTET U EOUKACHOCT UHTEPHE KOMYHHUKAIIUJE
Y BPEMEHY HACTABE HA JA/bUHY

1. Ho6wujanu cmo komiuteTHe napopmanuje u3 MIIHTP (momucu,
HMHCTPYKIHUje, YIYTCTBA), KOje Cy CE TUIale pajia IIKOJIe TOKOM
HACTaBe Ha JIaJbHHY.

2. Hudopmanuja o npoMeHH HauYMHA paja LIKoje Ouia je jacHa u
IpaBOBpEMEHA.

3. Opnyka nupekTopa o paay oj kyhe Ouna je cBeoOyxBaTHa, jacHa
U UHCTPYKTUBHA.

4. Hudopmanuje o miiaHOBUMa, MJbEBUMA U aKTHBHOCTUMA IIIKOJIE
y IaTOj CUTYyalju Cy OWJIe jacHe W NOTIyHE

5. HHubopmanuje y Be3u IUIaHUpaka U pealin3alyje HacTaBe Ha
TaJbUHY Cy Oniie TOCTYIIHE CBUM HACTaBHUIMMA.

6. Hudopmauuje y Be3u o0aBe3a HACTaBHUKA (IUIAHUPABLE U
peann3alyja OHJIAjH HACTaBe) cy Ouiie jacHe U KOMIUIETHE

7. Jlenwiu cMo HH(pOpMaIHje 0 MpodIeMUMa, ajld U IIpuMepe
nobpe mpakce.

8. CraBoBH y Be3M ca KOMYHUKAIIMjOM Y IIKOJH CY Y OCHOBU
ucnpaBHH (pa3MeHH nHPoOpMaIHja ce MpHUIaje BEIMKU 3HaYa)).

9. V ciyuajy XUTHOCTH HEOTIXOJHE HH(OpMAaIHje cy ce Op30
IPEHOCHIIE.

10. KomyHwukanuja Ha niocity je Ouia oTBopeHa U MoTuBuInyha.

11. KomyHuKanyja ca 4aHOBMMa MOT CTpy4yHOr Beha Ouia je
pEeIOBHA U CBPCUCXOHA.

12. KomyHuKanuja ca ApyruM cTpyqHaM Behiima OnJia je akTHBHa,
pa3sMemUBAIH CMO MTOTPeOHE UHPOpMAIIHje

13. 3amocneny y KON OCTBapyjy J0Opy KoMyHHKauujy (mehy
Hama je 1o0Opa pa3MeHa nHpopMaIuja).

14. KomyH#uKanyja y opraHu3aliju My je IoMorJIa Jia ce ocehiaM kao
HCH BayKaH JIe0.




15. Ca xonerama Ha OCITy 4e€CTO CaM KOMYHHUIIUPAo/la u
He(OPMATHUM KOMYHHKAIMjaMa ¥ CIIOHTAHUM Pa3roBOPHMA

16. KondmukTy Mel)y 3amocieHiuma perraBaim cy ce Kpo3 pa3MeHy
MUIIbCHHA.

17. dupexTop je OMO cpeMaH J1a MPUXBaTH HOBE HIIEje.

18. Komynukanuja ca TumMoM 3a HacTaBy Ha JaJbUHY OWIIa je Beoma
3Ha4yajHa U moap>kaBajyha

19. YmyrcrBa koja cam q00Hjao/1a Kako Jja peIiuM SBEHTYaTHE
npoOJiemMe Oniia Cy KOPHCHA U TPaBOBPEMEHa.

20. JTupexrop je OO cripeMaH Ja Me caciyila ako HMaM HeKe
mpodiieme.

21. Tupexrop je 610 cripeMaH Aa MU YBEK OATOBOPHU M MOHYIH
peliemne 3a IpodIeMe y MOM MOCIY.

22. JlupekTop je u3pakaBao MOBEPEHE Y 3arocieHe.

23. Jlupextop MU je Tpy’Kao MOAPIIKY, Kaja MU je Ouila moTpedHa.

24, KymyHuKkanuja y HIKOJIH JejoBania je MoTuBHUIIyhe Ha TocTH3ame
LUJbEBA MIKOJIE.

IV ogepak

ITOBEPEILE U IIOCBEREHOCT HIKOJIN

1. [IupexTop HIKOJIE yBa)KaBa MUIILbECHA 3aII0CICHHX.

2. Axo nmam noremikoha Ha paJHOM MeECTY, 3HaMm J1a he moje
KOJIeTe MOKYIIATH J]a MM IOMOTHY.

3. Ha Behuny cBojux xonera ce mory ocioHuTH (BehuHa BUX ypaau
OHO IITO Kae Jia he yauHuTH).

4. Bepyjem aa he Mu Jbyau ca KojuMa paguM nomohu ako to Oyze
noTpedHo.

5. BepyjeM aa qupexTop J0HOCH J00pe ojutyke 3a OyayhHocT
HIKOJIE.

6. Uspcto Bepyjem na he mxomna Outh yBek ¢ep npema MEHH.

7. Mmam myHO TIOBepema y ClIOCOOHOCT, 3HaKkE M BEIITHHE CBOjUX
KOJIeTa.

8. Mory na ce ocoHUM Ha cBoje Kosere aa he 100po paauTH cBoj
10Cao.

9. Bepyjem na mupektop mkoje ehUKacCHO paau CBOj IMOCao.

10. Behuna mojux xonera he 100po paguTu CBOj IOCa0, YaK U aKo
Hema HajipeheHuX y OIU3UHH.

11. JlupexTop mIKoJie He 0OMamYyje 3arocieHe.

12. [llkona y K0joj paiuM MEHH JUYHO BEOMa 3HAYH.

13. Oceham kao na cy mpobaeMu IIKOJIE ¥ MOjU IPOOJIEMH.

14. TloHoCaH/Ha caM IITO PajiiM Y OBOj IIKOJIH.

15. Beoma cam 3a70BoJbaH/Ha aKO MOj pajl IOMPHHOCH 100poOUTH
IIKOJIE.

16. CBom npujaTesby pasio OMX MPErnopyvro/ia jia ce 3arocin y OBOj
LIKOJIH.

17. Oceham na cam feo mkore.

18. buo/na 6ux Beoma cpehan/Ha 1a 10 Kpaja Kapujepe pajuM y OBOj
IIKOJIH.

19. Hama mkona uma OynyhHOCT 1 HE MOpa Jia Memha PyKOBOJCTBO.




V ope/bak

TPAHC®OPMAIIMOHO BOBEBE/JIMJAEPCTBO ‘

1 2 3 4 5

1. JlouapaBa yOenspuBy Bu3Hjy OymyhHOCTH IIKOJIeE.

2. Harnamasa BayXHOCT KOJIGKTUBHOT ocehaja pazyMeBama MUCH]E
IIKOJIE.

3. Crpeman/na je na npel)e Mpeko TMYHUX UHTEpeca paju
no0pobuTH TpyTIe.

JacHo cTaBJba 10 3Hama Ja OYEKyje Aa AajeM cBe of cede.

HaBoau Me na mpobneme carienaM u3 BUIIE Pa3IMIUTHX YTIIOBA.

W36eraBa noHomeme ouIyKa.

Wzpaxasa yBepeme aa he quibeBU MKOJIE OUTH NOCTUTHYTH.
[Tonama ce Ha HAYMHE KOjU YUBpIINyjy MOje MMOIITOBAbE.
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Harnamagsa BaxxHOCT CHa)HOT ocehaja cBpxe.

10. Tperupa Me Kao NojeTMHIA, @ HE CaMO Kao 4iIaHa IpyIe.

11. T'oBOpH 0 CBOjUM HajBaYKHHUjUM BPETHOCTUMA U YBEPEHIMA.

12. Tlomaxke ApyruMa a pa3Bujy CBOje CHare (3Hama, BELITHHE).

13. Yeka na crBapu noljy Haomnako, na Tek onzaa kpehe y akiujy.

14. Tlpyxxa mu nomoh, y 3aMeHy 3a MOj€ aHTXKOBambE.

15. Tpennaxke HOBe HAYMHE cariielaBamba MOTYNHOCTH 32 H3BPIICHE
MIOCJIOBA M 33/1aTaKa.

16. INokazyje ocehaj mohu u camonoy3nama.

17. Hajsehy naxxmy nocsehyje HenmpaBHITHOCTHMA, TPEIIKaMa,
u3y3erMa 1 OCTYIalkbuMa O CTaHaapa.

18. CarnenaBa MOpajIHE M €THUYKE IOCIEANIIE OITYKA.

19. UzpaxaBa 3aJ0BOJBCTBO KaJa UCITYHHM OUYEKUBAmbA.

20. YiauBa mu oHoc 300T IOBE3aHOCTH C FbUM/HOM.

1. V¥ kowm crenieny ocehare na mupekrop 3ua Bamie notennujane?

2. Y xowm crernieHy ocehare na qupexTop pazyme Bare npoGieme u
norpebe Ha mociy?

3. Y koM cTerneHy je TUPEKTOp CIpeMaH Jia CBOj TIOJI0XKa]
HCKOPUCTHU Kako Ou Bam momorao y pemasamy rmpodieMa Ha
pagHOM MecTy?

4. 'V KOM cTeneHy je TUpEeKTop cinpeman Aa Bac "u3Bnaun u3
MIKpUMIA", 9aKk U Ha COTNICTBEHY WITETY, aKO je MOTPeOHO?

5. VY KoM cTeneHy uMare TIoBepema y OJTyKe TUPEeKTopa Aa OucTe
nX OpaHWIIM, aKO OH HUje Ty?

6. Kako 6ucte npoueHnm eUKacHOCT BaIllIMX paJHUX pesaluja ca
JIUPEKTOpOM?




VI onepak

AYTEHTUYHO BOBEBE/JIMAEPCTBO

1 2 3 4 5

1. JacHo u3jaBibyje IMTa MUCIH.
2. llpu goHomewy OJUTyKa, MOj TUPEKTOP CE OCJIaka Ha CBOja
JIMYHA YBEpeHba.

3. Tloxasyje ycknaljeHOCT CBOjUX yBepema U JAeJOBamba.

4. Tlpyxa onrosapajyhu MoJien moHamama - BOIU HAC CBOjUM
JieTIMa, a He caMo pedrMa.

5. Ilpe Hero mrTo noHECe 3aKkJby4yak, MOj JUPEKTOP MaKJbUBO
caciyllla alTepHaTUBHA MUIJbEHA U TTICAUIITA.

[Tokasyje na pazyme CBOje cHare u ci1aboCTH.

OTtBOpeHo Aenu nHpopMaLje ca Ipyruma.

Moj AMPEKTOp jaCHO M3HOCH CBOj€ HJIEje U MHUCIIH.

Ta4yHO M MPEIM3HO ONKUCYje HAYMH Ha KOjU IPYTH BUIIE

EroBe/’bEeHe CIIOCOOHOCTH.

10. Moj nupekTop je MOTIYHO CBECTaH/Ha YTHIIaja KOjU UMa Ha
Apyre.

11. Oxpabpyje 3amocnene ja U3HeCy CylpOTHA MUIUbECHA U
TJIeTUIITA.

12. Moj aupekTop ce onupe MPUTHCIMMA J]a PaJy CTBAPH KOje CY Y
CYIIPOTHOCTHU Ca H)CI‘OBI/IM/H)GHI/IM YBEpCH-UMA.

13. Ilpe Hero mIToO AOHECE OMIYKY, MOj JUPEKTOP 00jEKTUBHO
aHaJIM3Upa peNIeBaHTHE MOJAaTKe.

14. Moj aupeKTop je y CBOjUM aKTHBHOCTUMA BONEH JTMYHUM

MOpAJHUM CTaHIapAuMa.
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VII opnebak

YIIPAB/BAIGE YYEILEM VY HIKOJIN

V mkomnu ce noACTUYC KOHTUHYHUPAHO YUCHEC 3alIOCIICHUX.

3anoCiIeHN Y IIKOJIX TIOMaXy jeIHU JPYTUMa y ydemy.

3. 3amociieHH y IIKOJIH /1ajy OTBOPEHE U UCKPEHE OBPaTHE
uH(pOpMaITHUje jeTHU IPyTuMa.

4. 'V mikonu, KaJia 3amociieHd UCKaXKy CBOj CTaB, Takole muTajy
Jpyre ITa MHCIE.

5. 3amocnenu y mkonu cy noceehenu m3rpaamu MelycoOHOT
HOBEpeHbA.

6. TumOBH y IIKOJIM MMajy cI000Ty Ja IPUIIarojie CBoje MUJbEBE,
0 TIOTPEOH.

7. TumOBH y IIKOJIM PEBUIMPAj]Y CBOja Pa3MUILJbaha HAKOH
TPYIHHX AUCKYCH]ja WM NPUKYIJbEHHX OJJaTaKa.

8. TuMmoBH y mKOIM cy yBepeHH Aa he mKomna paguTy y ckiagy ca
IUXOBUM IIPENopyKaMa.

9. Moja mKkona cTaBjba Ha Pacloyiaramke CTeUeHa 3Haba CBUM
CBOJUM 3arOCJICHIMa




10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

VY LIKONH ce eHH KaJa 3aloCiIeHH NMpey3uMajy HHULUjaTUBY.
Moja mkoia faje 3ammociieHiMa KOHTPOJTY HaJl pecypcuMa Koju
Cy UM NOTpeOHH 3a 00aBJbarbe BbUXOBOT MOCTa

Moja 1mKona moacTHYE 3amocieHe 1a pa3MUIIIbajy Ha rio0anan
HA4MH (1a CTBapy OCMATpajy U3 IINpe, a He CaMo U3 INYHE
MIEPCIIEKTHBE).

Moja mikona capaljyje ca ca opraHu3anyjamMa ¥ ycTaHOBaMa y
OKpYKemY, Kako O ce 3aJ0BOJBIIIE y3ajaMHe IoTpede.

Moja mrkona moJCcTHYE 3aN0CICHE Aa, IPH PelaBamy npodiema,
TpaXke OATOBOpE y OMIIO KOM JieNy U Ha OMJIO KOM HHUBOY LIKOJIE.

Y M0j0j HIKONHK Cce [IeHEe 3al0CIeHH KOj! yUe.

Y M0j0j MKOIH, AUPEKTOP HETIPEKHUAHO TPaku MOTyhHOCTH 32
yueme.

Y M0joj mikonu, TupekTop o0ydaBa U Mpyka CTPYUYHY MOAPILIKY
3aMoCICHIMA.

Y M0j0j mKoIH ycrentHo (yHKIIMOHUIIE CHCTEM XOPH30HTATHOT
yuema, OJHOCHO HHTEPHUX 00YKa/MEHTOPCTBA O] CTPaHE IPYyTUX
KOJIeTa.

XBanal



