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YHanpehuBame kBasMTeTa pajia LIKOJIA: KaKko M0DO0sbIIATH LIKOJIe, HACTaBy U yUeHUUYKe HCXOfie

1. YBOJ

Kako moctuhu ucxope odpasoBama M BaClUTama — JENHO je 0 HajBaXXKHHUjUX
NuTawa 3a MpocBeTHe pagHuke. OArOBOPH Cy MHOTOOPOjHU U 00yXBaTajy, U3-
mebhy ocranor, pasmaTpama Ha TeMy IpHUCTyNa KOje HacTaBHUIM Tpeda ha
uMajy fa Ou Hama pgena Omma 3HaTHXKe/bHA, KpeaTHWBHA M MOTHBHMCAHA; Ha-
CTaBHUX ITpaKCH KOje BOJie 1O Tora ia YYEHUIU CTEKHY (QYHKIMOHAHA 3Haba
¥ JJa KpUTHUUKY pa3MHUIILbAjy; HAUMHA Ha KOje JUPEKTOPH MOTy Ja MOTHBHIILY
HACTaBHUKE [1a KPEUPajy KBAIUTETHY HACTABY; aKTUBHOCTH IIKOJICKUX TUMO-
Ba U CTPYYHUX CIYy’KOM Kako O yUeHHIIM MOIJIM Jla JOCTUTHY CBOj€ NOTEHIIU-
jane; mogpuike KOjy LIKOJICKE yIpaBe ¥ MUHUCTApPCTBO MOIY fla MpY)Ke LIKO-
JlaMa y OBUM IIpoLieCHMa. Y PEATHOM CBETY Y KOMe Cy DyLIeTH 3a 00pa3oBame
CKPOMHH, 3aXT€BH NpeMa IIKoIaMa BEJIMKY a BpEMe HacTaBHHUKA OTPaHUYEHO,
noTpedHO je MpHUOPUTH30BaTH U3Mely pa3nmuuuTux 0dpa3oBHHUX Mepa U Ha-
YyHa KOjUMa Ce MOry JoCTHhM MCXOZW 0dpasoBama M BacmuTama. Ipyrum
peuyrMma, BaXXHO je Ia 3HaMO LITa HajBULIE YTHYE HA YUEHHKE, @ OHJA U KaKo
TO Ia oMoryhumo.

Y ucTpakuBaukMM KpyroBuma, crenudHuyHo y OKBUPY 00/1acTH 00pa3os-
He edexktuBHOCTH (eHrn. Educational effectiveness), yr1aBHOM je CTBOPEH KOH-
CEeH3yC OKO TOra [ia je, oJl CBUX YHHHWIALA KOjU Ce Hajlase MoJ WHIePeHIIHjoM
00pa30oBHOT CUCTEMA, KBAJIMTETHA HACTABa k/byYHa JeTEPMUHAHTA YYEHUUKOT
nocturayha ¥ Apyrux ydyeHMUYkux ucxona (Baumert et al., 2010; Brophy &
Good, 1986; Creemers & Kyriakides, 2008; Fauth, Decristan, Rieser, Klieme,
& Biittner, 2014; Hattie, 2009; Klieme, 2012; Muijs & Reynolds, 2000; Muijs et
al., 2014; Sanders & Rivers, 1996; Scheerens, 2000, 2016; Teodorovi¢, 2011;
Teodorovi¢ et al., 2021; Walberg & Paik, 2000; Wang, Haertel, & Walberg,
1993; Wright, Horn, & Sanders, 1997). [Ipema Knumey (2012), Tpu meTadak-
TOpa KOj¥ YMHE KBAJIUTETHY HaCTaBy Cy yIpaB/bame paspelom, CpeNuHa Mnoj-
CTHMLIajHA 3a yYeHme U KOTHUTHBHA aKkTHUBauyja. Huncen u I'ycradcon (2016)
oBUM (paKkTOpHMa [10Jajy jour M jacHohy HactaBe. Iluanta u Xampe (2009)

! Peasiu3aniujy OBOT HCTpXKHMBaka (UHAHCHPAIO je MUHUCTApPCTBO MPOCBETe, HayKe U TeX-
HOJIOUIKOT pa3Boja Penydnuke Cpduje (6p. yroBopa 451-03-9/2021-14/200140).
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Opemyaxy CIWYHE YMHHUOLe KBAJIUTETHE HAcTaBe: OpraHu3alujy paspena,
€MOLIMOHAJIHY MOJPIIKY U HACTaBHY NMoApurky. Myuc v capagauuu (2014) Ha-
BOJIe HELITO crielfuduIHMje acTieKTe KBaJIUTeTHE HacTaBe: MPUINKe 3a yUewe,
BpEMe MTPOBENEHO Y yUEHY, YIIPaB/bakbe pa3penoM, CTPYKTYpPUPakE YacoBa U
rpajuBa ca MOCTaB/bakheM MUTaka U JaBakbeM MOBPaTHUX HHGOpPMalHja, pal-
Ha atMocdepa y paspeny, BUCOKa OYeKHBama OJf yUeHHWKa Of CTpaHe HaCTaB-
HUKa, yHanpehruBawe caMOperyJucaHor yyemwa KoJi yYeHUKa U MOogy4yaBame
y4eHHWKa MeTaKOTHUTHBHUM cTpaTerdjama. KuurroH, Iej, Camonc, Peran u
bpayH (2009) HaBoze cnenehe yMHUOLE KBAJIUTETHE HACcTaBe: MoApxKaBajyhy
KJIMMY TOKOM HacTaBe, MPOAaKTUBHO OJp)KaBawe AUCLUIIIMHE, jaCHOhY LHsbe-
Ba 4 100pO OpraHU30BaHy CTPYKTYPY JieKlidje, MOAPUIKY/ToMoh HacTaBHUKA
Y OKOJTMHEe, aKTUBHpae yUeHHKa IyTeM 3afaTaka ¥ akTUBHOCTH, TO3UTUBHO
peryiucame noHallawa, YYewe Ca LW/beM U BUCOKOKBATUTETHO UCIIUTHUBAKE
U IIpy’Kame NMOBpaTHUX HHGpOpMalija yIYeHHUIIUMa.

KBasnuTeTHa HacTaBa 3ay3suMa NPOMHHEHTHO MecTo M y JIuHamuu-
KOM MoJieny obpa3oBHe edeKTUBHOCTHU (eHrN. Dynamic model of educational
effectiveness), koju cy npemnoxuiu Kpumepc u Kupuakunec (2008). Y moneny
KOjH je HAaCcTao Kao CaKETak MHOIITBA TEOPUjCKUX U EMITHPHjCKUX CTYIHja O
YUHHUOLIMMA KOjH YTHUUY Ha YYeHHUYKa MOCTUrHyha, IOCTYIMPaHO je fa ce YTH-
11aj Ha YYEeHUKa BPILIHU Ca BULIE XHjepapxHjCcky ypeheHux HuBoa:

1. UHOWBUIYaTHOT HUBOA e Cy OUTHU (aKTOPH COLTMOEKOHOMCKH CTaTyC
MOpOoJMLEe yYeHWKa, TI0JI, eTHUYKA MPHUIagHOCT, MOTHBALWja, BUCOKA
OYeKHBamwa Ofl yUeHUKa, UCTPajHOCT, KApAKTEPUCTUKE IMUHOCTH, CTUIIO-
BU MULI/bEIHA, MHTEJIEKTYaTHE CIIOCODHOCTH, BpEMe NMPOBENEHO Y pamy U
MPUWIHKE JaTe 33 yYene;

2. HaCTaBHUYKOT/OJe/beHCKOT HUBOA Ha KOjeM Cy 3a yUYeHHKe OUTHe Ha-
CTaBHe TpaKCe yIpaBbakba BPEMEHOM, CpelJiHa MOJCTHIAjHA 3a YUere,
CTPYKTypHpame, OpHjeHTaldja, Bexxdame (IpUMeHa), MOJeNoBame, Mo-
CTaBJbalbe MUTalha U BPEIHOBAE;

3. IIKOJICKOT HMBOA Ha KojeM ce Haase (akTopH Koju 0de3dehyjy ma ce uu-

HHOUY Ha HaCTaBHUYKOM HHUBOY HECMETAHO OZBHjajy; IBa OUTHA CKyma
taxropa cy:2

a) IIKOJICKe IIOJINTMKE Y aKTUBHOCTH ycMepeHe Ha YyHanpehusa-
Be yuewa U MojydyaBama (IIKOJICKA MOJUTHKA O YYEHHYKUM H

2 Jow fBa ¢hakToOpa Ha LIKOJICKOM HHMBOY 0DyXBaTajy BpEJHOBamE IIKOJICKUX IOJIUTHKA
YCMEpEeHHUX Ha yHampehuBame yuewa U IofydyaBama 1 BpeJHOBabe MIKOICKUX MOIUTHKA
YCMEPEHHUX Ha yHanpehuBamwe cpeljuHe [OACTUIIjHE 33 yUeHe.
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0)

HaCTaBHUUYKHUM H30CTaHIIMMA U Kallkewy, Tpahewme U BpeoHOoBamke
HacTaBe, 00e3dehrBame MpuiKKa 3a yuewme Kpo3 KBaJIUTETHE BaHHA-
CTaBHE aKTUBHOCTH, aKaleMCKy MOIPIIKY YYeHHLUMa (HOMyHCKY/
IOIATHY HAaCTaBy) U HaCTaBHA CPELCTBA);

MIKOJICKE TMOTUTUKE U aKTUBHOCTH YCMepeHe Ha yHampehusamwe cpe-
IVHE TOICTHIajHE 3a yueme (MOoHallalke YYeHWKa BaH yUYHOHHUILE,
capaimwa U UHTepakLHWja u3mely HacTaBHUKa, MAPTHEPCTBA Ca POOU-
Te/bMMa U 3ajeqHuIoM, ode3dbehuBare JOBOJbHUX pecypca 3a yueme,
IMPOMOBHCABE YU€HA KO YUEHHUKA U HaCTaBHI/IKa).

4. CHCTEMCKOT HMBOA KOjH 00yxBaTa YMHHOLE KOjU TOAPKABajy (akrtope
Ha TPEeTXOHUM HUBOMMA; TPH Ba)KHE IPyTIe Cy:

a)

0)

HallUOHAJIHA oﬁpaaoBHa IMMOJIMTUKA U dKTUBHOCTH YCMEPEHE HA yHA-
HpebHBaH;e yu€ma U nofgy4daBadkha (I[erpO‘IHO " KPATKOPOYHO ITjIa-
HUPa®kE, MOTUTUKA O U30CTAaHOUMA U OCUIIAY U3 CUCTEMA, IIJIAH U
IpOorpaM HACTABE U YU€ibd, NMOAPUIKA CUCTEMA dKTUBHOCTHUMA KaoO
OITO Cy OOIMYHCKA U OOMATHA HACTaBd, CTaHOAPAH KOMHCTCHLII/Ija 3a
HACTAdBHUKE, BPENHOBAKE HaCTaBHI/IKa);

HaIlMOHAJTHA 00Pa30BHA MOJIUTHKA U aKTUBHOCTH yCMEPEHe Ha YHa-
npehuBame cpeivHe MOACTHIIAjHE 3a yUere (MMOJIUTHKA O HEHACHILY,
MOJPIIKA Capaaby U HHTEPAKIHjH HAaCTaBHUKA Y IIKOJIaMa KPO3, Ha
npumep, cIod0IHO BpeMe 3a KOOPAMHALW]Y, MOApPIIKa YCIOCTaB/ba-
By NapTHepcTaBa u3mehy mkona, odesdehuBamwe pecypca 3a CTpyd-
HO yCaBpIlaBawe, YIIOEHUIIM W Apyra HAacTaBHAa CPENCTBA, CAaBETO-
JaBHA MOJpLIKA);

IIKPU 0OPa30BHU KOHTEKCT Y 3€MJbH M lETOBA MOT'YhHOCT Ja moBeha
NPWIKKE 33 YYEHE U MPOMOBHILE yUeHhe KAao BPeOHOCT (MOJpIIKa
IIKOJaMa O] CTpaHe Pas3INYMUTHX akTepa kao mto cy HBO unu yHu-
BEP3UTETH, Kao Y HUX0BA OUEKHBAHa 0 UCXOAUMA yUeHa Koja MoTy
nosehaTy NpUTHCaK fa C€ UCXOOHU NOCTUTHY).

Y oxBUpy 00pasoBHOr CUCTEMA, HA YYEHHUKE Ce AUPEKTHO HajBULIE yTHUe ca
HUBOA HaCTaBHUKA jep Cy UM OHH HajOnwkH, Tj. MpeAcTaBrajy ,MHTEpPDEjC”
yuTaBor 00pa3oBHOr cucreMa. CKOpo CBe LITO Ce feliaBa Ha OCTaJUM HUBOU-
Ma Jo yueHHKa de facto monupe Mpeko HacTaBHOT HHUBOA.3

3 llera/baH TIpHMKa3 UCTpakMBama M Halasa y obimacTv odpasoBHe e(eKTHBHOCTH Koja ce
0aBM uMHMOLMMa KOjU YTHYy Ha yyeHWuYKa nocrurayha moxe ce Hahu y Teomoposuh

(2016).
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Kao mwrro ce npumehyje, 10CTOjU BETUKH OPOj HACTAaBHUX MTPAKCH U LIKOJI-
CKMX W HallMOHAJTHUX MOJIUTHKA Koje MOTy U Tpeda fia ce yHanpelyjy kako ou
ce nodosplIany yYeHUYKH ucxopu. ok je, mawie, odmact odpa3oBHe edek-
THBHOCTH U3HEAPUJIA CaAPXKUHY OHOra mTo Tpeda Ja ce yHampelyje, OTHOCHO
“MaMo onroBop Ha nutawe LITA (Tpeba ma pagumo), y HallloOj 3€MJbH Ce He
obpaha 10BO/bHO NaXKHkE Ha CpOAHE 00IacTH — 00/1aCT pa3Boja WKoJa (eHII.
School improvement), ynpasibatkba mpoMeHama (eHrn. Change management),
OpraHu3allMoHOT pa3Boja (eHrn. Organization development) U OpraHU3alIMOHOT
noHauamwa (exrn. Organizational behavior) — y KojuMa ce U3y4yaBajy U MpH-
MEmYjy HaUMHHU Ha Kkoje je Moryhe yHalpeiuTH opraHusanje, OAHOCHO J1ajy
ce oprosopu Ha nutawe KAKO (To na ypamgumo), vako UMa ayTopa Koju Ccy ce
dasunu ToM teMoM (Teodorovi¢ & Stankovié, 2012; Teodorovi¢, Stankovic,
Bodroza, Milin, & Djeri¢, 2016). MHOIITBO HauXHa [ja C€ YHANPeAX KBaJIUTET
paja HacTaBHHKA U LIKOJIA JIe)XKW Ha HUBOY LIKOJIE, NAaKO MOTUTUKE HAa HUBOY
CUCTeMa YMHOTOME MOTY Jla Hay/le WX IOMOTHY TUM IpOLiecuma.

®oxyc Hape#HHX CEeKUHja je yIpaBo Ha yHanpehuBawy KBalIuTeTa paga
HaCTaBHMKA U IIKOJA ¥ 0KBUPY CAME WKO0JIe, OGTHOCHO (DOKYC je Ha OpraHH3a-
IJMOHMM TIpollecMa U MOoHalllalbhMa 3aloc/eHruX koja MOTy Iia Boge 1o 0o-
JPUX YUEHUUKHUX UCXofa (nako he ,MpoBejaBaTH” U acleKTH O Kojuma Tpeda
BOJWTH padyyHa Ha HUBOY cUcTeMa). HUBO MIKOJIE je BakaH U3 BUILE pasjora.
[IpBoO, Maxo Cy HaCTaBHULM KJ/by4yHe TOJIyTe 3a MPOMEHE, IhUXOBEe UHAWBULY-
aJlHe MHMLIMjaTHBe HUCY AOBOJbHE, jep he mobospliama Koja MOCTUTHE UHAH-
BUJlyaJlaH HAaCTaBHHUK HECTATH YKOIMKO IIKOJA KAa0 OpraHu3alyja He OOpKU
U uHTterpuuie Te Hamope (Creemers, Stoll, Reezigt, & the ESI team, 2007).
JIpyro, KoJIa je HEKCYC CIOJballber CBETA U YHYTPALIBUX MIKOJICKUX MIpoLe-
ca (Pont, Nusche, & Moorman, 2008). Ipyrum peuyuma, Ha HUBOY IIKOJIE C€
TyMaue 3aXTeBH, OUeKHBamba U NPUTHCLY KOjU [oIas3e 0f BULINX 00pa30BHUX
BJIACTH, POAUTEbA U JIOKAIHE 3ajeJHHIIE, 8 3aTUM OCMHULLBABAJY U PEAIU3Y)Y
IIKOJICKE TOJUTHKE, aKTUBHOCTH Y NPOJEKTH Ja DM Ce YHaNpesHo KBAJTUTET
paza HaCTaBHUKA W IIKoJie U 00pa3soBHM UCX0nu yueHuka (Creemers et al.,
2007). IupekTropuma, CTPyYHUM CapafHULIMMa U HaCTaBHULIMMaA je oTpedHa
NOJPIUIKA Y HaBUTALIUjH OBUX BAXKHUX MOCIIOBA.

YHanpehuBame kBanuTeTa pafa HaCTaBHHUKA U LIKOJIA jeé KOMIUIEKCAH I0-
IyXBarT jep He MoJjpa3ymMeBa camo MpoMeHe ogpeheHux nponenypa, seh u npo-
MeHe CaMHUX OpraHu3anuja u /pynu. KoHLenTyaaHu TEOPHjCKH MOZETH MOTy
3HATHO J1a IOMOTHY NIPU Pa3MULLbaky, Pa3yMeBamwky, OCMULLbABAkY U PEATH-
3a1uju 00pa3oBHUX MPOMEHa KojumMa ce yHampehyje KBaauTeT pajga LIKOJA.
bept Kpumepc u werosu capamuuiy (Creemers et al., 2007) cy moCTaBWIH
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jemas Takas OKBUp — OOyxBaTHH OKBUD 3a €(DEKTUBHO YHaNpehrBame MKoIa
(enrn. Comprehensive framework for effective school improvement, Cnuka 1).

[Tpema Mopemy, IIKOJIe Cy YBPCTO YKOTBJ/bE€HE ¥ CBOj KOHTEKCT U HUXOBO
nodosplIake HE MOXKe HUKAKO ia ce I0OCMaTpa OfBOjeHo of wera. 1lIkona koja
Tpeba fa ce yHanpenu cycpehe ce ca IpUTHCKOM Jia Ce YHanpeau, pecypcuma
KOje MMa Ha pacrosaramy 1 00pa3soBHUM LIW/beBUMa Koje Tpeda Ia UCITYHHU.

Ob6pa3oBHU KOHTEKCT
ITpuTHCak 3a s .. >l 0O6pazoBEH
yHAnpehnpamwe LR . UH/BCEH
R o .
: ' MIkena xoja ce ynaupehyje ' !
'.-.-.....'.'> <J:.:.....'
Kynrtypa Iponecu Hexoau
A yaanpehusama yHanpeluBama yHampehuBama
Pecypen 3a [T
yHanpeljuBame v

Cnuka 1. OByxBaTHH OKBHD 3a e)eKTHUBHO YHANpehHBarbe IIKoIa
(Creemers et al., 2007)

OsBa Tpu KOHTEKCTyanHa MeTadakTopa ce Aabe MOry crnenuduxosatu. [1pu-
THCAK 33 yHampehHBame MOTYy UMHWUTH TPKUIIHH MEXaHWU3MH, CIIOJbAllbe
BpPEIHOBAaWe y CKJIOMy Ca CHCTEMOM OJTOBOPHOCTH (eHrn. Accountability),
CTOJbAllIFbY ar€HCH ¥ MapTULMNAaNKja Y JPYIUTBY, ODHOCHO JPYIITBEHE pOMe-
He ¥ 00pa30BHe MOJIUTHKE KOje CTUMYIHILY MpomeHe. Pecypcy, Tj. nogpiika
3a yHanpehuBamwe, MoApasymMeBajy HUBO ayTOHOMHje LIKose, (PUHAHCHjCKe
PEeCypce U NMOBOJbHE pafHe yCIO0Be, Kao U J0KanHy noapiuky. Konauno, obpa-
30BHM LIWJbEBU CYy 3BaHMYHU IIWBEBU KOjU Tpeda Jja ce MOCTUTHY Kpo3 obpaso-
Bame (Creemers et al., 2007).

Y 0BOM TEOpPHjCKOM OKBUDY, TPH MehyycioBbeHa LIKOJICKa MeTadak-
TOopa Cy: mpolecH yHampehuBamwa, KynTypa yHamnpehuBawa M HCXONU YHa-
npehuBawa (Creemers et al., 2007). KonkpeTHo, mpoliecu yHanpehuBamwa
NoJpa3yMeBajy:

13
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aHaju3y notpeda WKOIE;

IWjarHo3y npodaema KOju TOCToje y LIKOIH;
TayHo OpMyJHCcamke UbEBA 3a yHaNpehuBame;
MpaB/behe eTa/bHUX IUIaHOBA 3a YHanpehuBamwe;
HMMIIJIEMEHTalWjy TUTaHOBa 3a yHanpehuBamwe;
BpeIHOBame OCTBAPEHUX LIUJbEBA;

pednexcujy o Y4NTaBOM IPOLECY.

KynTypy yHanpehuBaka ynuHe:

WHTEpHU NPUTHUCAK a4 Ce LIKOJIa YHAIpey;
ayTOHOMHja KOjy IIKOJIE KOPHUCTE;
3ajeJHUYKA BU3Hja,;

CTPEMHOCT fia Ce IIOCTaHEe OpraHusanyja koja y4u / pediekcuBaH
IpaKkTHyap;

yCaBplllaBame U capajmba ca KoJerama;
UCTOpHjaT yHanpehuBama y MIKOIY;

,BIACHUIITBO" Han mpoMeHoM (eHrn. Ownership), mocseheHoCT U
MOTHBALN]a;

JIAOEPCTBO;
cTaduIHOCT PagHE CHare (HEMa 4eCcTHX IMPpOMEHA 3al'IOCJ’IeHI/IX);

BpPEME IaTo 33 Mpeny3uMame CTpaTerdja 3a yHanpehuBame.

KonauHo, ucxonu yHanpehusama ce cactoje of:

ITPOMEHA Y KBAJIUTETY IIKOJIE;
ITPOMEHA Y KBAJIUTETY HACTABHHUKA;

ITPOMEHA Y KBAJIUTETY YYEHHUYKUX UCXOOa (3Hama, BEeIITHHA, CTaBOBA).

[Tpouecu ynanpehusama U KkynTypa yHanpehusama Bofe 10 UCXOfa yHaIpe-
husama (koju Takohe nosparHo yTHdy Ha Bux). Ilopen Kpumepca u capagHu-
Ka (2007), MHOTH OpyTH ayTOPH Cy Ce DaBUIM PA3INYUTHUM acleKTHMa IIPBE
IBE BEJIMKE Tpynanuje Bapujadnu. Y HapeJHUM MOraB/bUMa KIBUTe JeTa/bHO
he ce pasmarpaTy BUXOBHU Hajasy.
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2. ITPOUECH YHAIIPEHLHBAIHA

2.1. Teopujcku u 3aK0H0gA8HU OKBUD

Y pasnuuyuTHM IpyIITBEHUM cdepama ce MOAenH Ipoleca yHarnpehrBama
MOTY UIeHTH(DHUKOBATH AeLieHrjaMa YHa3al, CamMo 10 JpyrauydjuM UMEeHUMa.
JemaH o KOPUCHUX MOZea je eTalHH| LUKITYC jaBHUX MONUTHKA (eHT. Public
policy cycle unu Stages theory) Koju je paLiiOHaIaH, TPOdIeMCKH OpHjeHTHCaH,
JTUHEeapaH W y KOHTUHYamHOj meT/bu (Jones, 1970; Lasswell, 1971; Anderson,
1974; Brewer & deLeon, 1983; Ripley, 1985, cBu nmpema Smith & Larimer,
2009). bes 0d3upa Ha HUBO Ha KOjEM Ce jaBHA — y HAllleM CIy4ajy odpa3oBHa
— MOJIUTHKA, OBHOCHO HaMepaBaHa IMPOMEHA JiellaBa, OHa Ce CacToju Of CTa-
OWJIHOT ¥ JIOTUYHOT CKyTla aKTUBHOCTH KOjUMa Ce pelraBa ofpeheHu mpodiem
wny 3aparak (Anderson, 2003). ®ase yukiIyca 00pa3soBHUX MOJIUTHKA CY:
» CrBapame nonutuke (eHri. Policy formation);
o Hpentudukanuja mpodnema (eHrn. Problem identification);
o CraBsbame mpodiieMa Ha AHEBHU peq (eHT. Agenda setting);
o Pa3Bujame MOMUTHKe/pellema (YKbydyje aHATHU3y TTONUTHKE/TIOMH-
THKA ex ante) (eHr. Policy formulation);
* YcBajame nonutuke (1 dyuerupame) (enrn. Policy adoption);
+ Cmposohemwe nonutuke (eHrn. Policy implementation);

» BpenHoBame nonuTHKe (eHrt. Policy evaluation).

Ha Cnunu 2 je npyukasaH DUKIYC jaBHUX MOJIUTHKA.
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Unentudukanija
npobsiema
BpennoBame Crasspamse ipobiema
MOJINTHKE Ha JIHEeBHH peJt
Huxiyc
JaBHHX
ITIOJIMTHUKA
Cnpoeoleme Pazeujame
TIOJTUTHKE TIOJIUTHKE/ pelierha
Ycpajame
MTOJIUTUKE

Cnuxa 2. lluxiyc jaBHUX nonuTrKa (dasupano Ha Anderson, 2003)

CnuuHo, Xanag u Jemcku (1995) nedunnuny cnenehe etane y cteapamwy odpa-
30BHMX NONUTHKA: 1) aHanm3a noctojehe cutyanuje, 2) reHepUcame pasinyu-
THUX ONUHja/peliena, 3) eBaayaldja onuuja/peliewa, 4) JOHOLWIEHe OTYKe O
ONUHYjH/pelleny, 5) IUIaHUpamke UMIUIEMEHTaLYje, 6) BpefHOBame edekxara,
7) HapeoHM LUKIYCH Ce HaCTaBIbajy.

[Tpumehyjemo na cy dase uukiayca 06pa3oBHUX MOJUTHKA BEOMA CIUY-
He akTUBHOCTHMa Beh npukasaHor Mmetadakropa nnon HasusoMm IIpouecu yHa-
npehrBama U3 TeopHjckor oksupa Kpumepca u capagsuka (2007).

[To3uTHBHE CTpaHe LHKIyca ODpa3’0BHUX MOJUTHKA Cy HEroBa jeSHO-
CTaBHOCT Y OpraHM3alifja YWTABOT Mpolleca y jacHe eTare, MIMpoKa yrnoTpeda
U MOryhHOCT pa3BHujama IPYrux KOHLenara y okBUpy nocrojehux asa (Hop.
Teopuja BUIIECTPYKUX TOKOBA, eHIsI. Multiple streams, Kingdon, 1984, Porter,
1995). Kputurke Takohe nmocToje: HUKIyC 0Opa30BHUX MOJUTHKA HUje HaydyaH
jep He Ipe3eHTyje XUMNOoTe3e Koje ceé MOry TECTHUPAaTH W HEMa NMPEJUKTUBHY
Moh y Be3H ca reHe3oM WX KUBOTOM Heke jaBHe nonuTuke (Smith & Larimer,
2009); eTane y CTBAapHOM JKUBOTY HHCY 3aUCTa JIMHEApHE U LUKIYC je yHe-
KOJIMKO OJIBOjeH of peanHocTH (Stone, Maxwell, & Keating, 2001). Ynpxoc
KpUTHKaMa, jOII yBEK HEMa 3HATHO D0JbE aATEPHATHUBE UUKIYCy 00pa3soBHUX
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nonuTHka. Tpeda umaty y Buny na ce y mogeny Kpumepca u capagauka (2007)
OBU TIpOLleCH yHampehuBawa HU He TIPOMOBHINY CAMOCTAIHO, Beh camo Kao
CaCcTaBHH Ie0 KOMIIEKCHHje TUHAaMUKe Pa3IHUUTHX haKkTopa YHyTap LIKOJe.

[Tpouecu yHanpehrBama 1 HUKITYC 00pa30BHUX NOIUTHKA Cy Takohe Be-
OMa CIMYHH MEHAaMeHTy DasupaHOM Ha pesyntaTuma (eHri. Results-based
mandagement) Koju ce cactoju o cienehux ememenara (ICRC, 2008).

* IIpoueHe — KakBa je TpeHyTHa cUTyaluuja?
» Pasmumpama — IllTa jy je y3pokosano?

* [Inanupama — lllTa Tpeda na npomeHUMo U nocturiemo? Kaxo hemo 1o
na ypagumo? C xum? Kaga? Ca kojum pecypcuma?

+ CnpoBohemwa u npahewa — Ypagumo To. Kako Hanpenyje? [Ia nu Tpeba ga
HewTo MoauduKyjemo?

* BpenHoBamwa — IllTa je nuwuto fodpo/nome? Illta MoKEMO fa HAYYUMO 33
cnenehu myt?

KoHnauHo, 0B mporecy cy 5asMyHO MCTH Kao W IIPOLleCH CTpaTelKor Iia-
HUpama W pa3Boja mporpama y opraHusanujama (eHrn. Strategic planning,
Program development) koju ce cactoje u3 ciienehux ocHoBHUX (asza (Golensky
& Hager, 2019): upertudukauuje npodnema, jusajHa IPOMEHE, UMIUIEMEH-
Tallyje, eBajyanuje u gamer npahema. Y npee nse dase ce geduHUILy Npo-
OneMu, NpUKYIUbajy UHOPMaLHje, UCTPaxyjy pasnuuuTe onuuje, odesdbehyje
NOCBEheHOCT JbyJU U IOCTaBJbajy UwbeBU. HakoH Tora, onepauuoHanusyjy ce
LUWBEBH, CHENU(MUKYjy aKTUBHOCTH U JIOJE/BYjy OOTOBOPHOCTH. MMmiemeH-
Tanuja Tpeda Ia ce MpaTH U HaKOH e Tpeda Jja ce mpoleHe eeKTH mpome-
He (Golensky & Hager, 2019). Ose npouece Cenuop u ®nemunr (2006) 308y
+TBPOUM" IIpoLIeCMa POMEHE.

CBU OBUM MO y CYIITUHU MpeNCcTaBbajy mpouece Koju ce 0DaBibajy
IIpU pelliaBamwy npobnema: JeduHHUILIe ce MpodaeM KOju ce 3aTUM aHalIu3upa,
TeHEPHUIIY Ce TOTEeHLHja/lHa pelleka U dUupa ce Hajoosbe Koje ce 3aTUM CIIpo-
BOJY, ITpaTH U, N0 NOTpedH, peBUAMpa.

OBH mpouecu cy, nopen TeOpHjcKUx mojena (odyxBaTaH OKBUD 3a YHa-
npehusame 1Ko, NUKIYC 00Pa30BHUX IOJIWTHKA) U NPUMEHA y HEBJIafu-
HOM CEKTOpYy W NpuBpenu (MeHalMeHT Da3vpaH Ha pesylaTaTHMa, cTpare-
THjCKO MJIaHUpamwe), IPENo3HaTH y Npo(eCcUoHaTHOM pa3BOjy HacTaBHHKA
U OUpeKTopa 0Dpa30BHUX YCTaHOBA, O0OPa30BHOM 3aKOHOIABCTBY M CaMOj
IIKOJICKOj pakcy. Ha mpumep, koHuent yHanpehusamwa mxona (eHmnt. School
improvement framework) mpoMoBHCaH je Ha HallmoHaTHOM KOJ1el1y 3a HaCcTaBy

17



Jenena Teonoposuh

u nmunepcTBo y Exrneckoj (enrn. National college for teaching and leadership).*
U y Cpbuju ce npornecu yHanpehuBama UMITIEMEHTHPAjY Y IIKOTaMa joul Of
panux 2000-ux, ¥ MO3HATHjH Cy Kao MPOLIECH CAMOBPENHOBAMA U IIKOJICKOT
Pa3BOjHOT MJIaHUpaa.

Jour 2005. roguHe odjaBibeH je ITpupyunux 3a 8peguosare U camospeguo-
same Keanuiieilia wxkosa (MUHHUCTApPCTBO ITPOCBETe U criopTa U British Council,
2005), a 2009. 1 2011. roguHe je 3axon 0 0CHO8AMA cuctiieMa 00pa308awa U 8a-
cuuttara (Cn. rmacauk PC, dp. 72/2009 1 52/2011) yBeo camoBpeqHOBakEe U
Cro/balllle BpegHOBamwe y wKone y Cpduju. I[Ipasuinux o ciiangapguma xea-
nutmenia paga ycwanosa (Cn. rmacauk PC, dp. 7/2011 u 68/2012; Cn. rmacHUAK
PC, 14/2018) nponucyje KpUTEPHjYME MO KOjUMa CE OfBHjajy U CAMOBPERHO-
Bame U CIOJbALIkE BpeSHOBame IIKosaa y Cpduju.’ ¥V Bullle feceTHHa 3eMasba
EBporne ce Takohe ouexyje fa IWKOIE IPUCTYIE NMODOJbIIAKY KBaIUTETa CBOT
pana Kpo3 camoBpenHoBawe (Marici¢, 2016; Stamatovié¢, 2013).

IIpema Xaprpejscy (1989: 12, npema MacBeath, 2007), camoBpenHo-
BabeM HaCTaBHULMU ,IIPEY3UMajy BIACHHUIUTBO Haj OUjarHO30M ILIKOJIE U pa-
3BHjajy nocseheHoCT UMIIEMEHTALIMjU Pellena Koja caMu npemioxe”. Cror,
Maxbet 1 Moptumop (2001) npernosHajy pa3TAYUTOCT LIKOJIAa Y MPOLECy ca-
MOBpEIHOBama: HeKe N0CTajy CAMOYBEPEHE U IIPeNy3UMI/BUBE, JOK HEKE CaMO
MEXaHUIUCTUYKY 3a[0BO/bABAjy 3axTeBe 0Opa3’0BHUX BJIACTH U HE MEHAjy
Cp’ KMBOTa 1Kone. Y Cpduju HaCTaBHULIM HUCY AOBOJBHO YK/BYUEHH y TIPOLIEC
CaMOBpeIHOBamba KOjU je YHEeKOIHWKO abjoHu30BaH U GopmainaH (Maricié,
2016), nako BHIE aCIeKTe CaMOBpeJHOBawa Kao OuTHe. HacTaBHUYKHU CTaBO-
BU O CBPCH M KOPUCTH O] CAMOBpPEIHOBamba MOCTAjy MO3UTUBHHUjU Kalla UM je
T03BOJBEHO Jla BPEHYjY COIICTBEHM pafl y3 caMoCTalaH U3Dop HHCTpyMeHaTa
U TexHuKa (Stamatovic, 2013).

[Tpouec camoBpenHoBamwa ce y Cpduju Hanomymwyje mpoLecoM LIKOICKOT
pasBojHOTr IaHupama. OHO je MHCTPYMEHT YHYTpalIker pa3Boja mKoie Koju
npelusupa LiTa je ToTpedHO MPOMEHMTH, 3allTOo, KaKo U ca KOjuM edekThuma
(Stankovi¢, 2009; 2011). 3akoxom 0 ocHogama cucitiema o0pa3o8ara u 8aciiu-
wawa u3 2003. ToouHE je UIKOJIICKO Pa3BOjHO IUVIaHUPAIbE YBEAEHO Y CBE LIKO-
ne y Cpduju (Cn. rmacuux PC, 6p. 62/2003 u 64/2003).

4 Koney je 3atBopeH y anpuiny 2018. roguse.

> Cangapgu xeanuilielia paga yciianosa cagp:xe uect obnactu: 1) Ilporpamupasme, mia-
HUpamle U u3BewtaBawme; 2) HacraBy u yueme; 3) ObpasoBHa nocrurayha yuyenuka; 4)
[Moppuky yyenunuma; 5) Etoc u 6) Opranusauyjy paja LIKOJE, YIPaB/bake bYACKAM H
(brHaHCHjCKUM pecypcuma.
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[IIxonCKY pa3BOjHHU IVIAaHOBY KOjH Cy TMOBE3aHHU Ca TO3UTUBHUM 00pa30B-
HUM MpOMEeHaMa y LIKoJaMa Cy ycarjalleHd ca MUCHjOM W BU3HjOM ILUKOJIE;
HaCTajy Kao MPOU3BOJL UCIHUTHBaWa (1adUX CTpaHa LIKOJIE; CaApKe JeTa/bHe
CTpaTerdje 3a peanusaldjy akTUBHOCTH U BHUXOBO Npahewme M BPeJHOBAKE;
YCKO Cy TIOBE3aHU Ca IUIaHUpawmeM MPOogeCHOHATHOr pa3Boja HacTaBHUKA
U (PUHAHCH]CKUM peCcypCcHMa; MOApPXKAaHU Cy O CTpaHe ODpa3’OBHUX Bia-
CTH; ¥ YK/BYYYjy CBe HacTaBHUKe Koju MehycodHo capabyjy (MacGilchrist &
Mortimore, 1997). YTBpheHo je na KBaJUTET MIKOJICKUX IVIAHOBA 3a yHAMpe-
huBame yruue Ha nocturHyha yueHuka U3 matemaruke U ynutama (Fernandez,
2011). KonauHo, oxyc mKosa koje mokasyjy Hajdosbe mpakce y pa3BojHOM
IUTaHUPay je Ha YUEHUYKOM y4Yewy U HBeroBOM HalpeTKy; CTaaHo npaheme
cripoBolhema aKTUBHOCTH M BpEJHOBalhe BUX0BUX edeKarta JOBOJY LIKOJIE 10
ycnexa (Hopkins, 2007). ¥ Cpbuju HacTaBHULM YIJIaBHOM INO3UTHBHO Olle-
BY]jy IIKOJICKO Pa3BOjHO IUTaHHpamle; Kao HEroBe pesyiaTaTe HaBOJE jauame
capaime M THMCKOT paja, yBohewe Ipakce IlaHMpama, pasBoj ILIKoJe, I0-
BehaHy aHra)kOBaHOCT, YCIELIHY Pealn3alnjy Ipojexkata U CTHLame HOBHX
ca3Hamwa, anu npumehyjy U HeZOBO/BHY NMOAPIIKY Pa3sBOjHOM THUMY, OTIOP
W HE3aMHTEepPEeCOBAHOCT 3alOCIEHHUX, 3aXTEBHOCT IUIAHHMpama, INpodieme
y GQYHKUHMOHKCAaWky pa3BOjHOr TMMa W (y1aly peanusauujy pa3sBOjHOT IJIaHA
(Stankovi¢, 2011).

Y cexuujama 2.2-2.5. he nerassHO OWUTH M3M0XKEHW KOpalUM KOjU Cayu-
®baBajy a3y cTBapawa 00pa3’OBHHUX MOJWUTHKA W 00yXBaTajy MpBa YETHUPH
€JIEMEHTA y OKBUPY Ipolieca yHanpehusama u3 mojena Kpumepca u capan-
Huka (2007). OHM cy NPakTUYHO OPHUjEHTHCAHU Kako OM KOHKPETHO MOTIIH
Ja ce IpUMeHe y 1Koaama. 30or nakuer npahema OBUX KOpaka U BUXOBE
NIOBE3aHOCTH, pedepeHne HUCY naTe 3acedHo, Beh ce rpaha 3acHuBama Ha
cnepehuM usBopuMa: Boguuy 3a camospegrosare 3a yCiianose y CUIpyUHOM
o0pasosary (TIpojexar ,MomepHH3allHja cUCTeMa Cpeler CTpyYHor odpaso-
Bawa y Cpbuju”, 2012), Boguuy 3a tinanupare ogprcuee 00paszosHe iipaxce Kpo3
wxoncko passojuo dnanupawe (REC, n.d.), Handbook on planning, monitoring
and evaluating for development results (UNDP, 2009), Programme/project
management: The results-based approach (ICRC, 2008), evaluationtoolbox.net.
au v mindtools.com. Takohe cy moHyheHH MPUMEPH KOjHU CE OIHOCE Ha HAII
0dpa3oBHU KOHTeKcT. Hagna je ayropa na he oBakaB MpUCTYH OCBEXUTH JOCa-
Jallke LIKOJICKe Ipakce YHanpehuBawa KBaliuTeTa pafa WKojla U NOHYIUTH
HeKke HOBE YBHAE U WJeje TUPEeKTOpHMa, CTPYYHHUM CapafgHUINMa U HAaCTaB-
HUIMMA Kako O MOTJIH aJleKBaTHO ¥ KBJIUTETHO Ja TUIAHUPAjy, peayiusyjy u
BpenHyjy 00pa3oBHe IPOMEHE y CBOjUM LIKOJIaMa.

19



Jenena Teonoposuh

2.2. Hgenwwiudpuxavyuja u ananusa ipodiema

Cxopo y CcBaKoj LIKOJH IOCTOjU pacKkopak HU3Melhy Ke/beHOr U peasHor CTa-
®a. JJpyrum peurma, MocToje MpodjieMu KOju ce MOPajy PeLInTH Ia ou ce y
TOj IIKOJW YHAaNpenuo KBAJWUTET pafa IIKOJIe W HaCTaBHUKA U, MOCIEeNUYHO,
00pa3oBHU U BaCOUTHU Ucxonu. [TpodneMu mory dUTH pasHONUKH, Ha MpHU-
MEp: HHUCKa MOCTUrHyha yyeHHKa Ha 3aBpIIHOM HCIIHTY, BEJIHMKH OpOj HU30-
CTaHaKa yyeHHKa, Jiollla capafiba ca poguTe/buMa U CIMYHO. Y 0BOj CeKUHjU
he OuTu meraspHUje MpUKa3aHO Kako Ce y LIKOJIaMa MOTY UOEHTU(UKOBATH U
aHaJIM3UpaTH IPODIEMH.

Wpentudukanyja u aHanusa npodaeMa mogpasyMeBajy:
1. pasmarpame podaeMa y pasIuuUTUM 00s1acTUMa pajia LIKOJIE;
2. u3dop jegHor dUTHOr podeMa;
3. upeHTHUdUKaLKjy Y3poKa U IOocaefuLa Tor npodnema;

4. BU3yenusanujy npodaema y odIUKy gujarpama.

1. Illkone 0dMyHO MMajy BULIe OF jemHor mpodnema. Kako du ce usbopy
Y IeTa/bHOj aHAIU3H jeJHOT mpodyieMa MPUCTYIIWIO Ha CUCTeMaTH4aH HauuH,
BEOMa je 3rOJHO PasMUILbATH O MTPOodJeMHUMa KOju TIOCTOje y CBAKOj of 0dJia-
CTH pafia Kkose, y caydajy Cpduje — odnactu CTaHmapia KBajauTeTa pafa yCTa-
HOBa (IporpaMupame, MIaHUpame U W3BelITaBabe; HacTaBa U yuewe; odpa-
30BHa nocTurHyha y4eHHKa; Nogpuika yueHHIIMMa; €TOC U OpraHy3anyja pajga
IIKOJIE, YITpaB/bamke JbYACKUM U (PUHAHCHjCKUM pecypcuma ). Huje HeonxonHo
y CBaKOj 00/1acTy UOEeHTU(UKOBATH POOIEM, HUTH je HY»KHO UMAaTH CaMo je-
naH dutaH npodnem y jenHoj obnactu. Kpo3 guckycujy mehy 3anocieHuma,
alu ¥ OpYyTUM aKTeprma y o0pa3oBamy — yUYEHHIIMMa U POAUTEbUMA — Kao
¥ KpO3 pa3Marpame JIoka3a Koju 1ocToje o mpodiemy, Tpeda nohu mo usdopa
npodnemMa. YKOJIMKO y WIKOJIX MMa BUllle DUTHHUX NMpodriema, aHanusa Tpeda
Ila ce ofBYja 3acedHO 3a CBAaKkW Of BUX. Y HapeOHUM naparpaduma he dutu
OnHcaHe KapaKTepUCTUKE DUTHOT MpodiieMa, Tako [la OHE MOTY Ja MOCTyXe
Ila ce JOHece OJUTyKa O TOMe Koju npobnem he dutu uzadpaH 3a aHanusy.

2. TIpodnemM y IIKOIH MOCTOjU aKO OHAa HUje e(EeKTHUBHA (KBaJIUTETHA),
eduKkacHa, mpaBefHa, MHKIY3UBHA, OTBOPEHA 3a capanmwy, be3denHa utn. Une-
anHo, npobnem tpeda na dyne ,LleHTpUpaH” Ha KPajlheM KOPUCHUKY — YYEHU-
Ky. [Ipyrum pedunma, Tpeda HacTojaTy fa ce mpodaeMHu uspase y ,jeJUHHLIaMaA
y4yeHHKa": yIeHULIM UMajy HUCKa TMOCTUrHyha Ha 3aBpLIHOM HUCIUTY, yUYEHHU-
M HUCY 3aMHTEPeCOBaHM 3a HAcCTaBy, yueHULHU ce He ocehajy npuxsaheHo
y WIKOJIM, YYEHUIM He moxahajy BaHHaCTAaBHE aKTUBHOCTH, YYEHULW HHCY
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MOTHBHMCaHH, YYEHUIN MyHO M30CTajy M3 IUKOJIE. YKOJIMKO MOCTOje 030Wb-
HU Mpod/eMH y LIKOJIU KOjH HUCY HEMOCPeNHO Be3aHW 3a YYeHHKe, Ha MpH-
Mep JIolla capajmka ca poAuTe/bMMa WIK IpodieMaTUyHU Mehysbyncku of-
HOCH u3Mel)y 3anocieHux, 1 BUXOBOM pelllaBaky Tpeda MPUCTYNHTH HCTOM
METOLO0THjOM.

H3abpanu npobinem mopa fa dyne pelus 3a UHCTUTYLIHjY KOja JKeJIu Aa
ra pewrd. Ha npumep, HauuH u3bopa wiaHosa lllkonckor ogbopa He Moxe
Ce CMaTpaTy NpodIeMOM Yy KOHTEKCTY yHampehuBawa KBajauTeTa paja KO-
7a, jep LIKoJia HeMa WHTepeHII’je Ja ra peuu, uako moxaa oceha nocnenuue
HayvHa Ha Koju ce dupajy wianosu llIkonckor ogdopa. To He 3HA4YU Oa ToO
HUje npodieM y cucTeMy odpasoBama U BaClIUTama, HUTH Jia He Tpeda fia ce
pellasa, ajivd TO HUje NTpodiaeM KOoju LIKOJIa MOXKE CAMOCTaJHO Jia pelly, ako
M3Y3MEMO alejoBambe Ha 00pa3oBHE BIACTH JONHUCOM WM aHTaKOBalkeM JIU-
peKTopa y HEKOj pagHOj Tpymu.

Wneanno, nsadpany, raBHM nmpodnem Tpeba ma dynme cnenuduyaH, He
YONIUTEH WIX NPELUPOK. YOIIUTEH WIKM IPEMUPOK npodaemM he umaty cyBu-
1Ie y3poKa Aa 0u peliewne 010 e(peKTUBHO U CMUCIEHO.

[maBHM nnpobnem He Tpeda fa dyne hopMyucaH Kao HeJoCTaTaK HEYera,
jep TO MOXXE [a BOJM Yy MOTpEINHO pelewe. Ha mpumep, ,HemocTaTtak caBpe-
MEHHWX HaCTaBHUX CpeficTaBa” HUje M0Opo meduHHCAH MPOOIEM, jep je mwe-
rOBO pelleme HadaBKa THX CpPEACTaBa, WITO MOXAA yommurte Hehe yHanpenu-
TH HaCTaBy WM UMaTH edeKkTa Ha yueHHYKa nocturayha. bome nedunncan
npobiem Ou OHO ,yUEeHULIM HUCY 3aUHTEPECOBAaHU 3a HacTaBy”, jep Ou jemaH
o[l y3poka Tor npobiema Mornia ga dyne MOHOTOHA, TpaJWuLMOHAaIHa HaCTaBa,
Yyju 90U y3pok dM0 HemocTaTak CaBpEMEHUX HAaCTaBHUX CpefcTaBa. LleHTpu-
pameM IIaBHOT IMpodieMa OKO yYeHHWKa M HacTaBe YMECTO OKO HaCTaBHUX
CpencTaBa 0TBapa Ce MpoCTop 3a 00yXBaTHUjy, CYLITUHCKY aHaIu3y mpodiemMa
Koja he moreHUujamHO, Opel HEAOCTAaTKAa HACTAaBHUX CpencTaBa, 00yxBaTH-
TH ¥ HaCTaBHUKE KOjU HHUCY 00y4YeHH 3a KopHullhemwne caBpeMeHUX HaCTaBHUX
CpencTaBa, MambaK KPeaTHBHOCTH HACTaBHUKA Y B3 Ca OCMUIbABAKEM Ha-
CTaBHMX aKTHBHOCTH, TPOTpaM KOjU HUje PeeBaHTaH yYeHULIMMa U CIMYHO.
Haxse, mpodnem Tpeda dopmynncaTH Tako Ja JO3BOIM JeTa/bHY U OyOOKy
aHaIU3y U He MpejyauLrpa jeTHO CUMIUTHIIMCTHYKO pelletse.

Tpebda pasmuIL/BaTH ¥ 0 TOME 33 KOjy IPYTy aKTepa HEKH TpodIeM 3aucTa
npencTas/ba MPodIeM — 3a YUEHUKE, POAUTEIbe, HACTaBHUKE, CTPYYHY CITyk0y,
OUPEKTOPA, JIOKAJIIHY CaMOyIpaBy, LIKOJICKY YIpaBy WM MUHUCTApPCTBO? [le-
(puHKLYja pobaemMa 3aBUCH Off IEPCIEKTUBE, jEP MOCTOje pa3sHOBPCHE UIEje,
CTaBOBY M MHUII/bEHA yUYECHUKA Y 00pa3oBamwy 0 MPUPOAHU npobnema. butHo
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je yTBpOUTH 3a KOje akTepe HeKH aCmeKkT odpa3oBama M BaCIUTawma y IIKO-
JIV TIpencTaBsba MPoOJeM a 3a Koje He MpelCTaBba, a OU ce uiIeHTU(hUKOBa-
7Y TIOTEHLHja/IHU [TPOTIOHEHTH U OTIOHEHTH OyAyhHX aKTUBHOCTH y BE3U Ca
pemaBawmeM nmpodinema. Ha npumep, 3a MUHUCTApCTBO M OUPEKTOpA LIKOJIE
BEJIMKYM NTPODJIEM MOXKE fa MpefCcTaBsba JIolia OlieHa IIKOJIE Ha CIOJ/ballllbeM
BpeIHOBamY, ajlv 3a popuTesse Behu npodiem moxe fa dyne de3dbemHOCT IBO-
PHILTa LIKOJIE, 332 HACTaBHUKE — JUCLUITIMHA YYEHHKA, a 33 YYEHHUKE — MIPH-
CTPacHOCT HaCTaBHUKA IIPH OLlekHUBay. AKO JUPEKTOP IIKOJE ’Keau ha ce
peud mpobiem Jiolle OlleHe Ha CroJballllheM BpeoHOBawy, MOTpPeDHO je na
camiefa KOJMKO OH NpencTas/ba MpodiaeM APYTMM akTepuma jep he op Tora
NOTeHUWjaIHO 3aBUCUTH BHUX0BA MOTHBAlMja U TOCBeheHOCT pelllaBamwy Npo-
bnema. laxsie, SUTHO je [Ja ce MUILIJbebE BUILE aKTepa 0 TpodieMUMa eKCILTH-
upa ¥ CyWTHHCKH y3Me y 003up. Beoma je BaXXHO Jla ce MpH UOeHTHHUKA-
UUju 1 u3bopy mpodnemMa He 3aHEMape MHULUbeHha YYeHNKA U HAaCTaBHUKA, jep
Cy OHM JUPEKTHHU U BULIETOOUIIKBU yUeCHUIN odpa3oBHOr nporieca. [Iputom,
YYEHHLHU Cy U JUPEKTHH , KOPUCHULIM" CUCTEMa 00pa3oBama M BaClUTama, a
HACTaBHULIU Cy Tpymalyja Koja je 3amykeHa 3a mpeTBapamwe uieja dumo kojux
aKTepa y HacTaBHY IpakKcy.

KoHauHO, OUTHO je fa ce UCTpaky Ha OCHOBY 4era Ce 3Ha Jja HEKH He-
raTHBaH acHeKT Cafallllkbe CUTyalldje y MIKOJU MpencTasba npodneM. Yume-
HHULle MOPajy [1a OTBpe Oa MmpobjaemM MOCTOjH, Tj. MOPajy Ia MOoCToje pa3Hu
W3BOPH MHQOpPMalFja [a je HeIITO 3aucTa nMpodyiem, Ha TPUMEDP pe3ysTaTh
aHKeTe, IKOJICKA CTaTUCTUKA U c1n4yHOo. O noka3uma he dutu peuun v HewTo
KacHuje.

3. Upentudukauvja 1 onucuBawme MmpodiemMa HUCY AOBOJBHU Ja Ou ce
OH pewno, Beh ce Mopajy yTBpOUTH y3pouu npodineMa U caryiefaTh Hherose
nociepuue. OBMYHO NOCTOjM BHIIE Y3pOKa W MOCIENula jeSHOT Impodiaema.
Mopamo ga ce 3anutamo 300r yera je Taj mpodsiem HacTao U, kafa npoHahemo
jemaH Wiy BUILE y3pOKa, fa ce OIleT 3alruTaMo 300T yera Cy OHHM HacTalld, Kako
Oncmo nodunu geTtarbad yBUL y reHe3y npodsnema. OBo je MOTpeDHO pafnuTH
TIOK Ce He UCUpNHU Opoj CMUCIEHUX U PEAIMCTUYHUX y3poka U momy3poka. Ta-
Kohe, MOpaMo ¥ Jla CXBaTUMO Y KaKBe KpaTKOPOYHE U JyropouyHe npodieme
O Taj mpobnem Jabe BOAUO YKOJIUKO ce He DU pemno. [Ipodnem, y3pouu u
NocaefuLie MOpajy ga dymy CMUCIEHO U IOTUYHO TIOBE3aHU jeIHHU ca JpyTUMa.

Kapa ce pasmMulba 0 NOTEHUWjaTHUM Y3POLIMMA, 3TOJHO j€ pa3sMulllba-
TH O KaTeropyjamMa y3poKa, HIP. COUUOEKOHOMCKHUM, NOPOJUYHHUM, MHCTH-
TYLIMOHAQJIHUM, NMOJUTUYKUM, JIETaJTHUM, NMpodieMuMa ca pecypcuMa U Ka-
NauuTeTHMa, OPYLITBEHUM/KYJATYpHUM HopmMama, uth. [TocedHo kopucTaH
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OKBUD 3a pasMUIJbakEe O TOTEHIWjaIHUM y3pOLIMMa U OAy3poLMMa je cama
XHjepapxujcka opraHusandja odpasoBawa — Tpeda MeHTalHO ,mpohu” Kpo3
y3pOKe KOju MOJKfia IOCTOje Ha HUBOY YYeHMKa, Ha HUBOY HacTaBe, Ha HUBOY
mKone (Ko BHX je ONEeT KOPUCHO Be3aTH ce 3a odnacty u3 CraHpappa KBa-
nIUTeTa paja LIkosa), npaheHe MOTEHLWjaTHUM Y3pOLMMa Ha HUBOY JIOKa-
HE camoyIIpaBe U 3ajefiHulle, IIKOJICKe YIIpaBe, MUHUCTAPCTBA U LIeJIOKYITHOT
IPYLWTBEHOT KOHTeKCTa. HapaBHO, 3aBUCHO 0J] NPUPOJE INIaBHOT IpO0IeMa U
y3pouu he Bulle Uan Mame mpunagaty ogpeheHrm kareropvjama. OHO WITO
je BeoMa BaKHO HAIVIaCUTH jecTe fa je 3a WIKOIY K/byYHO Ja UAEHTUDUKYje
IITO BULIE y3poKa Mpodiema KOjH Cy MoJ; eHOM UHTEPEHIIHjOM, KaKko DU Mo-
I71a Ja UHTepBEHUILEe U Ja ux pewn. Mako je dutHo ma ce cBu Mmoryhu y3ponu
npobinema UAeHTU(HUKY]y, TPUMUCUBAE BEJIMKOr Opoja y3poka mpobiema
poIuTE/bMAa, MUHHUCTAPCTBY WM €KOHOMCKOM II0JIOKajy 3EMJbE HHjE CBp-
CUCXOJHO jEp BOAM Y MAaCHMBHOCT LIKOJIE OKO acmekara mpodiaemMa koje unak
OEeTUMHUYHO MOXe Jja pewr. To He 3Hauu Aa y3poke [JIaBHOT ITpodsiema Koju
JeXe BaH LIKoje TpeDa UrHOpUcaTH, Beh caMo [ja Ce OHHM MOpajy pellaBaTH
Ha JIpyre HauMHe.

YuHU ce [a yIpaBo OBaj CETMEHT pelilaBaa MpodiaeMa He#ocTaje y mpo-
uecy camoBpenHoBawa y Cpduju. Hamme, 10K caMOBpeJHOBakE MOXKE JATH
BpenHe HH(OpMaLHje 0 TOMe LITa Cy IPOOIEMH Y IIKOJIH, OHO HE 3aJUPE CYBU-
1e JyboKo y passiore “3a TUX npodiema, Tj. He omoryhasa ia ce 3auCTa CXBaTH
30or uera je Heku npodnem Hactao. [IoBpUIHO pasMarpame npodaema y KO-
M MO’KE []a Y HapeOHUM KOopallMMa BOJOH Y NPEBUA OfpeheHNX pelemha Hiu
nayliaaHe MpeAsore pelema Koju Hehe CyIUTUHCKY PEINTH AaTH MpodieM.

KonauHo, SUTHO je fa, mopezn IJIaBHOT MpodyiemMa, U y3pOLH U Nocaenulle,
Kao U JIOTHUKE Be3e y Y3POUHO-TIOC/IeJUYHUM JIaHIIMMa, Oyny 3aCHOBaHU Ha
nokasuma. Ha mpumep, ako je riaBHH npodnem cnaba noceheHocT BaHHACTaB-
HUX aKTUBHOCTH, a Kao jeflaH of y3poka HaBe[leHa CHpOMalllHa, HEKpeaTHBHa
MOHYJla BAHHACTaBHUX akKTUBHOCTHU OJ] CTpaHe HaCTaBHUKA, MOPaMoO 3HAaTH Ha
OCHOBY KOjUX MojaTaka TBPIUMO Aa je moceheHOCT BaHHACTaBHUX aKTUBHO-
CTH Cs1aba, Kao ¥ TO J1a je kUX0Ba MOHYJa CHpOMalllHa U HekpeaTuBHa. Takohe,
MOpaMo ce YBEPUTH [Ia je Hallla TPeTIoCcTaBKa Ia CUpOMalllHa U HeKpeaTUBHA
NIOHyJla aKTUBHOCTH BOJY 10 ci1ade noceheHOCTH THX aKTUBHOCTH YTEMEJbEHA
y HEKOM JI0Ka3y, Ha IPUMED pe3yiaTaThMa aHKeTe WIH pasroBOpuMa ca yde-
HUIIMMa Y KOjUMa UM Ce JUPEeKTHO MOCTaB/ba MUTamwe 300T Uera He [oyiase Ha
BaHHACTaBHE aKTUBHOCTH. JJoka3u 3a mpodiaeme, Y3poke, NOCIeoULEe U BbUXO-
BE BE3€ MOTY OMTH pe3y/ITaTH UCTPKUBAka, CTATUCTUYKH [TOJJally, MULIIJbEHA
KOPUCHHUKA, TEOPeTCKa 3Hawba U CIINYHO.

23



Jenena Teonoposuh

H13Bopu nokasa mory na dymy:

a) ®opmanHu — pa3HM ODNMMIM €BHUIEHIMja, U3BEIITAja, aHAIM3a U
DNOKyMeHaTa Koje je mkona y odaBesu fa BOOY, IPUKYIUba U U3pa-
hyje, Ha mpUMep: AHEBHUK BAaCIUTHO-0DPA30BHOT pafa, IIKOJICKH
nporpaMm, TOAULIBY IUIaH paja IIKojae, IMTODaJHM U ONEPATUBHU
IUIaHOBU HaCTaBHUKA, U3BELITAjH O pajly LIKOJIE, CAMOBPENHOBAY,
CTPYYHOM yCaBpllaBaiy, aHalIU3e yclexa U U30CTaHakKa, 3aBpIIHUX
U MaTypCKUX HCIHUTA, NEPCOHATHU NOCHjEN, NHIUBUAYAIHHA 00pa-
30BHH IJIAHOBY Y 3allMCHULIY Ca CEJHHLA IIKOJICKOT 0f00pa, caBeTa
ponutessa, haukor napiameHTa, CTpy4HHX Beha ¥ THUMOBA U CIIMYHO;

0) Hedopmanuu — pasnuyuTH NOJauy, UCTPaKHUBawba, eBUAEHIUjE U
M3BELITajHU Kkoje MKoja caMa Kpeupa WM NpoHauasH, Kao Jeo pe-
DOBHOT paja Wiy o norpedu. Beoma nHGopMaTuBHU HeOpMaIHH
U3BOPH Jl0Ka3a Cy OICepBalyje HaCTaBe, MUIbEHA YUEHHUKA, POIU-
Te/ba U HaCTaBHUKA 0 ogpeheHom mpodiemy (Ha mpumep, O pasio-
3MMa 3aliTO yYEeHHUIM U30CTajy ca YacoBa), Hay4yHa jJuTeparypa (Ha
IpUMED, Aa je Hemoxahawe HacTaBe MoBe3aHO ca ocehajem Hempu-
najama WKOJIX) WK UH(GOpPMaLHje 0 CINYHUM LIKojgaMa (Ha MpH-
Mep, Jla je MpoMeHa LUIKOJICKOT pacnopena pe3yaTupana nosehanum
OpojeM ydyeHMKa U3 pypajHUX KpajeBa KOju moxahajy OOMyHCKY H
TOJaTHY HacCTaBy).

4. [Tpodnemu, y3pouu ¥ nociaefule, kao v Bese u3mely mwux, MOry jia ce
BU3Yy€NIM3yjy Ha BHUIIE HAuWHA, HOP. IyTeM TEXHUKE ApBeTa InpodiemMa Wiu
TeXHUKe pud/be KocTH. [IpBo mpodieMa oMaske y AUCeupamy, aHaIu3upamy
Y pasyMeBamy TpodiieMa U IUIaHUPaby BeroBor pellaBama, Tj. 1aje OCHOBY 3a
moryhe npasue dynyhe WHTEpBEHLIH]E.

[TpaBmewme ApBeTa Npodnema noapasyMesa MUCalke 0 IPODIEMY, Y3PO-
JMMa ¥ [ocjefulilaMa y HeraTUBHOM OO/IMKY (HealeKBaTHO 3Hame, HU3aK KBa-
NUTeET, cylada JOCTYNHOCT, MaJla 3aMHTEPEeCOBAHOCT UTH. ). LleHTpanHy, I1aBHY,
K/byYHU ITPODJIEM je y LIeHTPY M IpefcTassba cTadiao gpseTta mpodiaema. Kpos
IUCKYCHjy U pediieKkcHjy ce pasmaTpa IITa Cy Y3pOoLM U nociaenuie mpoodie-
ma. [Tpodnemu koju cy NpOy3pOKOBald LEHTPAJIHU IPOdJIEeM 3alucyjy ce
UCTION BEra — HEMOCPEAHH Y3POUM OfAMax UCHoA crabna, a BUXOBH y3pOLU
UCTIOT BUX — U YHMHE Kopewe gpBeTa. [IpodbieMu koje je uiam du npoys3poko-
BAaO LIEHTPAJIHU NPOodJIeM 3alHCYjy Ce U3HaJ ’era — HelmnocpeiHe nocuesule
oJMax M3Haf cTadia, a BUXOBE MOCIeNlle U3Ha BUX — U YMHE KPOLIBY Ap-
BeTa. [Ipumep gpBera npodnema je mpukasad je Ha Cnunu 3. [InaBom dojom
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je odojeH neHTpasHM mMpodiaeM (cTabno), KyToM D0joM y3poLH (KOpeme), u

TO CAMO OHHU OKO KOjUX LIKOJIa MOXKE HELITO jia Ipesy3Me, a 3eJIeHOM Dojom
nocienuue (Kpoumsa).

PoauTeni He 3Hajy HacraHuuM H1Cy o . Hema posomHo
YueHuun "': wro| | 10 edekTuBHO 3auHTep 3 | [Weonakeop 06Pa30BHIX AKTMBHOCTH
ca pojiuTeniMa wm* P CYSIUHCKOYITEY YKIbY Y]y poav u,;;,anﬂesajmm?y
4 4 /4 \ A
Llikona Huje
Pogutersi He Y WKoNU He NocTo) LLikona He 3Ha wraf
no3Hajy PaavicHMLE 33 . Hacrashyius m‘m‘e WHTepecyje M e i
NpUHYHNE poaMTELE O He 3Hajy KaKo Momematj)esa POAMTENE 1 KaKO m":’m
edeKTUaHe HaunHiMa nomohin Ba yKmoyuyjy YKbyHBaIbE mory Aa %m
KOMYHWKaLWje ca DU Y LIKONCKOM poauTene popwTena nonpvmeq; pany VKILYUMBaY
L, poavTersa
F 3 /T\\\
CTpyuHo ycaspusasarbe| ¥ wKonn Hema Ynpaga wxone He
y mpm::wje Y YCTaHOBM He Hm:c‘;"“" m HOCT HHCY
a8 a " (MpMpYYHIKa, YKIbY4MBakba aHKeTUPaHH
rf yHanpehuearse cenHapeo npumepa poauTena Ha o
KoMyHAKaLIMjiA KOMRNETEHLUMja 33 capaibi ca npakce) o cac‘lau.ul::u YKIbyUuBatby|
SLEMLE p?iwe:‘hﬁ: BUTEES A " poftera seha H,
YrrbyueHoCTM poauTerba
Hije jaTa IOBO/bHA NaXiba
LIKOMNCKIM AOKYMEHTUMA
(WWIPT 1y, Wkonckom nporpamy, MTa)

Cnuxka 3. Ipso mpodnema (Teodorovi¢, 2017)
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2.3. ®opmynucaree peusetod

Axo je mpodneM [0OPO NOCTaB/bEH, U HETOBU Y3POLHU U MOCIEAULe JOOpO Je-
¢mancany, dopmynauvje peuewa ce Hamehy came on cede, OfHOCHO Mo-
XKEMO JIaKO Jla YBUOUMO LiTa U mKosa Tpedano fa npenysme. Ha mpumep,
aKo CMO IpodiemM JedUHUCATH Kao JIoIe pe3ysiTaTe YYeHNKa Ha 3aBPIIHOM
UCIIUTY, a jedaH o HEKOJINKO WAEHTU(UKOBAHUX y3poKa mpodiaema jecte ga
TOKOM BHIIHX Paspefia OCHOBHE LIKOJIE YYEHUIW HUCY OWIM H3JI0KEHU Ha-
CTaBHU KOja Off BUX TPaKU [IPUMEHY HAY4YEeHOI, pelliehe je T1aKo OCMHUCTUTH:
axko 0de3degrMO HacTaBy KOja Off YYEHHKa TPakKW NIPUMEHY Hay4deHOT, OHJa
hemo nodospuIaTy yueHUUYKe pesysiTaTe Ha 3aBPIIHOM UCIUTY. JIpyruM pedu-
Ma, aKko IIOCTUTHEMO creluduuaH Uws (1a yHaNpeArMO HAcCTaBy y acHekTy
IIpPUMEHe HayuyeHor), ouja heMo IeNMMHUYHO U PeIIXTH Hall [IaBHU IPODJIEM,
Tj. mocTHhH MIaBHU LW (#a ModosplIamMo pesysTaTe yYeHHKa Ha 3aBpPLIHOM
ucnuty). Tpeda HarnacuTy Ja oBa pallMOHAIHA U JIOTUYHA PeLIekha YeCTo He
OyIoy nmako oCTBapuBa y IpakCH, ajlid CBakakO NPEeNCTaBibajy jefaH CEerMEHT
IUIaHWpamka 00pa3oBHUX MpoMeHa. O pas3nosrma 300T KOjUX ,J1aKka” peliema
HUCY ,J1aka” ¥ HaUMHMMa Ha KOje ce OHa MIaK MOTY OCTBapuTH Ouhe BulIe
peYM y HapegHUM CeKlHjama.

Ia brucMo 00yxBaTHO MPUCTYNWIN pellaBawy MpodaemMa, KOPUCHO je na
Ce, Ha OCHOBY [IpBETa NpoOIEMa, pa3BUje OPBO PELIEHA, OOHOCHO OPBO LIU-
peBa. [IpBo LM/beBa Ce Kpeupa Tako IUTO Ce HeraTUBHE pedyeHHlle ca OpBeTa
npodnemMa mpeTode y NO3UTHBHE pPeueHHUlle Ha ApBeTy uusbeBa. [lakne, rias-
HU ITpodJieM MOCTaje IMaBHHU, LIEHTPaIHU LW/b KOjU JKeTUMO 1a TIOCTUTHEMO.
Y3ponu noctajy MamH, cieliiUIHH IIWEBHU KOjeé MOpaMo Jia OCTBApUMO Ja
OrvcMo mowIM A0 haBHOT nwsa. Ilocnenune cy cafa IWHWpH LWBEBH (Cpeg-
HBOPOYHH U IyTOPOYHH) KOju he yCneguTH yKOIUKO OCTBAPHUMO ITIaBHH LIW/b.
Yxparko, ,y3ponu -> npodiem -> nociaenuie” U3 gpsera npodiaema Mmocrajy
»CIIeIn(UYHU UUBEBHU -> [JIABHU LIWJb -> LIUPU UUBEBU" y OPBETY LWbeBa. Ha
IpUMED, MOAY3POK U3 IpBETa MpodaeMa U3 NPeTX0ofHe CEKLUje Y LIKOIU He
MOCTOje PagUuOHUIIE 32 POJUTELE 3a e(eKTUBHY KOMyHUKAlUjy ca Miaaguma”
nocraje cnenyu@uyaH b ,,Y LIKOJIU CE OpraHu3yjy pagHUOHHULIE 33 POLUTEIBE
3a e()eKTUBHY KOMYHHKalHWjy ca miuaguma”. [Togyspok ,Popurernsu Hucy aH-
KeTUPaHH 0 yK/bY4YMBamwy Yy paj likosie” rocTaje cnenuduyad Uus , PoguTesu
Cy aHKETHUPaHH 0 YK/bYYUBa®ky y paf LIKoje".

HakoH ,,cupoBor” cTBapama IpBeTa LIbeBa — KOje je Ha OYEeTKY Ofipa3
y ornepany apseTa npodinema — Tpeda oneT pasmMoTpUTH 00a ApBeTa fa ou ce
IIPOBEPUJIO Jia JIU Cy CBE BE3€ jaCHE, 1a U Cy HEKe MOXKJa IPOIYLITEHE U 1a
JM je NoTpedHO peBUAUpaTH Heke opmynanyje.
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AnTepHaTUBHO, V¥ (OKyCy HE MOpa OUTH HEKH TPEHYTHH NMPOOIEM Y
KoY, Beh y kpenpamwe 00pa3oBHUX IPOMEHA MOKeMO KpeHyTH ,u3 dyayh-
HOCTH" — 0]] BU3Hje KOjy UMaMo 3a IIKOJIY, OGHOCHO Off JYTOPOYHOT, LIUper
IWba KOjU XKEIUMO Ja MOCTUTHEMO. AKO Ce BOAMMO BU3HjOM, OHA MOPaMoO
na nocraBumo ciefehe nurame: Koju npenycioByd Mopajy fa mocroje fa ou-
CMO ocTBapunu BU3yjy? Tako Tpeda Ja HACTaBUMO Jia Ce NUTaMo yHasaj 3a
cBaku npenycnos (Koju je npenycios notpedaH na OUCMO OCTBApWIM OBaj
mpenycioB koju he Hac ZOBeCTH O OCTBapHUBaka BU3Hje?), Aa DUCMO HAEH-
THU(UKOBAIU CBe NOTpedHe IpefyCcIoBe U TaKO TPAaCUpaIu pasrpaHaTry May
nyTa Kojy Tpeda a mpaTUMO fa DUCMOo OCTBapuiIy Bu3Hjy. OBo je T3B. ,IOTIen
yHa3an u3 dymyhHoctu” (eHrn. Backcasting approach), jep pa3marpamo mra
cBe Tpeda na 0be3denumo ga HMCMO MOCTUTIM Hally BU3Hjy. Ha oBaj HauMH
ce mpeckaye pa3BUjame IpBeTa npodaema U oIMax ,yckaue” y IpBO LIUJbEBA.
Ilobpa cTpaHa 0BOT NMPUCTYNA je Ta LITO OH 103BO/baBa fia ce (POKyC CTaBU Ha
noxespbHy OyayhHOCT y DM/I0 KOM aclekTy pajia LIKoJIe, Ipe Hero caMo Ha OHO
IITO je cafia MpodIeMaTHYHO U LITO je HY)KHO Aa ce mpoMeHH. JJaxie, 0Baj
NPUCTYT je BULIE Pa3BOjHU U MOXKE Ce KOPUCTUTHU Ja Ce y LIKOJy yBefle Heka
HOBHHA, HIP. HOBU 00Pa30BHU NPOGMUI WIKM BaHHACTaBHA aKTUBHOCT, JOK je
IPBOOUTHO NPENCTaB/bEH NMPUCTYI — Je(UHUCAke U pellaBame nocrojeher
npodnemMa — KOPUCHUjH fa OU ce AeTabHO Pa3sMOTPHO U OTKJIIOHHO HEKH JIOLI
acnekT paga y wmkonad. Oba HauumHa, MehyTum, Mory na Oyny MI0JOHOCHU
YKOJIUKO Ccy ypaheHu kBanuTeTHO. M300p je 3amocieHnx y WKOAU KOjUM Iy-
TEM JKeJe 1a uny.

Tokxom yMTaBOr IMpolieca KpeWpamwa IpBeTa LWbeBa, Tpeda pasMHLLba-
TH KPUTHUKHU O IPenyca0BUMa U MOryhMM MHTepBEHIIHjaMa KOjuMa MOXXEMO
OCTBapHTH cnenudUyHe NUbeBE, Yak Hako Hehe cBe mohu na ce mpenysmy.
KommiekcHO OpBO LIW/bEBA JOOPO apTHKYJIHUIIE HAUMHE Ha KOje ce MOXKe TO-
cTrhu I71aBHYU Wb, OOHOCHO Manupa NnyTese 00pa3oBHE IPOMEHE.

2.4. U30op pewera

JIpBO LIW/bEBA CAP’KU BUILE CIENMMUUHUX UbEBA KOjU OU BOAUIHN IO OCTBA-
pemwa IaBHOr Lwba. Mehytum, HUje peanuctuuHo na he cBu cnenuduynu
UWBEBH MONH Jla Ce IOCTUTHY — HeKH Hehe DUTH y MHTrepeHIHjH WKoIe, Ha
npUMep NpomeHa ofgpeheHe mpouenype JOKalHE CamoOylpase, a HEKkH he,
MaKo Cy y [eJ0KpyTy IIKoJe, DUTH CyBHUILE 3aXTEBHY 338 HACTaBHUKE, WX CKY-
¥, Wiy fyrorpajay. CKyn cnenudHUYHUX DUbEBA KOjUMa IIKOIa MOJKE Jia Ce
TIOCBETH MOXKE Jla ce N3adepe Ha OCHOBY BUILE KPUTEpHjyMa.
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Hexu on xpuTepyjyma koju mory U Tpeda na ce ysmy y o03up na du ce
n3adpao ckyn cneuupUYHUX LWbeBa koju he BOIUTH IO OCTBAapeHa IJIaBHOT
usba Cy:

+ EdextuBHOCT — Y K0joj he Mepu cBaku crenu@uyad UHUb CYLITUHCKH

TIONPUHETH pelllaBawy Npodiema, Tj. TOCTU3awy [TIaBHOT LiUba?

+ Crpareumku npuopuTeT — KOMuKo je cBaku cienu@ryaH b OUTaH UMa-
jyhu y BUgy cTparenike npuopurere (ycTaHOBe, cucTemMa odpa3oBama)?

« JoctynHocT — Ko npepncrasba LU/BHY IPYIY 38 CBAKO peLIEmke, [a U je
MaJla WY BeuKa’

* Tpowmax — Jla 14 je cnenuduyan UK/b CKyTI, [a JIK YCTAHOBA MOXKE Jia ra
MIPUYIUTH ?

» [lotpebHo Bpeme — Konuko BpeMeHa Tpeda yIoXHUTH fa O ce NOCTUTao
ompeheH cnenuduyaH Wb ?

» TexHuuka U3BOI/BMBOCT — [la M je Wb MOTyhe JTIOTUCTUYKH YPaJUuTH?

+ [locrojehu kamauurteTn/pecypcu — [la v 3anocieHd MOTY Jia ,HU3Hecy”
LUsb?

» HckycTBO M3 NpOIITIOCTH — AKO je paHHje y yCTaHOBM Tpeny3eTo Beh He-
LITO CJAUYHO, Kako je nmpouwio? [IITa To MCKyCTBO rOBOpPY UMajyhu y BULY
OHO ILITO C€ Cajia XeJju J1a ypanu?

+ KomnyieMeHTapHOCT ca APYTMM aKTUBHOCTHMaA/IIaHoBUMa — [la nu he
onpeheHo peleme CyBHUIle OACKAaKaTH Off yoOU4ajeHe Ipaxce / APYTUX
aKTHBHOCTH Y LIKOJIA?

* [IpuxBaT/bUBOCT PAa3HUM UHTEPECHUM rpynama (yueHuLHUMa, HaCTaBHU-
uuma, poguressuma, MITHTP utn.) — [1a nu he ce mojaBUTH MHOTO OTIIO-
pa u npenpeka ogpeheHom peliewy unu he oHo OUTH MOAPKAHO?

[ocnenwy KpUTEPUjyM — MPUXBAT/BUBOCT PAa3sHUM aKTepuma Y 00pa3oBamy
— yKa3yje Ha mpodsiiemMe ca paluOHAIHUM, JIOTUYKUM MPUCTYTIOM peLIaBaby
npodinema KOojum ce DaBUMO. Y DPALMOHAIHOM MPUCTYNY CE MPUMEY]Y J10-
TMKa ¥ CEKBEHIIWjaIHOCT Kaja Ce pa3sMaTpajy NpodyieMH U pelliewma (JUbeBH).
MebhyTtum, cBu akTepu y odpasoBawy UMajy CBoje npedepupaHe BPeIHOCTH,
MUIIbeHha U YBUIE U UECTO He 3arakajy Wid HUCY 3aUHTepecoBaHH 3a Tyhe
BUlewme CTBapH, IITO MOXKE OPACTUYHO Jla MOPEMETH OCTBapUBame DUI0 KOT
cneguduuHoOr uwea. Ha npumep, oupektop Moxe Ia npedepupa peLiema
Koja Hehe M3a3BaTH BeJIMKH OTIIOP POAUTE/ha HAaKo OU OHa MOXIA duita mpuy-
IITHBA U IOTUCTUYKH U3BOIJbMBA, HACTABHULIM MOTY Jia Tpedheprpajy peliema
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KOja UM He peMeTe PyTUHY Y HacTaBU MAaKO OHa MOry na Oymy dp3o ummie-
MEHTHpaHa U YKJIOIJbeHa Y CTpaTellke IWbeBe CUCTeMa 00pa3oBama U BacIlu-
Tamwa, yYEHULIM MOr'y 1a npedepupajy peliema Koja of bux Hehe 3axTeBaTH
Behe aHraxoBame Hako 01 oHa duna edeKTUBHA U CIIUYHO.

Jpyrum peuuma, o0pa3oBHE OpraHu3alvje MPEACTaB/bajy Beoma IH-
HaMUYHY CPEIMHY U, NOJATHO, He (YHKUHMOHUIIY Y BaKyymy. Y BUMa page
o0pa3oBaHu Npo@eCcUoHaAly Ca BEIUKOM ayTOHOMHjOM Y pamy, Y kbuMa ce
00pasyjy ¥ BaclHTaBajy yYeHUIW Pa3TNYUTHX KapaKTEPUCTHUKA U UHTEPECO-
Bama, U OHEe J0JIa3e Yy KOHTAKT ca CTOTMHaMa POAUTesba KOju Takohe Umajy
pasHOBpCHe npodeCHOHaHE U JTUYHE BpedHOCTH. CToTa, OCTBapUBame OUII0
KOT 1IMJba Yy OpraHM3alUju C€ HE MOXXE CBECTH Ha MyKy IIPUMEHY pallMoHa-
HUX, JIOTHYHUX KOpaka, Beh Mopa yBaKMTH MHIJbEeHA, UCKYCTBA U CTaBOBE
yU€HHUKa, POANTE/ba U 3aII0C/IEHUX Y OpraHu3allji, Kao ¥ KOHTEKCT ¥ KOojeM
opraHusanuja onepuuie. JJpyrauuje nepcrnekTuse Tpeda eKCIVIMLUpATH, pas-
MOTPUTH, TPOAUCKYTOBATH; MOTPEDHO je YIOXKUTH BpeMe y IUjasior, MpaBU-
TH KOMIIDOMUCE U [TIOMUPHUTH paslIvyuTe BUSYPE y 3ajeJHUUYKO U CMUCIEHO
pelemne.

[TocToju BULIE TEXHUKA/anaTa KOjU MOTy Jia IOMOTHY NpU pa3maTpamny,
NPOLIeHU U W300pY HajafeKBaTHUjUX CIIeU(PUIHHX LIUIbeBa:

e AHamM3a UHTEPECHUX TIpyma / 3aWHTEPECOBAHHUX CTpaHa (EHIJI.
Stakeholder analysis)

* SWOT ananus3a (uoeHTHQUKYyje U nodpe M Jolle YHYTpallkhe U CIoba-
ke yTULaje)

» PESTLE ananusa (oxyc je Ha croballilbiuM yTHIIajUMa)
» Ananu3sa cuna ytuuaja (eHri. Force-field analysis)

» AHanu3a KopucTH/nogapiuke/kanauutera (eHri. Value/Support/Capacity
analysis)

Ananusa unitiepechux ipyiia / 3aunitiepecosanux citipand. Poxyc oBe TeXHUKe
je Ha mpoueHu yTulaja bynckux dakropa Ha ogpeheHo pemwewe. UHTEpecHe
rpyIie WM 3aWHTEPECOBaHE CTpaHe Cy CBU MojefuHIU U rpyne (dbopmManHa U
HedopMaslHa yApyKewa, OpraHusanyje, npenyseha, 1okanHa 3ajeJHULIA UTH.)
KOjH Ha OWI0 KOjU HAaUMH MUMajy JUPEKTaH WIM UHIUPEKTAH UHTEpeC y pany
IIKOJIEe, OBHOCHO OHM KOjU Cy 3aMHTEPEeCOBaHM 3a ycIex (Uau Heyclex) pe-
Hiewa rJaaBHor mpobdiaema wik Owio Kor oapeheHor cretu@UUHOT [TU/ba KOjU
Ce pasmarpa y LIKOJIW. MHTepecHe rpyle ce MOry MOJEIUTH Y TPU OCHOBHE
KaTeropuje:
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1. Xxpajwe KOpUCHUKE (OHM KOjU MMajy AUPEKTHY KOPHUCT Off yCiayra Koje
py’ka LUIKOJIa — YYEeHULN, POJUTEIbH);

2. XJbyuHe MapTHepe KOju Cy AWPEKTHO TOBe3aHM ca IUKOJIOM (OHU KOjU
YYECTBYjY y MpyXawy yoIyra KpajlbUM KOPDHUCHHLIMMA — 3aMOCJIEHH Y
IIKOJIH, CaBET PONUTERA, IIKOJICKH 0100p, TOKalHA CAMOYTpaBa, UIKOJI-
CKa ympaBa, MUHUCTapCTBO);

3. mapTHepe KOju UMajy UHIUPEKTHE Be3e Ca UIKOJIOM WU 00pa30BHUM CH-
cTeMOM (OHHM KOjH IOBPEMEHO capalyyjy WiIM UMajy KOHTAKTe ca MIKOIOM
— CTPYKOBHA YIpYyXeha, HeBJaJuHe OpraHusaluje, JOMOBH 3[IpaBiba,
YCTaHOBE KYJType, YCTaHOBE COLMjajiHe 3allTHUTe, CIOPTCKH KIyDOBH,
axynTeTd, MeIUjH, MOJHULIN]A, TOKATHU NOCI0JAaBLIH U CIUYHO).

AHanu3a UHTEPECHHUX IpyTia MOXKe fa TOMOTHE a Ce UIEeHTUDUKY]Y:
» HHTepec UHTEpPECHUX Ipyna

o 3a KOpUCTHU oJ MpoMeHa Koje he duth octBapeHe (jep he, Ha mpumep,
mKkona duTH de3denHMja 3a yUEHHUKE WK he ce CMamUTH TPOIIKOBU
iy he yueHUUIM MOhHM Jla YUY XKeJbeHYy WIKOIY UTA.) WIN POTHB
mpoMeHa Koje he BuUTH ocTBapeHe (jep 3axTeBajy BHIlle pajia, yuemwa,
HOBLIA UTL.);

0 J1a YYecTBYjy y ITpoLiecy IUIaHWpamba.
+ Tlomoh koja du mMorna na ce oduje o UHTEPEeCHUX rpyma
o TOApINKA 33 MPOMEHY, JbYACKH U (HUHAHCHjCKA PecypcH, Megujcka
nojpuIka, moMoh y npouenypama HUTx.
* OrpaHryema Koja TUMHUTHPAjy UHTEPECHE IPyTIE

O HENOBOJbHA 3aWMHTEPECOBAHOCT, HU3dK HHUBO KOMHeTeHI_II/Ija, MambakK
BpEMEHAQ, 3dKOHCKA OrpaHHUY€HhA, UTH.

» Crpareryje ykby4nBamba HHTEPECHUX IpyIa.

Y Tabenu 1 je npukasad ¢popmaT aHaau3e UHTEPECHUX IpyIIa.
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Tabena 1. AHanM3a UHTEPECHUX rpyna

HHtepec [Tomoh og | Orpannuena | Ctpareruje
rpymne rpymne YK/by4HBambha

HHurtepecHa

rpymna 1
(Hnp. yuyeHunm)

HHutepecHa
rpyna 2
(Hnp. popuTemsy)

HHurtepecHa
rpyna 3
(Hp. HacTaBHULIN)

HHutepecHa
rpyna 4
(Hnp. MuHUCTApPCTBO)

[Topauu K3 KOjUX C€ MOTY IPUKYIIUTH HHGOPMALUje 0 UHTEPECHUM Ipyliama
Mory OuTH aHKeTe, (pOKyC Tpylle ¥ UHTEPBjyH; caMoeBalyalyja IIKOJe; ro-
OULIBY U3BEIITajU MHCTUTYLMje; U3BELITaju O pajy IIKoJe (HOp. Of CTpaHe
IIPOCBETHUX CABETHHUKA) U CINYHO.

AHanu3a MHTEpPECHUX I'Pyna MOXKe Ja ce 00aBM TOKOM H3dopa CHeuu-
(bmuHUX UWBEBA KOje LIKOJIA JKeIW Ja MOCTUTHe, ajd U paHHje y mpolecy
CTBapawma 00pa3oBHUX Mepa, Aa OM ce HeKe MHTepecHe Ipylle YK/by4uie y
npouec uaeHTH(UKalUje U aHalu3e NpodiemMa. YK/byYHMBamke WHTEPECHUX
rpyIia je MOoXesbHo y a3y IIaHWpama 00pa3oBHUX Mepa jep: 1) BHUX0BO He-
YK/bYy4MBalbe 4eCTO BOJY [0 OTIIOpA, HelpUxBaTamba WK MOBPIIHOr IPUXBa-
Tama ogpeheHor Humpa ¥ 2) Wb KOjH IIKOJIA XKEJIH 1a NOCTUTHE he BepoBaTHO
OWTH Mame NOTHYH U KBAJIUTETAH ako HUCY Y3€TH y 003Up UCKYCTBO, 3Hama U
BEIITHHE Pa3/IMYUTUX UHTepecHUX rpyna. O oBome he dutH BULIE peyH y Ha-
pensHuM cexuyjama. Of BeIHUKe je BaJKHOCTH J1a Ce MOAPODOHO pasyMejy Kpajmbu
KOPUCHHLH (YYEHHUIIN), aJIU ¥ KJbYYHU [TAPTHEPH OFf KOjUX CE HajBUILIE OUEKYje
Ila cripoBenly 0dpa3oBHe TpoMeHe (HaCTaBHHULIN).
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SWOT ananusa. Kpos SWOT aHanusy ce NpUKyIUbajy U aHaIWU3Upa-
jy mopanu xako dM ce 00jeKTMBHO NMPOLIEHWIO Jia JIM MHCTUTYLIHja MOXe ha
ycremHo peanusyje ogpehene uwsese. SWOT (enrn. Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) aHanv3a je aHa/lKu3a CHara, c1abocTy, MpUINKa U Ipe-
IpeKa jefHe OpraHu3alyje Wid HeKOT LWba KOjU OpraHu3anyja Keau aa mpe-
ny3me. Y HacTaBKy TekcTta he dutv peun 0 SWOT-y camo y KOHTEKCTY LIH/bEBA
KOje MHCTUTYLIMja )KeJlu Ja NOCTUTHE, He pajy cariefaBama KarnaluTeTa Yu-
TaBe IIKOJIE y NIOIJIeNly ’eHOT 00yXBaTHOT (pyHKUMOHUCawa. Enementu SWOT
aHanuse Cy npukasanu y Tabenu 2.

Tabena 2. SWOT Tabena

S (cHare — yHyTpalme) W (cnabocTtu — yHyTpamme)

O (mpunuke — Crosballlbe) T (mpenpeke — crio/ballike)

CHare ¥ c1aboCTH NIPENCTaB/bajy YHYTPAII®BE aCEKTe HHCTUTYLIMjE Y TIOIIeRy
OCTBapHuBama ofpeheHor nweka, a NpUINKe U NIPENpekKe yKkasyjy Ha CIo/ballibe
(axTOpe KOju MOI'y fja yTU4y Ha OCTBapHBame JaTor Uusba. Ha (yHyTpaume)
cHare ce Tpeda OCIOHUTH, (yHyTpaume) cnaboctu Tpeda ydnaxxury, (crnoma-
IIbE) IPUIHKe Tpeda HCKOPUCTUTH, a (CHospallke) Mpenpeke Tpedba yMamu-
TH yKOJHKO je To moryhe. Ha mpumep, ykonuko je jenan of crnenudHUYHUX
UwbeBa KOjU Tpeda [a MOCTUTHEMO y LIKOJIK NMOJOJbLIame HACTaBe y IOIJIe-
Iy TPUMEH/BUBOCTY CTEUYEHMX 3Hama yYeHHKa, OHJa Tpeda Ja ce MUTaMo O
cnenehem:

 Cnuare. lllTa yHyTap 1KO/IE (PYHKUMOHULIE y KOPUCT 0BOM Lwsby ? To Ou,
Ha IPUMEP, MOITIM OUTH HAaCTaBHULIM T€HEPAITHO OTBOPEHH 3a IPOMEHE,
(pyHKUMOHa/NHA CTpy4YHa Beha y KojuMa ce 4ecTo pasMemnyjy IpUMEpPH
I0o0pe MpaKkce ¥ UCKYCHU CTPYYHH CapafHULIM.

+ Cmadoctu. lllTa yHyTap WKOJIE OTEXaBa UWb KOju pasmarpamo? To oy,
peuumMo, OWIM yYEeHHIM KOjU Cy HaBUKHYTH Ha Namheme 4HWmeHMIA,
jolIa ONPEeM/bEHOCT HACTaBHUM CpEeACTBUMA U HEyNyheHOCT HaCTaBHHU-
Ka Yy HauMHEe Ha Koje YYeHULIM MOTY Jla IPUMEHE Hay4YeHO.

* Ilpunuke. lllTa BaH opraHusauyje uzie y KOPUCT LWbY KOjU pasMarpa-
Mo? OBo O, HAa IPUMED, DUIIO0 OKPYIKEME IIKOJIE MOTOHO 3a NPaB/bEHE
eKCIlepUMeHaTa, LIUPOK Jujana3oH MOTyhHOCTH 3a pHjaB/bUBaE MPO-
jexaTa U opHjeHTanuja 00pa3sOBHUX BIaCTH Ka 0DoJbIIaky pesyJiTaTa Ha
PISA mehyHapogHOM TecTHpawy koje TecTupa QyHKIMOHAIHA 3Hamba.
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+ Ilpenpexe. lllTa BaH opraHusalydje oTe)kaBa nocTusame numa? OBo oM,
peLumMo, MOIJIU DUTH POJUTESbU KOjU IleHe TpaJullMOHalaH HauuH Ipe-
ZlaBama M y4yema, JOKaJHa camoylnpasa Koja HeMa JOBOJ/BHO HOBLA 3a
CTPYYHO yCaBplIaBake HACTABHUKA U Malv OpOj KOMIIaHHUja y OKPYKEwhY
IIKOJIe ¥ KOjuMa U yUYeHHUIIM MOTJIM Jia BUJle KaKo Ce NPUMEY]y 3Hama
CTE€YEHA Y LIKOJH.

CHare, c;1adocTH, MPWIKKE U Ipenpeke Cy crnenuduyHe 3a CBaKy JaTy IKOIY.
butHo je na ce SWOT Tadena nonyHu HCKPEHO, MIPELU3HO U 00YXBATHO.

PESTLE ananu3a. PESTLE ananusa ce kopuctd kao gneo SWOT ananuse
na du ce netasbHUje UIEeHTU(MUKOBAIN CIIO/bAIIBY (PaKTOPH KOjU MOTY Jia YTH-
4y Ha Hau crenuduyan s (nmpunnke u mpenpeke). PESTLE je akpoHum 3a:

* P —nonuruuke dakrope, Ha npumep nosehame dpoja NpUBaTHUX LIKOJIA
WIN IPOMEHE y kBaNHHUKalMjama 3a IpodecHjy HaCTaBHUKA;

* E — exoHomcke ¢akTope, Ha IpUMep MPOMEHe Y HauuHy Jopene dynera
OI CTpaHe JIOKAJTHUX BIIACTH WJIH 3aTBapame JOKaTHUX npenyseha;

* S — couyjanHe (opywTBeHe) akTope, Ha IPUMEP 3ay3€TOCT POOUTEDBA
WU MUTpauyja y ypdaHe CpenuHe;

* T — rexHonomke axrope, Ha TPUMEP JOCTYNHOCT UHTEPHETA Y WIKOJIH
WIY 3aCTapesia OIpema;

* L —neranne (mpaBHe) ¢paxkTope, HAa MPUMED JIOLIE 3aKOHCKO Pelliehe WIH
IpOMeHe y IVIaHOBUMa U TPOrpaMMMa HacTaBe U yuemna;

* E — exosnouike akTope, Ha IPUMED JIOLIE BpEMEHCKEe yCI0Be WU Npo-
MEHY pyTa JIOKaJIHOT NPeBo3a.

Ananusa cuna ymuydja. Kpeupao jy je couwjanau ncuxonor Kypr JleBuH
1940-ux. Moxe ce KOPUCTUTH y OBe cBpxe: 1) na ce oanyuu na inu onpeheHo
peiueme Tpeda ga ce mpeny3me U 2) fa ce nosehajy maHce 3a ycnex Tor pelie-
Ba. Y 0BOj aHanu3u ce ogpehen cnenuduyaH LU/ 3aNUIIE Y LEHTPY, JOK Ce
JIEBO OFf HETa JIUCTA]y CBE CHIIE KOje Uy Y TPUJIOT TOM LIW/bY, a IECHO CBE CUJIE
KOje cy mpoTHB Tor Liwba. Cuiama ce gonenu onpehena texxuHa (HOp. o 1 no
5), cabepy ce TexMHEe U NPOLIEHHU KOja je cTpaHa ,nodefuna”, OGHOCHO [a JIU
ce TpeDa DaBUTH MOCTU3AKEM TOT LWJba WU He. [la du ce usnucTane cuie 3a
U IPOTHB, Tpeda pasMHULI/BATH 0 KPUTEPHUjyMUMa KOjU Cy U3JIMCTaHU paHHje,
HIIP. [1a JIX TIO0CTOjH JOBOJBHO KallalIUTETa 3a Pealn3auujy LH/ba, KOIHUKO OH
KOIITa M KOJIMKO BpeMeHa Tpeda Ja Ce MOCTUrHe. Y Wby OjayaBama MO3M-
THUBHUX U cnadbeha HETaTUBHUX CHJa, MOXKE Ce MOAW(HKOBAaTH OPUTHHAIHO
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pemiewe. AHanu3y cuia yTulaja Tpeda KOPUCTHUTH Y THMOBHMA, jJEP MOXe
OUTH CydjexTHUBHA.

Ananusa xopuctmiu/iogpwxe/xKauayuinieitia. OBa UHTYUTHUBHA U JlaKa TeX-
HUKa MOJe Jja € KOPUCTH 3a OAJIy4YHBame Tpeda JIM ce YIYCTUTH Y TOCTU3ake
HEKOT LJWba U Ha ueMy CBe Tpeda paguTy fa du ce 1M/b ocTBapuo. Ha nusm ce
r71efa Kpo3 TPY COYMBA: KOPUCT Of] IOCTU3ama TOT LiW/ba, NOSPLIKY 3a Taj LIU/b
Y KallalJUTET 3a Bberopy peanusauujy. Ha Cnunu 4 nprkasaHa je oBa aHaIu3a.

KopucTt

Mogpwka Kanauyutet

Cnuka 4. Ananu3sa xopucrty/nogpuike/kanagurera (UNDP, 2009)

Obnacr 1y K0joj ce cBa TpH Kpyra npekianajy ykasyje Aa Lu/by CBakako Tpeda
Ila ce TIOCBETUMO jep OJf ’era 0UeKyjeMo MHOTO KOPUCTH a UMaMO U JOBOJbHO
NoJpUIKe W KanaluTeTa Aa ra ocrBapumo. Obmact 2 o3HayaBa Ja UMamo Ko-
PHUCT ¥ KanalMTeT, ajlu Jia 3a LWk Tpeda fa ce 3a1akeMo, 0THOCHO MOJHXKEeMO
CBECT, MODWINILIEMO NOJPIIKY U rpagumMo naprHepcrsa. Odnact 3 ykasyje Ha
TO a UMaMO KOPHUCT Y MOIPILUKY, aJIM MIPBO 3aXTeBa U3rpailby YHYTPALIHBUX
KamauureTa Kao 1ITo Cy 00yke U yueme 3anociaeHux. Odnact 4 yka3yje Ha To
Ia He Tpeda Ja ce HaBUMO LIUBEM jep Of ’era HeheMo Jo0OUTH MHOTO KOPHCTH,
0e3 0d3upa Ha TO IITO UMAMO U NMOTPEdHyY NOAPUIKY U KalalUTET 338 BETOBO
OCTBapHUBameE.

2.5. IIpassvere tinanosa 3a ynaiupehuearoe

Y HapegHUM KOopalKMa je IoTpedHo Aa ce pa3BUjeHO U KOMILIEKCHO APBO 1U-
JbeBa JINHeapHu3yje U NojefHOCTaBH, kako OU MOTJIo Aa OyJe onepaTvBHa Mama
nyTa 3a cripoBoheme ofipeheHe 00pa3oBHE Mepe, 0JHOCHO pelllaBama INIaBHOT
npodnema. [masHu doxyc Tpeda fa Oyne Ha CKymy crienuUIHNX [UBEBA KOjU
cy u3abpaHu IPUMEHOM pa3HUX kpUTepujyma (edeKTUBHOCT, TPOLIAK, BPEME,
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UTI.) U/WIK KopHUIIhemeM jeflHe WM BUIe aHanu3a (aHaau3e MHTEPECHUX
rpyna, SWOT ananuse, PESTLE ananu3e, aHaiu3e cuja yTULlaja, aHAIU3E
KOPHCHOCTH/MOAPILIKE/KanaluTeTa). 3a CBakM M3adpaHH clenuduyad LWb
Tpeda OCMUCIUTH KOHKPETHE aKTUBHOCTH kojuma he ce oH noctuhu, gopenu-
TH My pecypce koju Tpeda [ia ce ynosxe, MOJJeJUTH OATOBOPHOCTH, OOPENUTH
BPEMEHCKE POKOBE U CIIUYHO.

Y oBoM mporecy je BeoMa KOPHCHA JIOTMYKa MaTpULia Y KOjoj CE OpraHu-
3yjy ¥ geTaspHO paspalyyjy HHTepBeHLYje kojuMa heMo fohu fo rmaBHOT HUsba.
dopmar noruuke Matpulie nonyhes je y Tadenu 3. Jlornuka MaTpula nocraje
BOJIWY 3a CripoBohewe, npahewe U BpeIHOBake 00pa30BHE IPOMEHE KOjy Ke-
JTUMO i@ TOCTUTHeMO. YecTo ce KOpUCTH 3a NMHcamke Mpefora mpojexara.

Tabena 3. Jlornuka mMatpuua

[Tporpamcka | Mupukatopu | MsBopu [TpeTnocTaBke
JIOTHKa IoKa3a

Mlupu
LJUJbEBH

[MmaBHU 1IUJb

Crnenuduunu
IIH/BEBU
(oxo 3-5)

AKTHBHOCTH
(oko 3-5

3a CBakH
cnenudryaH
LIMJb)

[IpBa KOJIOHA JIOTUUKE MaTpHIlE NpenCcTaB/ba MPOTPAMCKY JIOTHKY, OBHOCHO
NIMHeapHy CeKBeHIly forahaja Koju Ccy yC/IOB 3a OCTBapHBame IMIaBHOT 1IM/ba.
Y B0j ce cakeTo ONHUCYjy WUPH LWBEBH, [NTABHU Wb U HEKOJIMKO M3adpaHux
crenuUUHUX TUHEBA, KA0 U aKTUBHOCTH KOje BOJIE 1O CBAKOT CHEM(pUYHOT
1/ba.

» [lupu uuspeBu Cy CTBapHe, HamMepaBaHe NMPOMEHe Koje ce Mepe Kpo3
Do/pUTaK KUBOTA JbYJU W Hallpelak OPYIITBA — JbYICKO 3OpaBibe, 3al0-
BOJBbCTBO, O/1arocTamwe, KBaJUTEeTHA CPpeANHA ¥ K0jOj XKUBe, IeMOKPATCKO
opyirBo uth. To je ,Beha ciuka”, KpajiwbH UMb KojeM ce Texxku. [Iupu
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LWBEBU HAC UHCIIUPHUINY U MOTHBHILY. OHU Cy OWIH IPEACTaB/BLEHH Kao
nocienvue y SpBeTy LIM/bEBA.

[71aBHUM UWb TpencTaB/ba CTBAapHY, HaMepaBaHy IPOMEHYy K0joj OCMH-
IIIJbHa MHTEPBEHIIMja MOKE BEIUKHUM JEJIOM Ia JomnpuHece. KoHKpeT-
HUjH je HEero IHUpH LIWbEBU U ODMYHO Ce OJHOCH Ha TPOMEHE MOHAIla-
’a 0coda Wiu npoMeHe iepdopmaHcH HHCTUTYIHja. OBO je 610 rIaBHU
Wb y OIPBETY LIWbEeBa.

CrnenuuyHY LWBEBHU Cy PE3YITATH KOje MHTEpBEHIWja Tpeda na ,uCro-
pyun”. Onu Tpeda fa dyny MOCTUTHYTH ca IpesBuleHUM pecypcuma Uy
oarosapajyhemM BpeMeHCKOM POKy. Beoma je BUTHO Ja ce uaeHTHDHUKY]Y
OHH crienM(UYHY LUBEBH KOjH he 3auCTa 3HaTHO JONPUHETH TOME fia Ce
MOCTUTHE IMaBHU LWwb. OOMYHO je mOoTpebHO HEKOIUKO CHenuUYHHAX
LWbeBa Jja OM ce MOCTUrao IIaBHU LWb. Y OpBETy LWbeBa ce Hajlase y
KOpemwy IpBeTa, Tj. UCIOJ ITTaBHOT LIW/ba.

AKTHBHOCTH OTNHCYjy aKuyje, [IIaBHE ONEpPaTHBHE 3aaTKe KOju Tpeda fa
ce mpeny3my Oa Ou ce mocturao cneudduyas nws. OOUYHO je BULIE akK-
THBHOCTH MOTPEOHO Jja ce MOCTUTHE jelaH crieuudUYaH LUb.

HOpyrum peuuma:

1. ako ypagumMmo o,upebeHe dKTHBHOCTH (Ha IMPpUMEDP, dHKETUPAMO POOUTE-

Jb€ 0 TOME KaKO NMOMaXKy CB0OjOj el y ydewy Kof Kyhe, opraHusyjemo
PaInvoHULY 3a POAUTELE 1d UM Y TOME IOMOTHEMO U MTOJIETUMO UM IIPH-
PY4YHUK O TOj TeMu), oHAa hemo noctuhu oppehenu cnenuduyan Ub
(Ha mpuMep, ponutesby he BUIIe MODM [1a TOMaXKy CBOjOj HELH y YYEHY
kop kyhe);

. dKO OCTBAPUMO HEKOJIHUKO Cl'IeLII/ICbI/I‘-IHI/IX TU/bEBA (nope,u POOUTEBCKE

nomoh# feuu jour yHanpeguMo KOMIIeTeHIWje HacTaBHUKA Jla Kpeupajy
KBajuTeTHe nomahe 3amaTke ¥ Ha HUBOY IIKOJIE€ IOOUIHEMO CBECT 3allo-
CJIEHUX O B)XHOCTH fioMahux 3amaTaxa), ocTBapuhemMo I7aBHU Wb (Ha
mpUMep, Ila yHalpeguMo yuere yueHHKa Koje ce ofBija kof kyhe);

. TTIaBHH ITHJb he [ajpe OOIIPUHETH OCTBAPHUBAY IIUPUX CPEOHOPOYHUX U

IOYrOpOYHUX LWbeBa (Ha mpumep, 00/be MPUIIPeMIbEHOCTU yUYEHHUKA 3a
Jlabe IIKOJI0OBamE, YIIUC Y KeJbeHy IIKO0ITy, Beha MpuMamka U 3aJ0BOJbCTBO
y OymyhHOCTH ¥ CJTUYHO).

Csu uusbeBu Tpeda ma dymy ,mameTHH” (eHrn. SMART), onHOCHO criequduy-
HU (eHI1. Specific), MeprpuBH (eHI. Measurable), mocTxuu (eHrn. Attainable/
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Achievable), peneanTHH (eHrn. Relevant) u BpeMeHckd onpeheHu (eHrd.
Time-bound).

Y Opyry KOJIOHY JIOTUYKE MaTpHIle ce CMEIITajy UHAUKATOPU KOjU Mepe
Iia JIX Cy aKTUBHOCTH ypaheHe U Jia I Cy NOCTUTHYTH LIW/bEBH (CHENU(HUYHH,
[71aBHY ¥ WupH). OHY OMUCYjy HAUMH Ha KOjU C€ MOJKE TPAaTUTH OCTBApPUBAE
pesynrara. [Jodpu uHAMKATOpU UMajy cienehe KapaKTEPUCTUKE:

* BAJIWAHU Cy, OHHOCHO Mepe TaYHO OHO WITO Tpeda ma Mepe;
* TIOY3[@aHH Cy, OTHOCHO KOH3UCTEHTHO MEPE UCTY CTBAp;

+ 00e3Dehyjy objekTHBaH HAYMH NMPOBEPE Ja JIU C€ MHTEPBEHLIHja NOOPO
CTIPOBOJH U Jia U (PYHKIMOHHUILE;

» doxycupajy Nakwy 3anoCJIeHUX Ha OHO LITO je OUTHO;

® n01<a3yjy TPAHCIIAPEHTHOCT Ka UHTEPECHUM I'DylldMad.

[ToTpedHo je OCMUCIUTH U KBaHTUTATUBHE UHAUKaTOpe (Opoj, omHOC/mpo1ie-
HaT ¥ CIMYHO) M KBAJIUTAaTUBHE WHIWKATOpE (IpPOMEHe y 3a0OBOJLCTBY, pa-
3yMeBamy, MMOHAIlAkY, KBAIUTETY U CIWYHO). Ha mpumMep, WHOMKATOP 3a aK-
THUBHOCT Noxahamwa CTPy4HOT ycaBpliaBama 0 (OPMaTUBHOM OLIEHHUBABY OU
Morao fa dyne Opoj HacTaBHMKA KOju je moxahao ceMuHap ca TOM TEMOM, a
IBa UHOUKATOpa 3a cnenududaH Uub yHanpehuBawa KOMIETEeHLIWja HACTaB-
HHKa 3a ()OpMaTUBHO OllemUBake OU Moria na dyny nosehana ymnorpeda pa-
37TMYUTHX HaYMHa OLlekhHBaba KOJ HacTaBHUKA KOju Ccy noxahanu ceMuHap U
noeehaHo 3a10BO/bCTBO HAaCTaBHUKA YBUIOM y HEIOCTATKe Y 3HaY U oTpede
Y4EHHKa.

WpeanHo je na moctoje nouetHu (eHII. Baseline) v xxemeHH (eHrn. Target)
WH/IMKATOPU KOjU Cé Mepe Ha UCTH HauuH. KoHauHO, MOXKeJbHO je Ja MHANKa-
Topu dymy wTo je moryhe BUlIe ne3arperoBaHd. KibyyHu acnekt jodpor uUH-
IUKaTopa je \herosa KpegudbUuaHOCT Y ONHOCY Ha OHO 1ITO Tpeda Aa Mepu — He
KOJIMYMHA TI0flaTaka WX Hherosa MperusHocT.

Y 1pehoj xonmoHM norMuke MaTpule ce 3alucyjy U3BOPH NojaTaka y
KOjMa Cé MOTy UJeHTU(HKOBATH KOHKPETHU MHAUKATOpU. be3 nmoysgaHux,
HE3aBUCHUX M3BOpA MOJaTaka, He MOXKEe a Cé BUIHU Jla JIU UHTepBeHL’ja Ko-
joM ce pelllaBa IJIaBHHU MpobieM Hampenyje U naje edekre. Tpeda 1mito Buie
HUCKOPUCTUTH NoCTojehe W3Bope mofaTaka U pasMUCIUTH O BpEMEHY, LIEHU U
TEeXWHU NPUKyIUbakba MOJaTaKa.

YeTBpTa KOJIOHA JIOTHYKE MAaTpHLe M3JIUCTABA MPETIIOCTABKe KOje MO-
pajy na dynmy ucnymeHe na Ou ce ogpeheHa aKTHBHOCT WJTH LIW/b OCTBAPHIIH.
AKo Heka INpeTNoCTaBKa HHUje HCIyHheHa, OHNJAa OHAa IpeACTaB/ba PHU3UK 3a
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uHTepBeHuyjy. [IpetnocTaBke cy dakTopu BaH Haule KoHTpose. Ha mpumep,
npeTnocTraBka Moxe duty ga he sokanHa camoyTnpasa AOLEIUTH IKOIH Cpex-
CTBa 3a CTPYYHO yCaBpllaBaike HacTaBHHUKA. PaHMje mpencTaB/beHe aHauU3e,
Ha MpUMep aHanu3a uHTepecHux rpyna win SWOT ananusa, Mory 3HaTHO Jia
DOTPUHECY PasMUILbay O TMpeTnocTaBkaMa. VpeHTrudurKaLnrja mpeTnocTas-
KU U pU3MKa je DUTHa, jep y BUMa MOIy 1a ce Haly odpasnoxema 3a MOTEH-
LMjaJIHY HeyClexX HHTEPBEHLIYje, 8 OHU MOT'Y U [Ia YKaKy Ha TO [ je MOTpedHo
MOZH(HUKOBATH HHTEPBEHIIH]Y Kako O Ce PU3HULH YOIaKUITH.

C 0bB3upom Ha TO 1a je JIorhYKa MaTpulla BOOUY 3a cupoBoheme, mpahe-
HBE U BPEIHOBame 00pa3oBHE Mepe KOjy YBOBUMO, OUTHO je fa ce Nodpo Mmpo-
BEpe U pa3pajie CBU BeHH eneMeHTH. JIornuky MaTpuly Tpeda o notpedu pe-
BUIUPATH U TOKOM CIIPOBO)€Ha aKTUBHOCTH KaKo Ce pellaBambe KOMIUIEKCHOT
npodiema He O CyBUILlIE N0jeIHOCTABUIO U OTPAHUYUIIO.

[Tpu xpajy npoueca naaHWpama, NOTPEDHO je MOCBETUTH NaXKBy TOME
Kako he uHTepBeHUUja OUTH cipoBeieHa. Ipyrum peyruma, Joruuka MaTpuna
Mopa na Oyne omepauuOHaIW30BaHa, Tako WTO he ce: 1) akTUBHOCTUMA JO-
TENUTH pecypcH, 2) 3aCHOBAaTH BpEMEHCKH TOK peann3alije akTUBHOCTH U 3)
3al0C/IEHU 3a[ly’KUTH akTUBHOCTHMaA. CBU [jeTa/bl Mopajy OUTH jacHO caom-
IITEHHU 3all0oC/eHNMa U JOKYMEHTOBaHU. Y TOOULIBUM IUIaHOBUMA Ce IeTalb-
HYje pa3BHjajy CBe aKkTUBHOCTH U IIWJBEBU KOjU Cy CIENIM(HUKOBAHH Y JIOTUYKO]
MaTpHULY, Ka0 U PEcypcH, BpEMEHCKH POKOBH M OATOBOPHOCTH 3aIlOCAEHUX.
ITo moTpedy, akTUBHOCTH Ce MOT'Y I0JATHO Pa3/IoKUTH Ha Mame 3afaTke Koju
Takohe Tpeda fa dyny npaheHu HHANKATOPUMA, BDEMEHCKUM OJpefHUIIaMa 1
(bMHAHCH]CKUM U JBYICKUM PECYpCHUMA.

* Pecypcu cy marepujanHa win JbyIcKa ylarawa koja cy norpedHa ga ou
ce akTHBHOCTH fecuiie. To cy: BpeMe U 3HamE 3aM0CIEHUX U HHTEPECHUX
rpyna, GUHaHCHjCKa CpencTBa, ONpeMa, TEXHOIOTHja, UTH,.

» 3a cBaku LWk, aKTUBHOCT Y 3afaTak CE MO)KE Pa3BUTH raHTOrpam (EHIJL.
Gantt chart) y KojeM ce JeTa/bHUje pasBUjajy pOKOBH.

+ Tlomena oATOBOPHOCTH 3a LiW/beBe, aKTUBHOCTH U 3a[aTKe je He3ao0uma-
3aH [Ie0 CIpOBOhema aKkTUBHOCTH. Y peanusalnjy 00pa3soBHUX MPOMEHa
Tpeda ma Oyny yxspydeHa Tena wkone (Beha, THMOBH, akTUBH, UTA.) U 3a-
MOCJIeHH (JUPEKTOp, TOMOhHUK IUPEKTOPa, CTPYYHH CApasHULIH, afMH-
HUCTPAaTHUBHY PaJHULY, IPEACEAHULIY Tela, UHAUBUAYaIH! HaCTaBHULIY,
uth.). Kaga ce miaHupa monesna 3anykewa, BEOMa je KOPHUCHO OCIama-
TH Ce Ha MpOrpaMcKy Jjoruky. Ha mpumep, ako je jeman crnenududan
UWb U3 JIOTUYKE MaTpule yHanpehuBamwe HaCTaBHUUKUX KOMIIETEHIIH]ja
0 (hOpMaTHUBHOM OlLIEBHUBamY, OH/A 3a Taj UMb MOXe fa Oyne 3amyxeHa
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MICUXOJIOIIKO-TIefaroika cryx0a, ¥ TO Kao I[7laBHa OJLrOBOPHA 0coda —
novMeHne ogpeheHH CTPyYHH capagHuk. MehyTum, Ty ce mogpena ny-
YKHOCTH He 3aBpLIaBa; aKO Cy aKTUBHOCTH 3a Taj crenn@uyaH Wb U3
JIOTUYKE MaTpHIE:

© Da3sBUTHU U CIIPOBECTH CTPYYHO yCaBpliaBawme 0 (OpPMaTUBHOM Olle-
BHBaWy Yy YCTaHOBH,

o OICepBHpaTH YacoOBe U AaBaTHU MoBpaTHe MHMOpMalKje HaCTaBHU-
[JUMa Yy Be3U ca (OPMaTUBHUM OLIEBHBAKEM, U

o 00e30enuTH NpefaBame CTpyYmaka ca pakynrera o GOpMaTUBHOM
OlLIeHhHUBaY,

OHJa IPBY aKTUBHOCT CTPY4Ha Caykba Moxe fa nenervpa [lemgaromxom
KojerujyMy (koju he KOHKpeTHHUje 3aaTKe [a JOJelId NPeSJMETHHUM Be-
huma), Ipyry Moxe fa CIpOBOJY 3ajeJHO Ca AUPEKTOPOM M PYKOBOJHU-
ourma npenmeTHUx Beha, a 3a Tpehy moxxe na 3amyku dudnuorekapa.
BakHo je fa u3a cBake akKTUBHOCTH WJIM jOLI CUTHHjer 3afaTka NIOUMEHIIE
cToju ocoda koja he ce cTapaTH 0 BUXOBOj PEATU3aLIU]H.

HakoH gyroTpajHe u netabHe (ase MIaHUpama A0Ias3y joll 3aXTeBHUja ¢asa
crniposolhemwa 0dpa3oBHe npomeHe. IIpe HapenHe cexuuje, koja ce daBu pasom
UMIIJIEMEHTAlje, KOPUCHO je CaKETH MHOTOOPOjHE Hmocajauime Kopake. [la-
KJIe, Y OKBHPY IJIaHWpamka 00pa30BHUX [IPOMEHA, NOTPedHO je:

1. noeHTU(HUKOBATH U aHAIU3UPATH [JIaBHU NPOOIeM U, BEOMa OUTHO, Hbe-
roBe y3poke U nocienuie (Apeo mpodiema);

2. bopMynHcaTH T7IaBHU Wb (Tj. pelliere 3a IJIaBHU MpodiieM), Kao U cIie-
nuduYHe IHUbEBE TPEKO KOjux he ce mocTihy rmaBHY Wb, U LINPE LIATbe-
Be Koju he yciemquTy HakoH TIOCTUTHYTOT TJIaBHOT LIWJba (OPBO LIUJbEBA);

3. n3adpaTv ONTHMaNHM CKyn cnenudHUYHUX LUbeBa KOju Tpeba ma ce
MOCTUTHY KOpHUIIhewmeM pa3TuYUTUX KpUTepHjyma (IpUXBAT/BUBOCT
pellema UHTEPECHUM TpynaMa, KOMIUIEMEHTAPHOCT Ca OPYTHM aKTHB-
HOCTHMMa, €(EeKTUBHOCT, TPOIIaK, UTH.), KA0 U KopullhewmeM Heke of
NpENCTaB/bEHUX TEXHUKA (aHanM3e WHTepecHUX rpyna, SWOT aHanuse,
PESTLE ananuse, aHajiu3e Cula yTUllaja, aHAJIU3e KOPUCTH/TIOApIIKe/
KaIlaluTeTa);

4. TPETOYMTH APBO pellerma y ONEepPaTHBHY Mamy IyTa Ka OCTBAPUBAY
[TIaBHOT LIWJba — JIOTHYKY MATPHUIy — KOja Camp>KH MPOTPAMCKY JIOTHKY,
WHIMKATOpe, U3BOpe MOJATaKa M MPETIOCTAaBKe; JIOTHYKA MAaTpula ce
Iasee paspabyje y ApyrMM DOKyMEHTHMA y TIOTJey pecypca, BpeMeH-
CKHMX POKOBA H TI0JieJie OITOBOPHOCTH.
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Y oBuM nponecuma yHanmpehusama moryhe je 3anacty y gse rpeuike: 1) nper-
NocTaBUTH Aa he camo jefHO pelleme 1a pely mpodieM 1 2) MOKyLaTH Aa ce
cBY npodnemu peute ofjenHoM. OCHOBHa HI€ja je fAa ce, Ha OCHOBY MOJaTaKa,
pasMuLUbaka, pedraekcHje, pasroBopa U aHaiausa, usadepe ONTUMasIHA UH-
TepBeHIMja koja he BONUTH OCTBapuUBamy 3aMHIUbEHE 00pa30BHE MMPOMEHE.
MehyTtum, He nocroje rapaHuyje na he ce raBHU NpodyiemM 3aKMCTa PELINTH,
Beh ce OCMUIIJbEHAa MHTEpPBEHIMja MOpa TECTUPATH M MOTBPAWUTH WIM OIO-
BPTHYTH. Y Hape[HOj CEKLHUjH — KOja ce DaBM UMIUIEMEHTALIM]OM IIJITaHUPAHUX
aKTUBHOCTH — UCIJIAHUPAHE aKTUBHOCTH CE TECTUPAjy y TPAKCH.

2.6. Hmunemeniiauuja

CripoBohemwe (MMITIeMeHTalja) 00pa3oBHUX Mepa je dasa Koja cyiequ HakKoH
(ase xpenpama 0dpa3oBHUX Mepa (cexuuje 2.2—2.5). Hako ce oBa cexuyja
HEIITO JeTa/bHUje DaBU MMIUIEMEHTALMjOM 00Pa30BHUX MeEpa/MOIUTHKA Ha
BUIIEM HMBOY, Mapajiese W MOyYHU 3aK/by4ylld CBAaKaKO CTOje M 3a IIKOJICKE
mepe/ToTUTHKE.

CaxeTo peveHo, ,MMIJIEMEHTallja Ce OOHOCH Ha Be3y U3Mely excrpe-
cyje Hamepa Biagje [wkone, npuM. aytopal u pesyntara” (O'Toole, 1995: 42,
mpema Smith & Larimer, 2009). UMIuieMeHTalMja ce He felllaBa Mo ayToMa-
TH3MYy Kajia Ce YCBOjU HEKA MEPa WIH OIIY4Yd O HEKOM IJIaHy/UHTEPBEHLUjH/
crpateruju (Smith & Larimer, 2009). CipoBoguoni 00pa3soBHUX Mepa (UM-
IJIEMEHTAaTOPHU) MOPajy NPBO Ja MPOTyMaue Hamepe HCKasaHe y TOj MEPU U
IIOTOM NpOHalyy HauuH [Ja UX OCTBape.

Y cdepun obpasoBama MMIIJIEMEHTalWja je MpeNo3HaTa Kao BeoMa 3a-
xTeBHa U koMiuiekcHa (Fixsen, Naoom, Blase, Friedman, & Wallace, 2005;
Mazmanian & Sabatier, 1983, mpema Smith & Larimer, 2009; OECD, 2018).
Fboj ce mpunaje MHOro mame HaXkie HEro IPYyTMM Kopaluma y Ipouecy
odpasoBHux npomena (Fixsen et al., 2005; Hess, 2013). U y Hamoj 3empH
Ou Tpebasno BULIe MaXkike MOCBETUTH MEXaHH3MHUMa 3a crpoBoheme pedop-
mu (Teodorovic et al., 2016). Hajbosse npakce y miiaHupamwy pasBoja LIKOJIEe
yKxpy4ayjy cranao npahemwe nmmiementauyje (Hopkins, 2007; MacGilchrist &
Mortimore, 1997).

[TpBe cTymuje 0 UMIUIEMEHTALUjHU Cy OWie CTynouje ciayJdaja, v TO He Clie-
uuduUYHO y odacTy odpasoBamwa, Beh y 00macTH OPYrUX jaBHHUX IOIUTHKA,
Ha npumep, Implementation: How great expectations in Washington are dashed
in Oakland (Pressman & Wildawsky, 1973, mpema Smith & Larimer, 2009).
[Topen 3axk/pyyaka fa je UMIIEMEHTALMja BEOMa KOMILIEKCHA U J1a C€ O 1Oj
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MaJio 3Ha, yTBpheHo je U fa je, fa dU ce ofyTyke TOKOM CIPOBOhema akTUBHO-
CTH JOoHOCHIIe Op30 ¥ eUKACHO, HYKHO CMambUTH OpOj Tauaka y KojuMa ce
TOHOCE OFJTyKe U JaTH KOHTPOJY U ayTOPUTET OHUMA KOjHU Cy HajONIMKU CaMOj
uMIuieMeHTanuju (Smith & Larimer, 2009).

KacHyje cTyznyje cy ce daBuiie KpeupameM TeHEPATHUX TEOPHja 0 Ipolie-
Cy cipoBolema Heke jaBHe monuThke. Ma3manujad u Cadatuje (1983, mpema
Smith & Larimer, 2009) enabopupanu cy Iia OCTOje TP OCHOBHE IepCIek-
THBE 0 UMIUIEMEHTAlUju: 1) mepcrnekTyuBa LHeHTpa, Tj. y CIy4ajy odpasoBama
— IIPOCBETHUX BJIACTH, Y KOjOj je HAjOUTHHjE KaKO OCTBAPUTH LIW/bEBE MOTUTH-
Ke, 2) nepcrnexkTusa ,nepudepuje”, Tj. y ciydajy odpa3oBawa — HaCTaBHUKA U
IPYTHX 3al0CJIEHNX Y IIKO/IaMa, Y K0joj je Hajseha Opura kako ce aganTupaTy
Ha peMmeheme cpenuHe U 3) nepcrekTHBa IWbHE TpyIe, Koja ce DaBy MUTakeM
KaKO UMIIJIEMEHTalHja yTHYE Ha BUXOB XKUBOT.

AyTtopu cy Takohe MAEHTH(HUKOBAIM TPU IIMPOKE KAaTErOpHje BapHja-
0M Koje yTudy Ha MMIUIEMeHTanujy: 1) pemusoct npodnema, 2) ,ypendene”
Bapujabne, Tj. MOryhHOCT came Mepe/NOoNUTHKE/IPOMEHE Jla YPeIH HUMIIe-
MeHTauujy, 1 3) ,Heypendene” Bapujadie, Tj. YHHHOLIE KOjHU HEMAjy Be3se ca
CYIITHUHOM CaM€ MepE/TOIUTHKE/TIPOMEHE, ik YTUYY Ha UMIUIEMEHTALH]jY
(Mazmanian & Sabatier, 1983). ¥ HactaBky he duTH metassHUje mpencTaBibe-
He OBE TPU KaTeropuje.

Kareropuja 1: PemmBoct nmpodnema. TemKko pemuBy NPOOIEMHU Cy OHU
Koju he ce cyounTH ca TEXHUYKUM MOTelKkohaMa; mopasyMeBajy MHOTOCTPY-
Ke, pa3iuuniTe akKTUBHOCTH; UMajy BEJIMKY LIWBHY TPYIy; U 3aXTeBajy MyHO
IIPOMEHA y TIOHAllalky U HAllOpy UMIUIEMEHTATOPA Ja pelle npodiaeM. JenaH
TakaB MPOdJIeM je, Ha MPUMED, KaKO CYIUTHHCKH W KBJIUTETHO YKIbYYHUTH
yUEeHHUKEe ca CMeTHhaMa y pa3Bojy y HacTaBy, jep 3aoBO/baBa TPH Off HaBeleHa
YETUPH YCI0Ba. YKOIHUKO KEJTUMO Jla ce buMe DaBUMO, OHJA je, y OOHOCYy Ha
HEKe IpyTe, JaKule npobneme, NoTpedHO o0jadyaTy (pakTope UMIJIEMEHTaLHje
W3 IpeocTasie IBe KaTteropuje (Mazmanian & Sabatier, 1983).

Kareropuja 2: MoryhHocT odpa3oBHe mepe [a ypend UMIUIeMeHTalH-
jy. [loctoju Behu dpoj unHWIaLA 0 KOjUMa CE MOXKe TIOBECTU pauyHa TOKOM
Kpernpama came 00pa3oBHE Mepe Kako OM HEHO CIpOoBOheme TeKJIo ycIe-
mHo: obaBe3a Ja opraHM3auHja Koja Tpeda oa MMIUIEMEHTHpa Mepy Tpeda
Ila TOHOCH U 3BaHWYHE OMIyKe y BEe3W Ca FHOM; BHIIE IMPOCBETHE BIACTH Cy
nocseheHe ocTBaprBamy LWbeBA Mepe; NedUHUCAHU Cy U CAOIIITEeHH jaCHU
u MehycodHo ycarnmameHu nupeBY; MOCTOjU afeKBaTHA MporpaMcka TeopHja,
OTHOCHO JIOTHYKA TOBE3aHOCT U3Melhy mpeiokeHnX akTHUBHOCTH U ITH/bEBa,;
aJIOUPaHy Cy afiekBaTHHU PECYpPCH; UCIUIaHUPaHa je Jodpa KoopAWHauuja u
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nojena akTUBHOCTH; YK/bYUEHHU Cy M aKTepH BaH opraHusanydje (Mazmanian
& Sabatier, 1983).

Kareropuja 3: UuHHOUM CpeluHE y K0joj oDpa3oBHA mepa Tpeda ma ce
CIIPOBOM CY Pa3HOBPCHH: MOCTOje aJleKBATHU OPYIITBEHO-€KOHOMCKH U TeX-
HOJIOUIKH YCJIOBU; MEPA je jaBHO MOJp’KaHa; CTaBOBU LIWJBHE IpyIle Cy HaKJIo-
HBEeHU MepH; TOCTOjU MOApLIKa BIACTH; MPUCYTHHU Cy nocBeheHOoCT U nungep-
CTBO OHHUX KOjU Boje uMIUIeMeHTauujy (Mazmanian & Sabatier, 1983).

AHxanusnpajyhu mpouec miaHvpama, CIpoBohema U BpefHOBama 00pa-
30BHUX pepOpPMH Y Pa3INUUTUM 3eMibaMa, Xagan u Jlemcku (1995) cy 3axspy-
YUJIM Ja IpY UMIVIEMEHTalUjU Tpeba BOAUTH padyHa o ciefehem:

1. MakpoIUlaHUpamwy Ha CUCTEMCKOM HHBOY, TOKOM KOjer Mopa a Ce cayu-
HU reHepajHa Marna nyTa 3a IPOMEHY, Kao U 0 hEMY KOMIUIEMEHTAPHOM,
KOHKPETHOM MMKDOIUIaHUpawy Ha JTOKaJIHOM HUBOY;

2. mobunusauuju, odaBelITaBaky ¥ NPUA0OHjamy jaBHE U MOIUTHYKE IO-
IplIKe, Ka0 U yK/byuMBamy aKkTepa y (pase mjaaHupama U UMIIEMEHTa-
uvje odpasoBHe pedopme;

3. mocTeneHoM, Kopak-To-KopaK IpUCTYIly UMIUIEMEHTALUjU TOKOM KOjer
ce yuu pagehu (eHrn. Learning by doing) v Koju no3BosbaBa hiekCcHUOUI-
HOCT Ha JIOKaJIHOM HUBOY, kako OM MMIUIEMEHTaluja Moria fa dyne npu-
naroheHa JIOKaJHUM YCIOBUMA.

[Tpernen 81 cTynuje o UMIUIEMEHTALMjU IPEBEHTUBHUX ITpOrpama 3a Jely U
ajosiecLieHTe y 00y1acTy (U3NUKOT 3ApaBiba ¥ pa3Boja, akaleMCKUX MOCTUTHY-
ha, ynotpebe HapkOTHKa, HaCW/ba U PA3NIUYUTUX JPYLWITBEHUX U MEHTATHUX
npodnema, u3HenpHo je 23 daxTopa pacnopeheHa y et kaTeropyja Koju yTH-
yy Ha npouec ummementauyje (Durlak & DuPre, 2008):

1. daxTopy Ha HUBOY 3ajemHulle (MOCTOje TeopHja U eMNUPHjCKH Halasu

KOjU TIOOYTIUPY ITPOMEHY; MOJIMTUYKKU KOHTEKCT je MoBoJbaH; 0de3beheHo
je dunaHCcHpame; jaBHE TIOTUTHKE Cy nofpskasajyhe);

2. KapaxkTepuctuke UMIJIEeMEHTaToOpa (MMIJIEeMEHTaTOpH yBUhajy notpedy
3a MPOMEHOM; OTaXKajy KOPUCTH Off TpoMeHe; uMajy ocehaj camoeduka-
CHOCTH; KOMIIETEHTHH CY);

3. KapakTepucTuke mpoMeHe (IpOMEHa je KOMIATHOW/IHA Ca MHCHjOM,
MPUOPUTETHMA U BPETHOCTUMA OpraHM3alyje; MPOMEHa je IPUIarofibu-
Ba MmpedepeHllaMma UMIIJIEMEHTAaTOpa U OpPraHU3allMoOHO]j MTPaKCH, IoTpe-
Dama ¥ BpegHOCTUMA);

4. OpraHu3alMOHU KanaluTETH
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a) OnmmTy opraHu3alvoHy (aKkTopH (pafHa KJIMMa y OpraHr3anuji je
NIO3UTHBHA; NIOCTOjU OTBOPEHOCT 3a IIPOMEHE; IPOMEHY je Moryhe
WHKOpIOpUpaTy y nocrojehe npakce u pyTuHe; usrpahenu cy 3ajen-
HUYKa BU3Hja, KOHCEH3YC U ocBeheHoCT);

0) CneunduyHd OpraHU3alUoOHU akTopu (OATyKe ce JOoHOce 3ajen-
HUYKU U NOCTHXKY Ce MapTULUIATUBHOCT U ,BJIACHUILTBO” HaJ MPO-
MeHOM,; capahyje ce ca ApyrMM akTepuMa; KOMyHHUKallKja je uecta u
jacHa; 3agany U OATOBOPHOCTH CY afeKBaTHO MOJE/bEHH; e(hUKaCHO
Cce yIpassba JbyJCKUM pecypcuma);

B) CnenuduuHe yiore UMIUieMeHTaTopa (JIMgepy MPOMOBHILY, MOJP-
KaBajy W Ipare UMIUIEMEHTAlH]jy; NOCTOjU ,IIaMIHNOH NMPOMEHE”,
OIIHOCHO 0ocoda uiu ocode Koje Cy yTUllajHe Yy OpraHu3alujy, y Koje
3amoC/IEHH UMajy MOBEPEmA U KOje MPUKYTUbajy U OOp)KaBajy Moap-
IIKY 3a MpoMeHoM Mely 3anocieHnuMa; HagpeheHe NpocBeTHe Bia-
CTH NOJP’KaBajy MPOMEHY);

5.CucteMm noapike MpoMeHH (MMIUIEMEHTATOPH CY afleKBaTHO 00y4eHU 3a
cIrpoBoheme mpoMeHe, ITO UM MOIMKe caMoedHUKACHOCT, IOCToje TeX-
HUYKa U eMOTHBHA Momoh).

KoHauHO, ¥ HajHOBUjU NpeEIeny JUTepaType Cyrepully CIudaH ckyn dakTo-
pa mmmneMeHnTtanuje. Hakon npernena 18 oxsupa 3a UMIIeMeHTauujy, Bu-
jene u IlonT (2017) npenna)ky 4eTUpH K/byuyHe OUMEH3Hje 0 Kojuma Tpeda
BOJMTH padyyHa Kako OM MMIIeMeHTanyja 00pa3oBHUX Mepa Duila ycreusa.

1. Ju3ajH obpa3oBHe Mepe (mocToju moTpeda 3a 00pa30BHOM MEPOM, OJTHO-
CHO Tpeda peuInTy HeKy Tpodiem y odpasoBamwy; nocrojehu npodnem je
JIOTUYKHY TI0B€3aH Ca NPeIioKeHUM PelIemheM U jaCHU Cy LIWbeBH 0dpa-
30BHE Mepe W LWbHa rpymna; odpa3soBHy Mepy je Moryhe CIpOBECTH Y
MpaKCH y MOIIeNy pecypca, TEXHOIOTHje U CI1.);

2. YK/by4EHOCT aKkTepa y o0pa3oBawmy (MAEHTU(UKOBAHH CY K/BYYHHU aKTe-
pH Ha Koje he yTuIaTH 00pa3oBHA Mepa; y3UMajy ce ¥ 003Up BpeIdHOCTH,
WHTEpeCH U MOTHUBALIMja aKTepa; KanaluTeTH UMIUIEeMEHTAaTopa U BbUXO0-
BUX OpraHu3alyja cy JOBOJbHU Jia ,U3HECY” 00pa3soBHY MepY; aKTEPH Cy
MIPUBOJbEHHU Ha MPUXBATalbe Mepe);

3. KoHTekcT (OpraHU3alioHE HOPME W KOHBEHLHje, HIpP. HAaUWHU capam-
Be U3Mel)y HaCcTaBHMKA M JIMIEPCTBO OUPEKTOPA, yTUUYY Ha CIpoBoheme
00pa3oBHUX Mepa, a TO je CIy4yaj U ca OAHOCMMA OpraHusauuje ca Jio-
KaJTHUM W LIEHTPAJIHUM BJIaCTUMa; 00pa3oBHA Mepa je KOMIUIEMEHTapHa
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IpyruM nocTtojehum Mepama; IPYLITBEHU TPEHMIOBH, KAO U €EKOHOMCKH
Y TEXHOJIOIIKH yCJIOBY Takohe yTHUy Ha clipoBoherme 00pa3oBHUX Mepa);

4. Crpareruja uMIieMeHTallje (paspaheH je meTasbaH ONEPATHBHHU IUIAH
KOju fedUHUIIE: Make U Behe nM/beBe 00pa3soBHE MEpE; TMOAETY 3ana-
Taka M OJATOBOPHOCTH; WHCTPYMEHTE 3a CIIPOBOhEHmE MEpPE; PECYpCE;
BPEMEHCKe POKOBE; CTpaTerujy ykbyurBamwa akTepa; U nojaTke Koju ce
MIPUKYIUBAjy y CBpXe Npahemwa U BpegHOBama ).

Y HaBeneHMM nHcTaMa (pakTopa UMIJIEMEHTALMje IPUMETHA j€ IPEeBaleHT-
HOCT ¥ B)KHOCT YMHWIALA KOjU Ce TUYY UMIUIEMEHTaTopa 00pa3oBHUX Mepa.
[Tpema JlumnckoM, y Street-level bureaucracy: An introduction (Lipsky, 1980,
mpemMa Smith & Larimer, 2009; Lipsky, 2010): 1) ,nepudepuja” (y ciydajy
IIKOJIa — HACTaBHULIM U APYTH 3all0CJIEHH) je 3allpaBo LieHTpasHa Kaja fnohe
IO UMIUIEMEHTaluje; 2) UMIUVIEeMEeHTAaToOpu® HHUCy camo ,uHTepdejc” cucre-
Ma U KODUCHMKA, Beh Cy M JOHOCHOLM MHOTMX KOHKPETHHX OJTyKa TOKOM
uMmiuiemenTtanuje. OHu ce cycpehy ca HeanekBaTHUM pecypcuma M yCIOBH-
Ma, HelpeIBUIUBUM U HEKOOTIEPATUBHUM KDPajibM KOPUCHULIMMA, HejaCHUM
IIpaBWIMMa U OIMCOM I0CJIa ¥ JOHOLIEHEM OIyKa Ha auuy mecra. ITocroju
IPUPOJIHA TEH3Uja U3Mely OHUX y LIEHTPY KOjH XKeJle MPUXBaTambe 3BaHUYHHUX
LWbeBa NOJUTUKE U OHMX Ha NepudepHjy Koju XKele ayTOHOMU]jy 300r peai-
HUX CUTyallMja ca kojuma ce cycpehy Ha nociay (Smith & Larimer, 2009).

[Tpema MexKnuntoky (2007, npema Rosenfield & Berninger, 2009),
HaCTaBHUIM U LIKOJIE MMajy CBOje OCODEHOCTH, MPHUOPHUTETE U PEATHOCTH.
JloHOCHOIIM OfiyKa KOjH »KeJle ia CIpPOoBeny HeKY pepopMy mopajy OUTH CBe-
CHM MONHUX IIKOJICKUX PyTHHa M HBUXOBE MaCHBHE OPraHM3alllOHE HUHEp-
nyje. llkoncko dyHKUMOHHCAamEe je ogpeheHO TpafgHLHjOM, PUTyaluMa,
KOHBEHLIHjaMa, UHTepecuMa, DMPOKPATCKUM IpolefypaMa U MPaKTHIHOM
unTtenurennujom (McClintock, 2007 nmpema Rosenfield & Berninger, 2009).
Y cycpety ca npoMeHOM, IKoje (HaCTaBHULM) HE pearyjy MacHBHO Ha Y,
Beh mory na:

* CYIITHHCKH CITPOBOJIe 0OPA30BHY MEDY;
* CUMOOJIMYHO CITPOBOZE 00PAa30BHY MEPY;

* OTBOPEHO WIM KPUIIOM CE CYMpPOTCTaBbajy 00pa3oBHOj Mepu (Datnow,
Hubbard, & Mehan, 1998).

6 TTo peyrma JIUTICKOT, MMIUIEMEHTATOPH Cy Tako3BaHe ,0MPOKpATe HA JIOKATHOM HUBOY”
(eurn. Street-level bureaucrat).
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Yax 1 kag cipoBozie 00pa3oBHE Mepe, LIKoJe (HaCTaBHULIK) UX Tpuiarohasajy,
OITHOCHO KO-KoHCTpyuiry (Datnow, Hubbard, & Mehan, 1998). , BaxHo je 3a-
NaMTHUTH J1a KO-KOHCTPYKIIMja HYje TTOHUIITABAke WK Heralyja OpUruHaJIHOT
nu3ajHa. CIM4Ha je CUTyaluju y K0joj apXUTeKTa IPOjeKTyje 3rpany a OHna
UHXEHEPU U CTOJApU Ha JULY MECTa npaBe MopudUKaluuje Koje 3aXTeBajy
IPOCTOP Y yciaoBHU. CBEYKyNaH JU3ajH OCTaje UCTH, all HEMHUHOBHO [0J1a3u
1o Tora ia CTojap Mopa Ja MOMepH Tpely WIHM Mpo30p 300r HeouekUBaHOT
Haruda TepeHa wiu HemoryhHocTu nobapbayua fa Ha BpeMe NOCTaBH KeJbeHY
KoMroHeHTy. Ha kpajy je OuTHO ma BU3Hja apxuTekTe, ocehaj 3a Mmoryhe uH-
JKewepa M CTojapa M Kymall UMajy 3rpafy ca KojoM ce pano uneHTUDUKYjy”
(Stringfield, 2009: 568).

36or oBONIMKe Ba)XKHOCTH MMIUIEMEHTATOpa, HUXOBEe MepcreKkTHBe (Io-
3HaBame JIOKaJHUX YCJIOBA, MPAaKTU4YHA MCKYCTBa, UTA.) Tpeda YBPCTUTH Y
a3y cTBapama 00pa30BHUX Mepa, a HE CaMO TMOKYIIATH Ja Ce OHU PUnodujy
3a Beh roToBo pememe. O oBoMe he duTH Bullle peun y NOrIaBbUMa 0 KYITY-
PH IpOMEHa.

HMmmneMeHTanja 00pa3soBHUX Mepa HHje jelHOKparaH norahaj, Beh
mpotiec, ¥ cacToju ce u3 ciegehux dasa (Fixsen et al., 2005):

* HCTpaXkKHBama U yCBajawma pedopMe (mpolewyjy ce nmorpede U pecypcu
opraHu3alnyje clipaM 3axTeBa Mepe U JJOHOCH Ce OfIyKa O yCBajawy U
cipoBohewny mepe);

* ycrocTasjbara Iporpama (0desdehyjy ce moapiika 3a pedopmy u mo-
TpedHU (PUHAHCUjCKH, JBYACKHU, NMPOCTOPHHU W TEXHOJIOWIKU PecypcH,
odyuaBajy ce 3aMoCjieHn);

* paHe UMIUIEMeHTauuje (yBuhajy ce Temkohe paga Ha HEYEMY HOBOM, U
30or caMmux HOBMHA KOje MpOMeHa 3axTeBa M 300r oTmopa, CTpaxoBa U
WHepIHje 3aM0C/IeHnXx);

* MyHe UMIUIEMeHTauuje (HOB HAYWH paja ce TOTHYHO W KOMIIETEeHT-
HO CIPOBOAHM, YCMepaBa W Hairsiena, mpolenype W MpOoLecH IMocTajy
PYTHUHCKH);

* HWHOBHpamwa UMIUIEMEHTalyje (Mpouenype, MpoLecy U NOoHAllawka Ce pa-
¢yHuy ¥ npuiarohasajy);

* OJP’KUBOCTH (KaKO Ce UMIJIEMEHTATOPH, U3BOPU (PHHAHCHUpamwa, capal-
HHUIIU U YCJIOBU Memajy, Tpeda ma ce ocurypa Jja KJbyYHH eJleMeHTH pe-
(opme oyropovHo OmncTaHy).’

7 Y3 BU3ype LIMKIyca 00pa30BHUX NOJNUTHKA, CAMO PaHa MMIUIEMEHTaldja, yHa HMILIe-
MEHTallMja U HHOBUPamwe UMIJIEMEHTauyje Ou noTnanu noyp dasy UMIUIEMEHTaLYje.
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CyouyeHn ca NpOMEHOM, HMMIIEMEHTATOpH MNposna3e Kpo3 cienehe dase
(Rogers, 1983):
* Ca3Hame 0 MHOBAUMjU (YIIO3HATHU CYy Ca MHOBALIMjOM U lBEHUM KOPUCTHUMA
Y pasyMejy LITa OHa NOIpasyMeBa);
+ ybehuBamwe (HopMupajy NO3UTHUBAH WU HETATHBAH CTAaB O UHOBALIUjH);
* ofmyuyuBame (OAIYy4yjy Ja I a IpHUXBaTe WK He IpUXBaTe UHOBALH]jy);
* HMIIJIEMEHTalyja (CIpOBOZie MHOBALIM)Y Y TPAKCH);
* mnoTBphuBame (Tpake MOTBPIY 3a OAIYKY KOjy CY HOHEJH, aJlh MOTy TPO-
MEHUTH MULIJbEIHE YKOIHUKO CY U3JI0KEHH CYIIPOTCTaB/bEHUM UH(OpMa-
IJ¥jaMa 0 MHOBAIHjH).

ITocToje pasnuuUTH UMIJIEMEHTALIMOHM MEXaHU3MHU KaKo OU ce HaCTaBHULIU
NPUIODMIN 33 KBAJIUTETHO CIIpOBOhewe 0dpa3oBHUX mMepa:?

* modoJsplIame KanaguTeTa (HIp. odyka);

* yprupajyhu MmexaHusmi (ynosopema, anemnu);

* AyTOpWUTAapHU MEXaHU3MHU (IUpPEKTHO HapehuBame, CaHKLHje, PECTPHK-
LMje, 3aXTeBH, JTULIEHIIUPabe, HHCIEeKLHja);

+ Heodase3yjyhe mpoknamaudje (mexnapaudje Mepe, JOOPOBO/BHU CTaH-
Iapiy, MyOonmULuTeT);

* €KOHOMCKHM MEeXaHM3MH (HIp. TPAaHTOBH, 3ajMOBH, CyOBeHLIUje, DeHedu-
uvje) uTh.

HaBepeHu MexaHHW3MH MOTY Jla aleKBaTHO QYHKLIHMOHUILIY Y HEKUM CUTyaLH-
jama, anu nowe y apyrum. Cexuuje y feny TeKkcTa o KyATypy yHanpehusamwa
DaBe ce MEXaHW3MHUMa KOjU Cy ONTHUMA/IHH Y CpeJUHaMa Kao LITO je MIKOIa.

Y caxeTky, MOCTOju MHOWITBO (hakTOpa KOjU YTUUy Ha UMIIJIEMEHTALH-
jy ¥ o BenmukoM Opojy BHX Ce MOXKE BOJUTH pauyyHa y dasu miaHupama, Tj.
cTBapama pedopme. Odpa3oBHE MEpE Ce€ MOy UHTEPIPETHPATH U aMUHU-
CTpUpaTH Tako Ia Ce ONaKila BHUXO0BO MpHUXBaTame U cnpoBoheme. [TocedHo
Ceé MOpa BOAUTH padyHa O yK/by4HBawy U NpUnodUjamy UMIIJIEMEHTATOpa 3a
IIPOMEHE.

8 Heku oft HaﬁpOjaHl/IX MeXaHH3aMa Ce OJHOCe CaMO Ha Oﬁpa30BHe TMOJIUTHKE I(Oje Joja3se
Ca CUCTEMCKOT, a HE LIKOJICKOT HUBO4, HIIP. TPAHTOBH.
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2.7. Bpegnoeatee

BpenHoBame je 3aBpIIHM KOpak y mpolecy yHanpehuBawa. BpenHoBamwe je
»CACTEMAaTUUHO MpOLIeHhHUBakbe aKTUBHOCTH U/WIM pe3yJiTaTa MmporpamMa Wiu
MOJIUTUKE CIpPaM CKyMa WUMIUIMLUATHUX WIM eKCIUTMUUTHUX CTaHjaphaa, na
Ou ce gonpuHesno yHanpehuBamwy nporpama wiu nonutuke” (Weiss, 1998: 4).
Kpo3 BpenHOBamwe Ce MOKe BUIETH [Ia JIM je OCMUILbEHA U CIPOBEJEHa UH-
TEepBEHLINja OCTHUIJIA JKE/bEHE LIUJBEBE, a MMyHO CE MOXKE HAYYUTU U O CAMOM
TOKY WHTEPBEHLIHje U Pa3jio3uMa 3allTo je ycrena wid He. KoHauHO, Bpen-
HOBame NMOMake IPU ONTyYHBay Ja ik he ce cripoBefjeHe Mepe 3agpsKaTH,
MOoIU(MUKOBATH WIN OJ0ALUTH.

[TocToju BHILIE NOAEa BpeNHOBawa, a IMlaBHa Iofiesla — 110 HaMeHH — je-
CTe nmojena Ha (OpMaTHBHO U CYMaTHBHO BpefHOBamwe (Weiss, 1998).

* ®opMaTUBHO BPENHOBAE

o CmpoBoju ce ca uwbeM ga Ou ce mpegysene KOpeKUudje U modosb-
masna odpa3’oBHa Mepa TOKOM CrpoBohema. Y ¢hopMaTUBHOM BpEf-
HOBawy Ce€ NOKyMEHTYje W BpPEeNHyje IMpolec UMIUIEMEHTauuje, Ofi-
HOCHO NpOBEpaBa Ce Ja JI, KaKo U 3allTO aKTUBHOCTH NpeaBuheHe
00pa3oBHOM MepoM QYHKLHMOHHMILNY, Kao U 1ITa Tpeda Aa ce mpome-
HU Y yHanpepu. POpMaTHBHO BPENHOBAaWmE MOXE Aa 0djacHU 300r
yera je Heka UHTEePBEHLHja yCIena Wik HUje.

o dopmMaTHBHO BpefHOBawe Jiaje oaroBope, u3mehy ocrasnor, Ha cie-
neha nutawa: [la i ce aKTUBHOCTHU CITPOBOJE KaKo je IMIaHUPaHO?
ITa 11 UMITJIEMEHTATOPU KOMITETeHTHO 00aBsbajy CBoje ynore? [a mu
Cy MaTtepujanu u odyke 3aoBosbaBajyhu? [Ia iu ce dyueT agekBaTHO
TpOIIH? AKO Ce HEIITO Of TNIAaHWPAHOT He JellaBa Kako Tpeda, 3dor
yera je To Tako? Koje mpomeHe Tpeda na ce mpemy3my na Ou ce To
necuno?

* CyMaTHBHO Bpe[HOBame

o Jlo3BosbaBa fla C€ MPOLEHM YCIEX Npeny3eTHX aKTUBHOCTH HAKOH
ongpeheHor BpemeHa Of BUXOBE MMIUIEMEHTaLHje, OJHOCHO ha ce
TOHece CyJ Ia U je UHTepBeHLWja MOCTUITIa KPaTKOPOUYHe U AyTo-
pouHe nubeBe. Pe3ynTaTé CyMaTUBHOT BPENHOBamwa J1ajy OCHOB 3a
OIUTYKYy O MHTEPBEHIIUjH — Jla JIU C€ TIPEKU/a, 1a I ce MOAUDHUKYje,
[ia ¥ Ce HACTaB/ba U OOpXKaBa.

o CyMaTHBHO BpE[HOBame fiaje 0OroBOpe, U3Mely ocrasor, Ha cie-
neha nutama: Jla MU Cy UWBEBH MOCTUTHYTH U y K0joj Mepu? [la
nu je obpa3oBHa mepa edekTuBHa? Koje KOMIIOHEHTe porpama cy
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HajedeKTHUBHUje, a Koje Tpeda ma ce monpase? [a nu edekTH Mory
Ila ce MPUIUIIY UHTEPBEHLMjU Npe Hero Apyrum daxrtopuma? a
7y je DUI0 HEHaMepaBaHUX W HeraTUBHUX edekara? [la iu cy pe-
3yJITaTH ONpaBlalIM yioKeHe pecypce? la mu nporpam Tpeda fa ce
HacTtaBu? Koju nenosu nporpama tpeda fa ce MOBUPUKYjY?

Hajcaxxetuju onuc pasnuka usmehy ¢bopmMaTUBHOT U CyMaTHUBHOI BPERHO-
Bama Jao je, npema CkpuseHy, Podept Crejk (Scriven, 1991, npema Weiss,
1994: 31): ,Kapa xyBap npoda cyny, To je ¢popMaTvBHa eBaslyalyja; Kaja je
roct npoda, To je CyMaTHBHA eBaayaluja’.

dopMaTHBHO BPENHOBAME CE YECTO 0DaB/ba MOMONY KBAIUTATUBHUX ME-
TOJa, IOK Cé CyMaTUBHO BPEIHOBae BHUILE OC/Iaka Ha KBAHTUTATUBHE METO-
ne. Obe BpCTe nojaTaka Cy OUTHE, Kao IITO je U OUTHO 3HATH [ia JI je UHTEep-
BEHIIWja Jaia pe3yaTaTe, all U KaKko U 3allTOo Ce TO JECUIIO.

BpenHoBame ce Takohe mMoxke OETUTH W MO a3y LUKIyca jaBHUX TO-
JUTHKA Y KOjoj ce onBHja. BpemHoBamwe mpoueca (eHrn. Process evaluation)
ce odaB/ba TOKOM MMIUIEMEHTAlLMje U BUME CE MPOBEpaBa fia U CE UHTEp-
BEHIIMja OfBHja Mo MyaHy. BpemHosawe ucxona U edexata (eHrn. Outcome
evaluation) ce odaB/ba HAKOH UMIIJIEMEHTALIUj€ U BUME Ce TPOBEPaBa Ja JIx Cy
IIW/b€BY UHTEPBEHIIMje OCTBAPEHU U f1a JIK Ce MOT'Y IIPUIINCATH HHTepBEHILIHjH.
OcHoBHa pa3snuka usmehy opMaTHBHOT BpeAHOBamba M BpEAHOBama IpOLe-
€a, Kao ¥ CyMaTUBHOT BpeJHOBamwa M BpeJHOBawba UCX0/a U edeKara je y ToMe
To ce OPMATHBHO U CYMaTUBHO BpeJHOBame Npefy3uMajy y CBpXy AOHO-
IIewa ofyKa: OpMaTHUBHO Jia OU ce YHanpeauo nNporpam JOK UMIUIEMEHTa-
I¥ja Tpaje, a CyMaTUBHO Jia OU ce IoHesa oJJTyKa O HacTaBKy, MogudUKaLuju
WY Ipekupamy nporpama (Weiss, 1994).

[Tpahemwe (enrn. Monitoring) je CpofaH NpPOLEC KOjUM C€ UHTEPHO U
y ogpeheHuM MHTepBanuMa MpaTe UHIUKATOPU U JPYIU ,3HAKOBU Ha MyTy"
(HIIp. U3BpILIABake aKTUBHOCTH [0 poka) Aa OU ce BUJEJO Ja U CE UHTEPBEH-
uyja ogsyja npema miany. [Ipahewe, 3a pasnuky of BpeqHOBawa, HE pe3yaTH-
pa JOHOIIEHEM BPEJHOCHOT CyJa O MPUKYIUBEHUM MH(POpManrjama.

Haxo ce hopMaTUBHO BpeJHOBake OfIBHja YIIaBHOM TOKOM HUMIITIEMEH-
Talyje, a CyMaTUBHO BpPeJHOBaWkE HakOH Hhe, akTUBHOCTH BpefHOBamwa Tpeda
UCIJIAHKMpATH joul y ¢asu cTBapama 00pa3oBHE MOJUTHKE, HAKOH NPaBbema
JIOTUYKe MaTpule. Y JOTMYKOj MaTPULIK cy JedUHUCaHN HHAUKATOPH U U3BO-
PM TOofaTaka 3a akTUBHOCTH U LIW/BEBE, 1A CE 3aTO HA OCHOBY HE MOXE Jabe
UCIIAaHUpATH NPUKYIUbAlke TOofaTaka U BUXOBO aHAIU3Upame, Kao U U3Be-
IITaBalke U JUCEMHUHALIMja Ha/la3a BpeJHOBamka akTeprMa y o0pa3oBamy.
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[lan 3a npahemwe ¥ BpeAHOBamke je BOAUY 3a U3D0p acrnekaTa 00pa3oBHE
Mepe koju he ce BpenHoBaTH, HHpOPMaLKja koje cy moTpedHe 3a BpeJHOBa-
»e U usbopa mydnuke 3a KM3BellTaBawme O BpenHOBawy. KOHKpeTHH kopauu
3a Kpeupame IMjaHa 3a npaheme U BpefHOBawe Ccy cnenehu (aganTupaHo ca
evaluationtoolbox.net.au):

1. UneHTHdHKOBake KOPUCHUKA BpeJHOBawka. KOpuCcHULIM MOTy fia mpumna-
Iajy pasnUuUTUM UHTEPECHUM Ipynama.

2. lebuHrcame nUTama 3a BpedHOBame. [IuTawma 3a BpegHOBawme Tpeda
na dymy doxycupaHa Ha Bulle acrekaTa uHTepBeHudje (Davidson &
Wehipeihana, 2010, mpema evaluationtoolbox.net.au):

a) ®oxyc Ha IpoOrpamckoj JOrMuHM: Jla Ju MHTEepBeHLWja MpaTH Mpo-
rpaMCKy JIOTHKY, OHOCHO Jia JIX MpaTH Y3pO4YHO-TIOC/IeJUYHH JIaHall
BE3a OIMCaH y NPBOj KOJIOHU JIOTUUKe MaTpuue? [la Jiu je mporpam-
CKa JIOTHKa BaJUAHA, Tj. A0OpO 3acHOBaHa?

0) ®oxyc Ha mpouecy: Konuko nodpo (KBaJUTETHO) je MHTEpBEHLHja
pasBHjeHa U CIipoBefeHa?

B) ®OKyC Ha [JIaBHOM LIWBY: Y KOjOj MEPH je MHTEPBEHLUja HUCITYHU-
7a TJIaBHU UWb? Y KOjOj MEPH CE OCTBAPHUBAKE TJIABHOT IJM/ba MOXKE
IPUIIMCATH UHTEPBEHLIUjU? KOIUKO je OHO LITO je IOCTUTHYTO 3Ha-
YajHO OpraHu3alyjy, KpajibuM KOPUCHUIIUMA, UMIVIEMEHTATOPUMA,
MHTEpPECHUM Ipynama’

r) ®oxyc Ha yuewy: IllTa je pyHKkurOHHUCANO a wTa HUje? Mma 1u He-
HaMepaBaHUX edekaTa?

1) ®okyc Ha pecypcuma: Ila v je MHTepBeHUWja Ouna euKacHa U UC-
iatyuea? Jla U je mocrojana anTepHaTHBa Koja Ou Dosbe MCKOpH-
CTuna pecypce?

h) doxyc Ha dynmyhnoctu: [la v je 0Ba UHTEpBEHLIMja OAPXKUBA, OFHO-
CHO pa i1 he mpomeHa na tpaje’?

3. UpenTtndukoBame nuTama 3a npaheme. JJa Ou ce OATOBOPHIIO Ha NMUTA-
’a 3a BpeJHOBamle (kopak 2), pa3BHjajy ce cnenuduyHuja NUTama 3a
npaheme koja feduHumy koju nogauu he ce ckymmaru. Ha npumep,
3a MUTame 3a BpenHosamwe: lllTa je pyHKIMOHMCAIO, a IUTA HUjE y UH-
TEPBEHLHjU? — MOTY ia IOCTOje TPU NMUTamwa 3a npahemwe, Ha TpUMep:
Ja nu cy panvoHuue Boguie fo nosehanor sHawa HacTaBHUKA? [la 1u
Cy y4eHULH paauiu Buuie nomahux samataka? Ila i1y cy ce ofpixaie
KOHCy/Talldje 0OKO MpUpyyHHUKa? Ha nurawa 3a mpaheme ce upgeanHo
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OArOBapa IMyTEM HHOHUKATOPA, Tj. KBAHTHTAaTUBHHUX W KBAJIUTATHBHHUX
IIogaTaka.

. H,]IeHTPIqJI/IKOBaH:e HHIOUKATOPa U M3BOpaA IOoAgaTaKa. 3a nmuTama 3a npa-

heme ce uneHTH(MUKYjy HHOIUKATOPH U U3BOPH NOAATaKa. 3a HeKa MUTa-
’a 3a npahewme — 0Ha Kkoja ce TUYY akTUBHOCTH U LIW/beBa — TO je Beh ypa-
heno y moruukoj MaTpuuy, a 3a Heka — peLIUMO, OHa Koja ce THuy Oylera
WU OOPXKUBOCTH — TO Tpeda ypanmutu. [locToje pasHe Merope Koje ce
MOTY KODHUCTHTH 3@ NPUKyIUbalke NofaTaKa: TECTOBYU 3Hawa, YIIUTHULIH,
oricepBalyje, MOMyCTPYKTYpPHUCAaHU UHTEPBjYH, QOKYyC Ipyre, U3BeLTaju,
3allMCHULIU U CJIUYHO.

. Unentndurosame ocoda koje cy OArOBOpPHE 3a MPUKyI/balke MOAaTaKa,

BPEMEHCKUX POKOBA M MOTEHIUjaTHUX pecypca koju he dutu nmotpedHu
3a IpuKyIUbame nojgataka. OBo penykyje HejacHohe M moMaxke fa ce ax-
TUBHOCTH kpehy Ha BpeMe.

. UnentudukoBawe ocoda koje he ma BpenHyjy momatke, kama he usse-

HITaBaTH O BpeJHOBawy M kome. OBIe ce MOTy YK/byUUTH WHTEpecHe
rpyme; dopmMmaT M3BelliTaja 0 BpeAHOBaWy Mopa OWUTH IMpuiIaroheH Kopu-
CHULIMMa BpEJHOBaHA.

. Pesupypame mnaHa 3a npaheme U BpenHoBawe. Kafa ce KOMIUIETHpa

I1aH, Tpeda BUAETH KOjU U3BOPH N0JjaTaKa Ce YeCTO NIOHAaBIbAjy fa Ou ce
pasBuo, Ha IPUMED, jeNaH YIUTHUK KOjU MOXe J1a 00jeJUHH CBa MUTama
oIl HHTEpeca.

KOHa‘IHO, Tpeﬁa HpOT’lI/I KPpO3 YEK-JIUCTY YU ITPOBEPHUTHU A JIH IIJIaH.

craba (HOKyC Ha HAjOUTHH]jA TUTAkA 33 BpeJHOBaWke U onpeheHy rpymy
KOPHUCHUKA,;

odyxBaTa CBe WITO Tpeba Ja ce 3Ha Aa OW Moryia Jja ce JOHEeCe CMUCIEHa
MpolleHa U CTaB 0 UHTEPBEHLIU]H;

MOCTaB/ba CAMO peieBaHTHA MUTama 3a npaherwe u usderaBa NpUKyIba-
€ HEMOTPEOHUX NOJaTaKa;

yKasyje jacHO Ha TO Kako he ce mopauM aHaau3upaTH, KOPUCTUTH U
W3BELITaBaTH;

(pyHKUMOHMILE Y OKBUPY DylieTa U JPyTUX pecypca;

WAeHTU(UKyje BeLITUHE koje Cy noTpedHe /ia du ce mojauy NpUKYyIHINA
Y aHaJIU3UPAJIY.

dopmar naHa 3a mpahemwe ¥ BpegHOBae MTpuKa3aH je y Tadbenu 4.
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2.8. Ogpmueociu

Hako oIp:KHUBOCT, OZHOCHO OyTOPOYHOCT 0Opa30BHUX Mepa He CHaja y Lu-
KJIyC jaBHUX IOJIUTHKA, OHA je BUXOB BEOMa Ba)kKaH acleKT. AKO Heka Npo-
MEHa Koja je IUIlaHMpaHa, CIIpoBeJeHa U BpeJHOBaHA HE MOXKE A OTCTaHE y
Iy»>XeM BpeEMEHCKOM MEePUOoAy, OHlIA Cy Y3aly[ Y by YTPOLIEeHU 3HAaYajHU JbyI-
CKHM U MaTepujanHu pecypcu. logaTHo, ,apomnane” pedpopme MOry fa yrpose
MOpaJsl U MOTHBaLYjy 3al0C/IeHHX U TaKko oTexajy ycnex 0ynyhux pedopmu.

[Tpema Xaprpejscy u ®unky (2000), camo Tpu cTBapH cy duTHe 3a 0dpa-
30BHe pedopme — fa v peopMa UMa:
* nyOHHY, ODHOCHO fia JIM OUTHO U CMUCIIEHO MEHA YUEHE;
* LIWPHUHY, ONHOCHO Aa X MOXKE Ja Ce MPOIINPH BaH MAJIOT dpoja MIKOJIa;

* IY)XUHY, OIHOCHO [ia JIU je OOp)KUBaA.

JleTepMrHaHTe OIPXKUBOCTH CY:
* KOHTHHYHTET NOCBEheHOr U eHTY3HjaCTUYHOT JTUAEPCTBA y LIKOJIY;
* PETrpYTOBamE U 3a[pKaBame NpefaHuX U MOTUBUCAHUX HaCTaBHUKA;
* BEeJIMYMHA IIKOJE;
* KOHTEKCT IIKOJICKEe YIpaBe U APYTUX 00pa30BHUX MOTUTHKA,;

* TIOJpUIKA 3ajeHULIE.

Pedopme Mory la nocTaHy TpPOAUMEH3UOHAIHE aKo Cy GOKyCHpaHe Ha UCTUH-
CKO yueme, He MOBPIIUHCKe TPpOMeHe, KOPUCTe IIKOoJIe ca TpuMepuma 1odpe
mpaKce J1a YHeCy TpoMeHe Y KYJATYPH IIKOJa U TPETHPAjy KOHTEKCT BJIaCTH U
IOpyruX 00pa30BHUX MOMUTHKA Kao Beoma durtaH (Hargreaves & Fink, 2000).
O oppxuBOCTH 00Pa30BHUX MPOMEHA Ce He 3HA MHOTO, jep cé MHOre He
OIIp’Ke, @ U UCTPKUBAUKK LMKIYCH HUCY TOJNUKO AYTH Ia OU MpoydyaBaiu
ompxuBoct (Datnow, Hubbard, & Mehan, 2002). OxpxuBocT je mpodiema-
THYHa 300r pasjora Be3aHux 3a: 1) mwyne, 2) Kyatypy u 3) CTPyKTypy, KOju cy
nonpodHuje onucanu ucnog (Datnow, Hubbard, & Mehan, 2002).

1. Jbyncku pasnosu
a) ,Cy0OBep3uja” MIMIUIEMEHTATOPA, jep Cy UPALMOHAIHH, HE Pa3yMejy
HaMepe U CylITHHY pedopme, OpaHe CBOje HHTEPECE U He XKeJle a
YJIO’KEe BUILIE BDEMEHA U €HEPIHje;

0) Mamak CeH3UTUBHOCTH pedopMmaropa, jep He pasymejy JOKajaHe
OPWIKKE, KYATypy IIKOJNE, KOMIUIEKCHOCT CBaKOJHEBHOT JKHMBOTA
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IpakTHYapa ¥ UMajy IOorpelHe Uaeje 0 TOME KakBe Cy IPOMeHe 10-
TpedHe. Y3 0BO je Be3aHa M ONOPTYHUCTHUYKA IIOTpara 3a pedopma-
Ma 300r pUHaHCHpa®a.

2. KyaTyposowKy pa3ino3u

a) IlpakTHyHU pa3no3u KOjU CIpedaBajy 00pasoBHY Mepy gAa dyae

MMIIJIEMEHTHPaHa KakKo je 3aMHLIJbeHa — HAaCTaBHULIU ’KOHIJIMPAjy
HOBE Mepe Cca CTapUM pyTHHama U HEU3DEeKHO UX MEemajy, ,ancop-
Oyjy” UX y CBOje HaBUKe U NIOHalllawka. Takohe, UecTo HHUje OfBOjeHO
IOBOJHHO BpeMeHa fia ce pedpopma o0djacHU UMITIEMEHTATOPUMA, [a
OHM MOTY ia je aHa/Iu3Upajy ¥ pa3MOoTpe Jia TX UMajy kananureTa 3a
BY; IPYTUM peuyuMa, Huje odesdeheHa moppiika uMIuieMeHTaTopa
(enru. Teacher buy-in);

6) [TpomMeHe y TUAEPCTBY ¥ OJIaCKy UMIIEMEHTATOPa; 3a ITPaBy IIpo-

MEHy je ToTpedHO BpeME, a KIbyYHH JbyOU MOXJa Hehe Bule Outh y
IIKOJH Jja MPOMEHY CIIPOBeAy U UCIpaTe;

B) CyBUILHO ofilyapawme 00pa30oBHE NMPOMEHE 0Off yoduuajeHe puno3so-

(uje (kynType) mKosne. BpeJHOCTH U CTAaBOBY HACTaBHUKA U IPYTHUX
3aloC/IEHUX y WKOJIU CY K/by4yHEe OOpENHULE WIKOJICKe KynType. C
jenHe CTpaHe, YKOJIMKO Ce JyOOKO YKODEHEHA yBEpeHha HaCTaBHU-
Ka, Ha NpUMep, OKO Tora Kakas Tpeda ma Oyme ofHOC HAaCTaBHUK—
YYEHHUK, KaKO Ce KOHCTPYHIIE 3Halhe WIH KOJIUKO YYEHUIIH MOTY Ja
IIOCTUTHY, HE OCBECTe W He NMpOoMeHe, Tewko he AohM 0o CyWTHH-
cke npomese y mkonu. C gpyre crpaHe, CyBHLIE BeJIHKa ,IIPETHA”
(yHIaMeHTaIHUM YBEpeHHMa HacTaBHUKA MOXE JOCTa fa HayOou
OIIP’KUBOCTH pedOpME.

3. CTpyKTypaJlHH pasnosu

a) [Nogpiuka JoKkaaHEe camoyTpase, IKOJICKe yIpaBe 1 MuHUCTapCcTBa

mpocsete. [ToTpedHo je na pedpopme nodujy ctadunHo hUHAHCUPAE
/ mepMaHeHTaH geo dylera U Ia He Dynoy yrpoXkeHe APYTUM 3axTe-
BHMa, HIIP. TECTUPAWkEM 0J Kojer HelTo dUTHO 3aBucH (eHrn. High
stakes testing).

3aK/pyunyl CTynuje o onpkuBocTy cy cinenehu (Datnow, Hubbard, & Mehan,

2002).

+ OOpa3oBHe Mepe Koje HUCY mouesie ayTeHTUYHO, OOHOCHO HUCY 0De3de-
Iuie fa HaCTaBHULM Oyny mpunodujeHH 3a pedopmy, CKOpPO HHUKaZ He
MOTy fa dyny OpIKUBE.
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* OnpXuBOCT 3aXTeBa UOEONIOUIKY TOCBEhEHOCT TPOMEHHU U ,,BTACHULITBO"
HaCTaBHUKA HaJ NpoMeHOM. JlokanHa afanTabWIHOCT M CJlarawme Ha-
CTaBHUKA Ca IOTUKOM/TEOPHjOM Koja CTOjU u3a pedopme cy norpedHe 3a
»BIacHUIITBO". HacTaBHUIIM TpeDa fa KOHCTPYHILY COIICTBEHO 3HAYEHE
pedopme na O je MPUXBATHIIH.

* Mepe Koje [03BO/baBajy (IeKCUOMIHOCT Cy OIpPKUBH]je, jep ce jaKiie
Mpunarohasajy J0KaaHUM yCJIOBUMA.

* Mepe kojuma Tpeda myHo pecypca cy nops sehuM pusHKoM ol HeCTabui-
HOCTH. MehyTuM, cBeodyxBaTHe TPOMeHe 3aXTeBajy MHOTO pecypca.

* Mepeme ycriexa Mepa IyTeMm TeCcTHpamka KOje UMa BEelIUKH 3Hayaj 3a y4ye-
HUKE (HIp. 3aBPIUHU HCINT) MOXE Ja UHXUOUpa NpaBy, OAPXKUBY IPO-
MEHy y LIKOJH. Ycrexe Mepa Tpeba carnefaBaTd LIMpe, a BaJKHO je U
3HaTH Kako pedopMa yTHUe Ha HAaCTaBHHUKE.

+ Obpa3oBHe monuTHKe Mopajy na dymy mehycobHo yckinahene na ou ce
oIp’Kajla MpoOMeHa Yy WKoau. ,bomdaproBawe” HacTaBHUKA WIH IIKOJA
Ppa3HUM MHMLIMjaTHBaMa He JONPHUHOCH OJJP’KUBOCTH Mepa.

* Mepe koje yTH4Yy caMoO Ha f[e0 IIKOJe MMajy MalM yTHL@j Ha NpaBy
IIPOMEHY.

[Ipema wuctpaxkusawy JoHesaBe u Crpunrdunga (2000, npema Datnow,
Hubbard, & Meghan, 2002), pedopme cy duie ogpxaHe y TPU OJf 0CaM LIKO-
J1a IOCJIE 0CaM TOJWHA Of UMIUIEMEHTalMje 300T MoKIanama KyJTypoJIoLIKe
joruke pedpopme U KyJATYpOJIOIIKe JIOTHKe 1IKosie, 00e3behrBama monuTuuke
NoJpuIKe ¥ UHTerpucama pedbopMe y CBaKOJHEBHH KUBOT IIKOJIE.

dynan (2005, mpema Browne-Ferrigno, Allen, Maynard, Jackson, &
Stalion, 2006) je mpenJyioKHU0 0CaM K/bYYHUX A€TEPMUHAHTH OOPKUBOCTH.

* MopanHa OyXHOCT n1ugepa y odpa3osamwy. OHa nmopgpasymeBa LIMPOKO
pacnpocTpameHo, CYLITUHCKO yBEpelme y OpraHu3alMju [ia je yuewme
K/BYYHH Wb 00pa3oBama. YUEHHUK CBAKe IIKOJIE MOpa fa UMa MoryhHo-
CTH 3a aKafieMcKa NocTUrHyha ¥ pa3Boj NOTpedHUX TUYHUX U APYLITBE-
Hux BemTuHa. OBO Mopa Aa Oyne KOJIEKTHBAH Harop.

 ITocseheHocT NpoMeHM KOHTEKCTa HAa CBUM HHMBOMMaA. CTBapame NOTEH-
Iyjana 3a OOPKUBO YHanpehuBame IIKOJIa 3aXTeBa CMUCIEHY HHTEpaK-
uujy yHyTap U usmely cBux HMBoa. Jlumepu Tpeda ma ycase U OfpXKe
3aje,£[HI/I‘IKI/I MOPaJIHH LTWJb.

» XopH30HTaJIHa U3rpajma KanaluTeTa Kpo3 yMpexkaBamwe. Msrpanma ka-
MaluuTeTa, yMpeXKaBake U Ofp)KaBawe capagwe usmely CBUX aktepa y
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odpa3oBamy KOju Iene UCTy BU3Hjy 0 OymyhHocTH omoryhaBajy cuHED-
ryjy notpedHy 3a ofpxuBe pedopme.

* Mynpa oAroBOpHOCT M BepTHKalHe Be3e. Pedopme yecTo kpeupajy mo-
B€3aHe MpodieMe Ha HUBOY CUCTEMA KOjU MOpajy Aa Ce UAEHTU(DUKY]Y U
peliaBajy. PasroBapamwe 0 mpodieMHuma U peliemhuma 3axTeBa Jodpy Ko-
MYHHUKaLHWjy ¥ TPAaHCIapPEHTHOCT U3Mely pasIMYUTHX HUBOA y CUCTEMY.

» Jlydoko yuemwe. 3ajeJHUUYKO pelllaBawe Mpodiema, ucnpodaBame WHO-
Ballja, YYEHe Ha Ipellkama, NpUaarohaBame ¥ KOHTUHYaIHO YHarpe-
huBame cTBapajy 3ajefHUYKO 3HAWE y CHUCTEMY KOje je HEONXOAHO 3a
OIP’KUBOCT.

» ITocseheHoCcT M KpaTKOpPOYHMM W IyTOPOYHMM pesyntaTuma. Ilopen
Kpaj’HX LIUbEBA, TOTPEDHO je IOCTaBUTH U Mame, KPaTKOPOYHU]jE LIUbe-
Be KaKo 04 ce JoOWIN HeKHU PaHU pe3yiaTaTu pedopme, LITO BOSU HEHOM
OIp’KaBamy.

* LIMKIMYHOCT akTWBHOCTH W o;mopa. OfplkaBame IMPOMEHA je mocre-
IIEHO MOHaBkamkeM crnefeher NHUKIyca: NOBpEeMEHUM UHTEH3UBHUM Ha-
nopvma y yBohemwy npomeHa Koju cy mpaheHu cTabWIHUM Nepruoguma
TOKOM KOjUX 3aIlOC/I€HH MMajy NOBO/BHO BPEMEHA 3a HaBUKaBawe, IIPHU-
narohasame U peduekcHjy (aKTUBHOCT U ofMop). CyBuile 4ecTo yBohe-
’Be IPOMEHA He OCTaB/ba HACTaBHULIMUMA BPEME 3a YCTa/bUBAme HOBUX
npakxcH, seh cTBapa pycTpauyjy U UUHU3AM.

+ [lonyra nupepctsa. [la du npoMeHe duiie OAp»KUBe, TUIEPCKU KanaluTe-
TH Ha CBUM HUBOMMA MOPAjy [ia Ce Tpajie, OCHAXYjy U MPUIMIPEMa]jy, U TO
O]l TPeHyTKa KaJl ce 0 MpoMeHaMa TeK pasMHulllyba.

Cxopo CBM HaBeeHW Halasd O OJPKUBOCTH 0Dpa30BHUX MPOMEHA, Kao U
YBUIW U3 MOIJaB/ba 0 UMIUIEMEHTALUjU 00pa30BHUX Mepa, BEJIUKUM JIeJIOM
yKa3syjy Ha OUTHOCT /pyACKUX (aKTOpa 3a YCHeUHOCT OUI0 KaKBUX TPOMEHa
y obpa3oBamy. 300r TOra je opyru neo Kwure nocseheH Tome Kako npugodu-
TH W YK/bYYUTHU HAacTaBHUKe, kako MoAuhu HUXOBY MOTHBALHjy, KaKO CTBO-
PUTH OpraHM3alyjy Koja ydud, APYTMM peyrma — Kako U3IpaluTH KyITypy
yHanpehusama.

55






YHanpehuBame kBasMTeTa pajia LIKOJIA: KaKko M0DO0sbIIATH LIKOJIe, HACTaBy U yUeHUUYKe HCXOfie

3. KYJITYPA YHAIIPERUBABHA

3.1. Kpuiiuxe pauuonannoi dpucinyia

Y TnpeTXOmHHWM IIOIJIaB/bMMA je HarlallleHO Ja paludOHalaH, MPaBOJIUHU]-
CKH, ,TBPA" NMPHUCTYyN MPOMEHaMa MMa [OCTa MambKkaBOCTH. YKa3aHOo je Ha TO
na MHore ¢ase yBohemwa NpoMeHa, Ha NPUMEDP UMIJIEMEHTal’ja, 3aBUce Of
JBYIOCKUX, ,MeKHUX” daKkTopa, ODHOCHO BPEIHOCTH, CTABOBA U IMOHAllamka aK-
Tepa y odpasoBamwy. Benuku dpoj ucTpakuBaya je apryMeHTOBAO Aa JbyOou He
IpaBe OIJTyKe CaMO Ha OCHOBY pallMOHaJHOT pasmuuubama (Carnall, 2003;
Kirkbride, Durcan & Obeng, 1994; Johnson, 1990; Stacey, 2003, cBu npema
Senior & Fleming, 2006) u ma ce y palMOHa/JIHUM NPUCTyNIHMa IIpOMeHama
3adopaBba Ha BaXHOCT KYATYPOJIOIIKMX, HOTUTUYKUX U KOTHUTHBHUX IH-
MeH3Hja OpraHu3alMoHoT XkuBoTa (Johnson, 1993, npema Senior & Fleming,
2006). ITpema Kapuainy (2003, npema Senior & Fleming, 2006), 5symu mocTy-
Majy 70 OHOM LITO MUCJIE Ja je pallluOHAIHO, Tj. IO COMCTBEHOj CYyDjeKTUBHO]
PaLMOHATHOCTH.

U y chepu odpasoBama je pallMOHaIHHA NPUCTyN ODpPa3OBHUM IPOMeE-
HaMa KPUTHKOBaH Kao CYBHUIIE IOjeNHOCTAaB/bEH, MEXaHULIUCTUUKHN M HEpe-
amuctudal (Datnow, Hubbard, & Mehan, 1998). [Ipema Enmopy (1996), pe-
copmaropu 1IKOIA MPETIIOCTaBsbajy Aa he HaCTaBHULIM, KaZl UM ce TIpefoyu
U mpencTaBu Jodpa pedopma, NOUeTH J1a je mpuMemwyjy. Mehytum, To ce He
TelaBa, HUTH Ce Jodpe Impakce Wupe came of cede, HUTH cy nodpe pedopme
tpaxkeHe (Elmore, 1996). Enmop (1996) TBpau ma cy odpa3oBHe MpOMeHe ue-
CTO HEYCIELIHE jep Ce y MIKOoIaMa OHE IPUBUIHO [TPUXBATAjy, IOK CE CYyLITHH-
CK{ HUILITA HE MEHa; IIKOJIEe Cy OTIOPHE Ha MPOMEHY CPXKHU YUeHa KakBo Ce y
wBUMa ogsrja. CauuHo, dynan (1982, nmpema Elmore, 1996) xaxke fma mkose
PYTHHCKH IIpEY3UMajy Ha cede (WIu Cy UM HaMeTHyTe) pedopMe 3a Koje He-
Majy KanauuTeTe (HYM MHAWBHUIYaJIHE HU MHCTUTYLIMOHAIHE) U pELIaBajy Taj
mpodsieM Tako LITO TPUBHjAIU3Yjy pedopMe, KOPUCTe IPYraumju jesuk U Me-
1ajy MOBPIIHE CTPYKTYPE, a HE Memajy CyIITHHY npakce. KydaH je pedopmy
OCIIMKAao Kao yparas: ,pedopma je kao OlyjHH TajacH Ha MOBPLIMHM OKeaHa
— y30ypKajy Boly Ha MaJjioj OyOUHH, alli IHO OKeaHa ocTaHe MupHo” (Cuban,
1984: 237, npema Elmore, 1996).
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[Tpema Cenuwujy (2006), opraHusaldje Cy KOMIUIEKCHH CUCTEMHU Y KO-
juMa cy ucIperieTaHu LIW/beBH, aKTUBHOCTU M cTpyKkType. Ha Hajsehu Opoj
UCXOfa y IIKOJIM CHAKHO YTHYE T3B. MUKPOIOJUTHKA IIKOJIEe, OFHOCHO pa-
3MMYUTe UHTEepaKuHWje, UIeoloryje, nHTepecd 1 Mmohu axrepa y »oj (Blase &
Blase, 2002). Ipyrum peunma, Aa du obpa3oBHe Mepe MOTJe Ia Ce CYLUITHH-
CKU CIIpOBely, 3aKMBe U OICTaHy y IIKOJaMa, HEONXOAHO je BOAUTH payyHa
U 0 TaK03BaHO]j ,JbyACKOj” cTpaHu npomeHa (OECD, 2018). Jbynu cy HajouT-
HUjU pecypc y opraHusalnijama U nodosblllalkke U OjayaBame ofHOca usmehy
Bux cy kwbyunu (Fullan, 2007). [TpomeHne he dutu Moryhe jemiHO YKOIHUKO ce
NpENno3Hajy U yBaxe ocehama, MoTpede U acnyupalyje Jbyou y OpraHu3anujy,
IpoLecH KOju UX Be3yjy jedHe 3a Opyre U CTPYKType U CUCTEMHU KOjU Ce OIH-
py npomeHnama (Senior & Fleming, 2006). Takohe ce He cMmejy 3aHeMapuUTH
KyJITYPOJIOIIKH M MOJIUTHYKY NMPOLECH KOjU NONPHUHOCE YCTa/beHUM OPraHu-
3allMOHUM PYTHHaMa, Tj. ,HaYMHy Ha KOjU MM OBZe pagumo cTBapu” (Senior
& Fleming, 2006: 341).

HMmajyhu y BUIYy KOMIIEKCHOCT U Ba>KHOCT BPEJHOCTH, CTaBOBA W IO-
Halllaka JbyOH, Ka0 ¥ OpraHM3aloHe KyIType, 3a IPOMEHe y OpraHu3alu-
jama, y HapenHoj cekuuju he dUTH KOHKpETHUje MpeAcTaB/beHe HeKe Of Te-
opHja IpOMeHa KOje Ceé MOTy UCKODUCTHTH W NMPUMEHUTH y IIKOjIaMa Kaja
Ce OCMMIIbABA U peanusyje yHanpehuBame KBanuTeTa paja LIKOJIA. 3aTUM
he ycnenuty cexkudje o MOTHBALMjU 3allOCIEHUX M NPUHLMINKMMA OUXejBUO-
pajiHe eKOHOMHje, KaKo DU Ce NMpesCcTaBWIN NOSAaTHU HaUUHH KOjUMa Ce MOTy
yBehartu maHce Ja MpoMeHe y WKonama dyny ycneuwHe. Ha oaj HauuH he ce
00yXBaTHUTH IVIaBHU acleKkTH KynaType yHanpehuBama u3 O0yxBaTHOT OKBHpA
3a edbeKTUBHO yHanpehuBame mkona Kpumepca u capaguuka (2007): uuTep-
HU NPUTHUCAK Jia Ce LIKOJIa YHANpenH, 3ajefHHUYKa BU3HWja, CIIPEMHOCT Jia Ce
[IOCTaHe OpraHM3anyja Koja yuu / pedrekcuBaH NpakTHYap, yCcaBpllaBame
U capajma ca Kojerama, UCTOpHjaT yHanpehuBamwa y IIKOIH, ,BIaCHUIITBO”
HaJl MpoMeHoM, nocBeheHoCT ¥ MoTHBaLKja U IUIepcTso.’

9 TIpeocTanu acnekTH Ky/lType yHanpehusamwa u3 O0yxBaTHOT OKBHPA 32 €()EKTUBHO YHa-
npehusame mkona Kpumepca u capaguuka (2007) — ayToHOMHja KOjy LIKOJIE KOPHCTE,
cTabuUIHOCT pagHe cHare (HemMa YecTHX NPOMEHa 3allOCIeHHX) W BPEME [aTo 3a Ipeny-
3UMame CTpaTerdja 3a yHampehusawe — HUCY odpaheHM y OBOj KHHU3U jep [ocTa 3aBUCE
0l CUCTEMCKHX pELIema y 00pa3oBamy, HE CaMO Off IIKOJIa U OHOra LITO IIKOJIE MOTY fia
npenysmy.
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3.2. Teopuje tipomena

Teopuje npoMeHa Jbyu U OpraHu3alyja ce Haiase ,1oJ Kanom” 0daacty op-
raHy3alMoHor pa3Boja; npema Kamuurcy u Bopnyjy (2005: 1, npema Senior
& Fleming, 2006), ,opraHu3aliiOHH pa3Boj MPeNCTaB/ba CUCTEMATCKY TIPUMeE-
HY ¥ TpaHCcdep 3Hama M3 OMXEejBHOPAIHUX HAayKa Yy pa3Boj, yHampehupamwe
U OjayaBame CTpaTeryja, CTpykTypa M INpoleca KOju BOILE OpraHM3allMOHO]
edeKTUBHOCTH" .

[IpBa of MHOrodpojHUX Teopuja MPOMEHa y OpraHusanujama Koje cy
IpeAiaraHe TOKOM NMPeTXONHUX JeleHdja jecte JIeBUHOBa TeopHja IpOMeEHa.
Ona npunaza asHUM TeopHjaMa IPOMEHaA KOje Cy 0DesIeKHIe paHe MPUCTY-
ne MpoMeHaMa y OpraHusaluju.

[Ipema JleBuHOBOj TeopHuju mpomeHe (Burnes, 2019; Kritsonis, 2005;
Robbins & Judge, 2015), nocToje cuie koja rypajy ocode y cMepy NpoMeHe U
cuie Koje ongBiaue ocode on mpomeHe. Kana cy oBe cuie usdanaHcUpaHe, 1Mo-
Hallame je cradbumHo (,,3amMp3HyT0”). [IpOMeHe ce femaBajy y Tpu dase: 1) og-
Mp3aBame, 2) IpoMeHa, 3) 3amp3aBate (eHr. Unfreezing—Change—Refreezing).

1. OoMp3aBame je MpoHaTaXKewhe HauMHaA Ja CE JbyOu 0cia000[e MpeTxom-
HUX BPEJHOCTH, CTaBOBA WIM IOHAllamka KOjU Cy HA HEKW HAYWH OWIH
KOHTpanponyKTUuBHU. OHO je MOoTpedHO Kako OM ce MpeBasHILIA UHAU-
BUyaJIHU OTIIOPH ¥ KOH(GopMHU3am rpyme. OgMp3aBame ce JellaBa ako
ce nosehajy mogpxasajyhe cuie koje rypajy /byle y CMepy NpoMeHe,
cMame oMmeTajyhe cuiie Koje Ipike JbyZLe Oake Ol MPOMEHe WM aKko Ce
KOMOWHYj€e U jeHO U APYTO.

2. [TpomeHa je mpouec TOKOM KOjer ce yCBajajy HOBa MOHallawka, BPeIHO-
CTH HUJIHU CTAaBOBHU I(OjI/I Cy Ha HEKHW HAaYHH HO)KCJ'I:HI/IjI/I.

3. 3amp3aBame Cce 0OJHOCH Ha YCIIOCTaB/bake HOBOT DanaHca usMmehy cuna,
OJHOCHO yTeMe/bUBale IIPOMEHEe Kao HOBe pyTHHe. be3 3amp3aBama,
npoMena he dutu kpaTkor Beka.

[To aHanoruju koja ce Be3yje 3a JIeBUHOBY TeOPHjy MPOMEHE, KOLKa Jiea ou
Ce YIIpaBO Ha OBAaj HAYWH MOIJIa IPETBOPUTH Y JIEAAEHY KYIJIY: OMP3aBambeM,
IPOMEHOM O00JIMKA Kalyla U MOHOBHUM 3aMP3aBakeM.

3Hajyhu ma mocroje 3acedHe dase Mozesna, muaepu Tpeda fAa UCIIaHUpa-
jy HauMH Ha KOju Tpeba MpUCTynUTH NpoMeHaMa. Beoma je dUTHO ma ce aHa-
NMU3UPajy nopgprkasajyhe u cnyrasajyhe cuie nmpe nokperama IpoMeHa. (3a To,
Ha npumep, Moxe aa nocayxu SWOT ananu3a.) Y KOHTEKCTY LIKOJIa:
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1. OpMp3aBake MOXKE Ja Ce AeCH aKo JIULEPH Yy IIKoIaMa yKaky Ha Heo-
IPXKUBOCT Cafalllkber CTawba CTBAPH, Ha IPUMED OLIEHOM Ha CIT0JballllheM
BpeIHOBalky WIM OlleHama 3a ongpeheHe uHAWKatope y CTaHmapIuma
KBJIUTETA pafja IIKOja, JOUIMM YCIEXOM yYEeHHKA, OpPOjeM H30CTaHa-
Ka y4eHHKa, olaZlambeM 0poja yYyeHHKa y LIKOJIU U ciuyHo. [ToTpedHo
je UHULIMpATH OTBOPEHe pas3roBope O ToMe WTa (GYHKUUOHHIIE WU He
(pyHKUIMOHMILE Y LIKOJH, 338jeJHUUYKY MPENo3HaTH Npodieme U pasMHu-
mseaTd 0 Moryhum pemewnma. Tpedano du ,npoagpmaru” 3amocieHe
Y 0xpabpUTH MX [1a MPEUCIIUTAjy CBOje JocCafallithe MpaKCce, CTABOBE U
BpEAHOCTH. HMako oBa NMpoMulll/baka MOry fAa Oyny HelarofiHa jep us-
Danyjy 3amociieHe u3 30He KoMmdopa, OHa Cy HEONXOJHa jep Kpeupajy
MOTHBALUjy 3a MPOMEHY, OOHOCHO Tparame 3a HOBUM danaHcoM. Camy
IIPOMEHY je MOTpedHO JoOPO UCITIAaHUPATH U YBEPUTH Ce Ia Y OpraHusa-
IJUjU [IOCTOje KamaluTeTH fa Ce OHa H3Hece (Ha MpUMep, Aa Cy HacTaB-
HULM 00y4YEeHH U KOMIIETEHTHH). 3anocienu Tpedba ga Oymy yK/by4eHH y
OCMMII/bABake MPOMEHE.

2. IIlpoMeHa ce femaBa Kaja 3alOCIAEHH aKTUBHO MPUMEYjy HOBA MOHA-
Iama, Ha MPUMep HOBE HACTaBHE METOJle, HOB HAUMH OliebHBama, HOB
HauyVH paja akTuBa. ¥ 0BOj a3y je moTpedHO CaylaTH 3all0C/IEHE U BbU-
XOB€ OIICEpBalyje 0 MpodaeMrMa UMIIeMeHTaluje. [1oXesHo je yKio-
HUTH Heke Mpernpeke (Ha MpUMeP, ycarjaaCHUTH pacnopen uiu obesdenu-
TH MPOCTOPHjY KaKko OW UIaHOBU aKTHBa MOTJIH Jla Ceé HECMEeTaHO JJ0TOBa-
pajy) win u3BpUINTHU ogpeheHa Mama npunorahapawa NPOMEHE Koja He
HapyllaBajy keHy CylTHHYy. Takohe je moTpedHO yBepaBaTH 3amocieHe
na he UM mpomeHa JoHeTH AOOpPOOUTH, OjayaBaTH HUXOBY camoedu-
KaCHOCT U 0XpadpUTH BHUXOBO YK/by4YHMBaWe Y NOAATHO yHanpehusame
acnekara npoMeHe. 3anociaeHy Tpeda la UMajy oBepeme y YIIpaBy U 1a
o[l ’e N00Hjajy CTaIHy MOJPLIKY.

3. 3amp3aBawme MOpa Aa BOAU UHCTUTYLIMOHAIU3AlWjH TpOMeHe Kpo3 G op-
MaJlHe 1 He()opMasIHe Npouenype, Ha IPUMeEp: cafa Ce CaCTaHLIX OfiBHja-
jy Ha oBaj (Ipyraudju) HauWH, caja Ha 0Baj (OpyrauyMjyu) HAYUH MUIIEMO
W3BelITaje, cajja CMO eJleMeHTe MPOMeHe YTPaJuIN Y UIKOJICKU Pa3BOjHU
IUTaH WIX y HOBU NPAaBWIHMK U CIMYHO. [IpOMeHa BHUIlle HHje TPOMEHA,
Beh ce ,KUBH”, Tj. TOCTasa je E0 CBAaKOJHEBHUX, PYTHHCKUX MTOHAIIAKha
y wkoiu. OpraHusalidja je omet y danancy (o ciepehe mpoMeHe), HeMa
HEJIarogHOCTH Y NIOCTOjU HOB ocehaj cTadMITHOCTH.
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Ha WHIWBUIyaTHOM HHUBOY, JbYIH ITPOa3e KPo3 COTICTBEHY KPHUBY CyOouaBama
ca mpomeHoM (eHrs. Coping mechanism, Carnall, 2003, mpema Burnes, 2009).
Osa kpuBa ce cacroju og net dasa (Carnall, 2003, npema Burnes, 2009).

1. ITopuname. Kaga ce npBo MpoMeHa yBeje, Hajuenrha peakuyja jbynu je
nopullame a je MpoMeHa notpedHa.

2. Opdpana. Kaga 5seynu cxBate [ja ce MpOMeEHa 3auCTa JielliaBa ¥ la He MOTy
Ia je 3aycraBe, ocehajy ce menpecuBHo wiu ondaueHo. OBaj ocehaj mosxke
Ia mpepacTe y gedaH3UBHO MTOHALIAke KOjUM JbyJU MOTY [1a OIIpaBAaBa-
jy cTape mpakce U MHCUCTUPAjy Ia HOBU HAUYWHU HE OJITOBApajy BUXOBOM
MoCIy.

3. OndauuBame. Y 0B0j (a3u jby[u CXBaTajy fa he ce MpomMeHa JECUTH U Jia
he yrunaty Ha wux. CxBaTajy ga Tpeba Oa ce mpwiarofe HOBOj CUTya-
LIWjH, T1a IOYUBY Ja ofdallyjy cTapa NoHaulawa. [IpuxBaTajy YhbeHHIy
Jla OHO IITO Cy MPaKTUKOBAJIW y MPOLUIOCTH HHUje BUllle ogrosapajyhe y
Caflallilkboj CUTYyalujH.

4. [Tpunarohasame. Jbynu nourmwy Aa ce MOHAIIA]y Y CKIaAy ca MPOMEHOM
Y ajanTHUpajy CBOja MoHamawa. MehyTtum, u npomeHa mopa Jia ce MpH-
71arofji KOHTEKCTY, OHOCHO 3alOC/I€HHMa U YCJIOBHUMa Yy KOjUMa OHM
pane. buTtHO je HarmacuTH na cy u3mely oBe U npeTxonHe (ase 3anocie-
HUMa nepdopMaHCe U CaMoIloy3fame Ha HajHWKeM HUBOY U [la MUCIIE
Ia TpOMeHy Huje HU Tpedano npenysumard. [locao je nmupepa oa Boou
padyyHa o 0BUM ocehamKMa U afleKBaTHO Ha BHX pearyje.

5. MutepHanusanuja. [IpomeHa nocTaje NOTOyHO ONEpaTHBHA U HOBA MO-
Halllalkha U aKTUBHOCTH Cy MOTIYHO pa3BUjeHH. HoBM HauWHU pafja cy
yrpaheHu y cBakOZHOBHO (DYHKIIMOHHUCaWke OpPraHu3aluje, IocTajy HoBa
pyTuHa. [ICMXOMOLIKY, /byOW BUILE HE MUCIIE O TPOMEHU Kao O HEUYEMY
HOBOM Beh 0 HeueMy IITO je yoOuuajeHo U HOPMAJTHO.

[IpumeTHO je [a ce 0Ba KpHBa CyouyaBama Ca IPOMEHOM Iokiana ca Jlesu-
HOBUM LIMKJTYCOM OJMp3aBame—TIpoMeHa—3aMp3aBame: dase 1-3 oarosapajy
ogMp3asamy, dasa 4 mpomenH U (asa 5 3ampsasamy (Burnes, 2009).

Ipyru ytauajan dasHu mopen npomeHa je Korepos (Kotter, 1996), y
KOjeM IIOCTOjH 0CaM Kopaka.

1. CtBapame ocehaja yprentHoctu. Ocehaj Mmupa U 3a0BO/BCTBA HE MOJ-
CTUYeE JbyIe Ha aKkLHjy, AOK YPTEHTHOCT MOXE Jja CTBOPH MOTHBALKjy 3a
npomeHy. CiM4yHO Kao Kkoj JIeBuHOBe (pa3e omMp3aBama, MOTPEOHO je
3arnocjiieHrMa ykasaTd Ha TPEHYTHO JIOLIe CTalkbe U MOKPEHYTH UCKPEHe
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pasrosope o npobneMuMa KojU NOCTOoje Y OpraHu3aliyji, Kao U yOenuTH
WX y KOpUCTH Koje he mpomeHa jonetu. SWOT aHanu3a MoXxe fa yKaxe
Ha cJ1adOCTH y OpraHu3alyjy U MpenpeKe ca KojuMa Ce OHa Cyo4aBa, alnu
Y Ha jaKke yHyTpalllbe CTpaHe U LIaHCe y HEHOM OKDYXewy Koje joj umy
Ha pYyKy U Koje Tpeda uckopuctutu. Takohe, nocienuiie U3 gpeera npo-
Oiema Mory Jja ce UCKOPHUCTE a Jo4apajy CYMOpHY CIUKY OynyhHOoCTH
KOja MOXe J1a ce IeCH YKOJIUKO Ce CTame Y OPTaHW3aluju He 10dosblia U
Ha Taj HAYMH reHepuIly MOTHBALMjy 3alI0CIeHUX 3a MpoMeHe. KoHayHo,
3aloCc/IeHMMa MOXe Jla Ce YKake Ha He3aloBOJCTBO KiIWjeHaTa ogpehe-
HUM acIeKTHMa OpraHusanyje Koju Tpeda na ce Mewajy. Y CIiy4ajy LKo-
7a To d1 MOITH fa dymy pe3yaTaTH aHKeTe 3a YYeHUKe KOjU MoKa3yjy He-
aZeKBaTHOCT TPAAULIMOHAIHUX METO/Ia HACTABE U OACYCTBO KOTHUTUBHE
aKTHBallje yYeHHUKa Ha YaCOBMMa, WIH Hajas3H (OKyC IpyTe pojuTesa
0 TOMe ia BUXO0Ba Jella yue JIeKIyje HamaMeT U 1a Cy UM foMahu 3afanu
Henpernenany. Takobhe, Moryhe je opraHu3oBaTé U pasroBOpe ca Ipef-
CTaBHHULIMMa JIOKATHE 3ajeJHULIE U LIKOJICKE YIIpaBe KaKko U ce ojavanu
aprymeHTH 3a npomeHe. [Ipema Kotepy, na o1 npoMeHa dusa ycneHsa,
Benvka BehuHa sbynu y opranusanudju tpeda ma dyme mpupobujeHa 3a
IIPOMEHY.

. ®opmupame Bopehe xoanunuje. Y maHaumem ,0p3omM” CBETy HUje pea-

JIMCTUYHO Jia jefHa ocoda UMa JOBOJBHO BPEMEHA, EHEPrHje U KOMIIETEH-
UMja, Kao ¥ perneproap pasJIWYUTUX NIPUCTYNA, fja IPUBOJIM CBE 3aroce-
He Ha npomeHy. [1oTpedHO je ma nmuaep HampaBH jak TUM Off YTHLIAjHUX,
K/BYYHHUX JbYAHU Y OpraHM3aluju Kojuma OPYTH BEPYjY U KOjU MOTY Aa
ybene ocTane 3anocsieHe fia je MpoMeHa HeonxofgHa. JJooaTHO, Y TUMY
Tpeda fa Dymy 3acTynmsbeHe pasIMuUTE Tayke MIEJUINTa Koje Cy perne-
BaHTHE 3a MpoMeHy. Ha mpuMep, YKOIHUKO ce pafy O MPOMEHU HACTaBE y
YUTaBOj LIKOJIH, y TUMY OU MecTo Tpedasio fa Hal)y U CTpy4HHU capagHULIU
Y HaCTaBHUIY pa3spelNHe HAaCTaBe U HaCTaBHULIM NPEJMETHE HAaCTaBe (He-
KOJIMKO Pa3INYMUTHX TPEAMeETa) KOjU UMajy TEKUHY Y KOeKTUBY. Tpeda
paImvuTH ¥ Ha CTBapamwy OyXa 3ajeNHHULITBA U MehycoDHOM NOBepewy y
OKBHpY OBe Boaehe koanunuje. Mako oBaj TUM He Mopa Aa dyne dopma-
7aH, y HalleM o0pa3oBHOM CHCTEMY je lefaroumky Koaerujym nrkose 1mno
3aKOHy Ay’KaH Jja MOMa)ke JUPEKTOPy Y MeJarolikuM MoCI0BUMa, Tako
Jla OH MpejcTasba fodap usdop 3a Bogehy koanuuujy, mocedHo ako ce 'y
mKoau Beh BOAUIO padyyHa O TOMe Ja PYKOBOJUOLM pa3HUX LIKOJICKUX
Tesa — wiaHoBH Ileparoumkor xonerujyma — dyny ocode ca BUCOKOM €K-
CIEPTU30M, YTULIajeM U MOIITOBakEM Mehy Koerama.
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3. CtBapame BU3Hje U CTpaTerdje. JacHa BU3Mja IOMaXke 3arocjieHuMa fAa
BHZIE Y KOM CMEpY opraHusaudja Tpeda na ce kpehe, MOTHBHILE UX Ha
aKUWjy ¥ KOOpAMHHMILIE aKldje CBUX 3anocieHux. Huje HM ayTopuTap-
Ha HUTHU CyBUIle NeTa/bHa/MUKpOMeHanepcka. Takohe, pasnukyje ce on
CTpaTerdje W IJIaHOBa: BH3Wja OC/IMKaBa IOKe/bHY OymyhHoCT, cTpare-
THja MpencTassba JIOTUKY HaUMHA Ha KOjU BU3Hja MOXE Jja Ce MOCTUTHE
(OpBO pellewma U JIOTHYKA MATpULla MOTY Jia MOMOTHY IIPH IPaB/LEHY
CTpaTerdje), IOK IJIaHOBU OIUCYjy KOpake M POKOBe MyTeM Kojux he ce
CcTpaTeruja crpoBecTd. Jlugepu Tpeda 1a oCMHUCIe BU3HjY Koja je JOBOJb-
HO MMarvuHaTHBHA, NIOXKEJbHA, jaCHA, PEATUCTHYHA, (DJIEKCUOUIHA U KO-
MyHHUKaTuBHa. Busnjy Tpeda nako 08jacCHUTH U YECTO O H0j TOBOPUTH.

4. KoHTHHYyHpaHO NpeHoulewe Bu3nje. [IpaBa Moh BU3Hje foa3u kazja Be-
nvKa BehWHa 3al0C/IeHNX 3Ha BeH CMEDP W UWb. Jlugepu U Bogeha koa-
nunyja o BU3WjuU Tpeda a mpuuajy jacHo, jeAHOCTAaBHO, YECTO, y Pa3HUM
¢opmaruma (BepdasHUM, BU3YEHUM, MMHCAHUM) U PA3NUYUTHUM IPHU-
nukaMa. Takohe je DUTHO [a camu HUIepH fajy npumep nocseheHocTu
BU3MjH TaKo IITO he BOOUTH NMPHUMEDPOM, OGHOCHO LENATH Y CKIafy ca
BH3HjOM, HE CaMO IIPUYATH O K0j. Beoma je BaXXHO CITyLIaTH 3al0C/IeHE U
Ca BbUMa UMaTH IBOCMEPHY KOMYHHKaLHjy 0 BU3HjU. KoHauHO, OUTHO je
Ila ce BU3Mja TPEHECE Ha ApYTe acleKTe (PyHKIHOHUCama OpraHu3anyje,
Ha ITpUMep, Yy C/Iydajy IIKoIa — Ha U3D0p nporpama CTPY4YHOT ycaBplla-
Baba U BPEJHOBAWE Paja HaCTaBHUKA.

5. OcHa’kMBame 3alI0CIIEHUX 3a YK/bYUHBake U akuujy. U xaga cy 3anocie-
HU MpU00WjeHN 3a akuyjy, HUje Hy)XHO Ja he 1o mpomeHe Aohu, ogHO-
cHo 1a he 3anocieHy No4YeTH Jpyrauyje fa ce noHauajy u page. Kao mro
je paHHje pedyeHo, UMIUIEMEHTalnHja je ¢asa Koja je Kby4yHa 3a ychex
UHTEpBeHLKje. Moryhe je fa 3anocyieHd HeMajy NoTpedHe KOMIIETEHIIU-
je, oa ce jaBbajy ogpeheHu OTIOPH U J1a TIOCTOje CTPYKType H/WIHN Impo-
LleCH y OpraHU3alHxjy KOjU CTOje Ha MyTy nmpomeHe. Jiugepu du tpedano
Ila pajie Ha OTKJIalkawy OBUX Npenpexa. Ha npumep, y mkonama, 3ano-
CJIEHH MOTY Jia Kpo3 0dyKe yHamnpeJe CBoje KOMIETeHLIHje fa CIIPOBOJE
npomMeHy. OHH KOjH ce omUpy NpoMeHHU Tpeda fa ce cacaylliajy ¥ bUX0Be
Opure ekcrMuupajy na OU ce 3ajeJHUYKH HALUIO aJleKBAaTHO peLIee.
CTpyKType ¥ IpOLIECH, PELTUMO LIKOJICKY MPaBUIHUK, HAUUH Ha KOju ce
IpXe cacTaHlM, paj TUMOBAa WIM MPOTOK WH(OpMalHja Y KOJEKTHUBY,
Tpeda ma ce MOgUGHUKYjy Tako fa He CpedyaBajy Beh moMaky IpOMeHy.

6. CTBapame KpaTKOpOYHHUX ycnexa. [a du ce mpoMeHa ofpiasna U 3aXu-
BeJIa, MOTPEdHO je KpeupaTtu BUAbMBE, KPAaTKOPOUHe ycrexe. OHU Oajy
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»BeTap y neha” mpoMeHH, yBepaBajy MpOINOHEHTe MPOMEHE Jia Cy Ha Mpa-
BOM MYTY U J]Ja MOTY Jla Cé MaJIo OIyCTe, [ajy NPUWIHKY 3a (UHO LITeno-
Bawme [MPOMEHe, ONMOHEHTUMaA ycKpahyjy MOryhHOCTH 3a KpUTHKY, Oajy
nospartHe nHMopMauyje o eeKkTUMa IPOMEHE y PEATHOM KOHTEKCTY U
rpajie Jaby MOIPUIKY 3a IPOMEHy. Y IIKOlIaMa, Ha IPUMED, aKo je IIaB-
HY 1IU/b [I0D0JbILIAE OlieHA YYEHHUKA U BbUXOBUX Pe3y/Tara Ha 3aBpPLIHOM
TECTy, OHJa Tpeda 3aUpTaTé U KOHKPETHHje, Mame LIW/beBe, Ha IPUMED
BHILIe yYEHHKA Ha AOMYHCKO]j ¥ JOJATHOj HACTaBH IO TPOMECeYja, BULIE
3agatux jomahux 3agaTaka o [OJMYTOJUILITA U BUILIE CIIPOBEAEHUX CaTH
CTPYYHOT yCaBplllaBama y IIKOJIH Y HapeJHa Ba Mecena.

7. KoHCONMUIOBame pesyiiTaTta U FeHEPUCAkBE Ja/bUX TpoMeHa. MHuore npo-
MeHe MPONajHy jep ce MpepaHo MOMyCTH ca MPUTUCKOM U CyBHILIE Ce
Op30 y opraHu3anujy Bpare C jefHe CTpaHe MUP U 3a[J0BOJBbCTBO, a C APYTe
CTpaHe CTapH OTIIOPH TPOMEHH. Y OpraHu3anyjama y Kojuma IyHo Tora
3aBHMCH Off MHOTO JbyJH MOXKe DUTH KOMIUIMKOBaHO ia Ce IIPOMEeHa Ofp-
»u. Jodpu nunepu v Bogehe koanuuuje Tpeda 1a kopucte Op3e U BUITbU-
Be yCIIEXE a YBey jOll acliekaTra IPOMEHa, He Mame, ¥ 1a TIOCTaBE fasbe
uwbese. [I[poMeHe ce MOTy HalTpaBUTH Y TUMOBUMA M MOTY CE YKJBYYUTH
HOBH 3aI0C/IEHH. MOsKe Ce MOTEeHLMPATH BaXKHOCT 3ajeJHUYKHX HAIopa.

8. Ycunpasame NpOMEHe y KyJITypy HHCTUTYLHje. KoHauyHo, na Ou mpoMene
orcTasne, Mopajy na dyny yrpaheHe y KylaTypy opraHvsanuje, Mopajy a
MOCTaHy ie0 PyTUHCKUX, CBAKOJHEBHUX MOCI0BA, BU/bKBE CByAa. Jluze-
Pp¥ Mopajy [a HacTaBe Ja MOoApKaBajy IPOMEHe U [ia IOTeHUUpajy fa cy
pe3ynTaTH nocnenuna ycrnocrasbeHe npoMmere. [TpunpasHuny Tpeda na
ce dupajy Tako Jja ce yKiamnajy y HOBYy BHU3Hjy U ITPOMEHE, a 3alOCIEHU
KOjU NMPOMOBHULIY [TPOMEHY Ja Ce Npeno3Hajy u yBaxe. M nmame tpeda
MYHO NMPUYATH Ca 3alI0CTIEHUMA ¥ IPOMOBHCATH IIPOMEHY.

Kputuke ¢asHux teopuja npomeHe cy cnepehe. JIeBuHOB TpodasHu monen
OpraHM3allMOHUX NTPOMEHA jé KPUTUKOBAH Ja je CyBHIIE I0jeJHOCTaB/beH U
MEXaHULUCTUYKH y CBETY Y KOjeM je MpoMeHa KOHTHHYaaaH U OTBOPEH MPO-
1Iec, a Ce OHOCH CaMO Ha WHKPEeMEHTAaJHe U U30JI0BaHe MPOMeHe a He Ha
panuKasiHe, 1a UTHOPUILE YJI0TY MOhH, KOHQJINKTA U MOJUTUKE y OPTaHU3a-
Mjama ¥ Ja MPOMOBHIIIE TPOMeHe ca Bpxa Hanosie (eHm1. Top-down) u UTHO-
pulle cUTyalHje Koje 3axXxTeBajy MpOMeHe 003110 Harope (eHra. Bottom-up)
(Burnes, 2004). MehyTtm, nocToje U OOTOBOPH Ha OBE KpUTHKe, ma je Jle-
BMHOB MOJIe/l OpraHU3alliOHe TPOMEHe HacTaBHOo Ja dyne MpUCyTaH y obna-
CTW OpraHusauuoHOr pasBoja (Burnes, 2004). Kputuke KoTepoBor mopena
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yKasyjy Oa 3aHemapyje notpedy Ia ce morpeda 3a MPOMEHOM aHAIW3UPa, Aa
je nuHeapaH W NMPeCcKpUNTHBAH M Ja Cce CyBULIE OC/lawma Ha JUAEPCTBO Kao
[7laBHY IIOJYTY IPOMEHE, 3aHeMapyjyhy NOMUTHYKE U QUHAHCHjCKE aceKTe
(Bucciarelli, 2015).

Bynok u baten (1985, npema Burnes, 2019), HakoH npernena npeko 30
Teopuja MpOMeHa, CHHTETUCANIH CYy YeTBOPO(ga3HU, UHTETPUCAaHU MOJEJ Mpo-
meHa. OH ce cactoju of dase uctpaxusamwa (eHrn. Exploration phase) y xo-
joj ce ocsemrhyje motpeda 3a ogpeheHoM mMpomeHoOM, ¢asze IIaHUpawa (EeHII.
Planning phase) y K0joj ce nujarHOCTHKYyje mpobieM U ydelyjy KbyuyHH ak-
TepH y norpedy 3a mpomMeHoM, ¢ase akuuje (eHIN. Action phase) y Kojoj ce
CIPOBOJE HCIUIaHWPaHe NMPOMEHEe U BOJY padyyHa O MOAPIILH 3a TPOMEHE U
(ase unTerpauuje (eHria. Integration phase) y K0joj ce KOHCOIUAYyje U cTadu-
7u3yje IpOMEHa y OpraHu3aliyjy U MOAp KaBajy HOBa MOHALlaka 3all0C/IEHUX
(Bullock & Batten, 1985, mpema Burnes, 2019).

JIpyre MpOMUHEHTHE TeOpHje Yy 001acTh OpraHu3aliuoHOT pasBoja Ccy Te-
OpHje Koje MPOMOBHIILY OpPraHHU3allMoOHO yuekhe kao HauMH Jla Ce OpraHusauyje
TpaHchopmuiry. OHe, Ka0 U BEJIMKHU [1e0 001aCTH OpraHU3allMOHOT Pas3Boja,
HUCY (POKyCcHpaHe Ha KOHKPETHE, MOCTyIHE KOpaKe Kpo3 Koje opraHusanuja
Tpeda ma mpohe ma Ou ce ycBojuna MU MHCTUTYLIMOHAJIH30BaIa criennduIHa
npomeHa, Beh Ha WU3rpajmby CTaJHOI KallallUTeTa OpraHu3alyje Ja ce Mema
Hadoswe, 1WTOo he ce JeCUTH YKOMUKO BeHH 3a0C/IeHH Pa3MHULbajy O COTICTBE-
HUM ITpaKkcama, MPeUCuTyjy CBOje BpeIHOCTH U CTaBOBe, capal)yjy, excrepu-
MEHTHINY U ocBelrhyjy noTpedy 3a mpoMeHaMa.

[Tutep Cenuu (2006) je y cBojoj yruuajHoj kwusu The fifth discipline: The
art & practice of the learning organization onucao opraHusanuje koje yue. JIa
Ou opraHusanuja mocTtajia opraHusanydja Koja y4ud, Tpeda ma mMpuxBaT MeT
oucuumuivga (Senge, 2006):

1. 3anmocnenu Tpeda fa dyny nocsehenu yHanpehyBamy CONCTBEHUX Kama-
UTEeTa ¥ KOMIETEHLIMja 1 MOTUBUCAHU Jia 10CTajy D0/bH TOKOM UHUTABOT
»uBoTa. OBakBe 0code CTaTHO MPEUCITUTY]Y U M0jallbaBajy CBOjy BU3H]Y
U IIWbeBE U (QOKyCHPajy CBOjy eHeprujy. iMajy ey fa JOCTUTHY CBOje
HajBulle acnupauudje. Opranusanuje Tpeda Ja 3OYLUIHO NOIPXKE UHTEeK-
TyaJHy CTHMYJallijy U Pa3Boj 3all0C/IeHHX jep Of ’UX 3aBUCH OpTraHU3a-
[JUOHO yuewe U Hampenak.

2. MeHTaqHU MOZENU CBUX 3allOCIeHUX Tpeda Ia ce eKCIUIMLUPAjy U pas-
MOTPE jep OHU YTUUY Ha BUXO0Ba MOHAIIAKkA U CTABOBE. YKOJIMKO KETUMO
Jla YCBOjUMO HOBE ITpaKkCe, MOpPaMo Aa IPOMEHUMO MEHTAIHE MoOJese
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KOju Hac Kode, a TO MOKEMO J1a ypaguMO aKO IPBO OCTBAPHUMO yBHI
y COICTBEHA TAllUTHA yBepewa, IPeTIocTaBKe, reHepanusanyje U uaeje
0 TOME Kako CBeT (yHKIHOHHUIIE, OTBOPHMO UX Ka APYTMMa U OHMA UX
3ajeJHUYKH [TPEUCIUTaMo.

. IloTpedHoO je u3rpaguTH 3ajeJHUUYKY BU3H]Y, LM/BEBE U BPEOHOCTH KaKo

du morna fa ce obe3dbenu nmocBeheHOCT 3amocneHUX OYTOPOUYHOM pany
U pesyntatuma. He Tpeba TpaXxuTu MOCIyIIHOCT, Beh CTBapHY yKibyue-
HOCT 3aII0C/IeHUX U 33jeJHUUYKH pajl Ka NEeJbEHOM, 38jeJTHUYKOM LIUTBY.

. TUMCKO yueme je moTpedHo jep je OHO ,jeNUHHULa yuYemha” y OpraHu3alu-

j¥; YKOIMKO TUMOBH He y4e, OHIa HY OpraHu3anyja He yuu. Kpos gujanor
Ce y TUMy IPETIOCTaBKe 3all0CIEHUX CTaBsbajy Ca CTpPaHe U 3al04Yuibe
3ajeJHHUYKO pasMHUIL/balke KOje [03BO/baBa THMY Ja fohe [0 KBaIUTeT-
HUjUX YBUIA ¥ ONTUMAJHUX pellewma N0 KOjUX 3al0CAeHU He DU MOIIn
Ia nohy camocTasHo.

. IleTa guCUUIUIMHA je CUCTEMCKO Pa3MUILbakhe KOje HHTETPULIE CBE Mpe-

octane gucuumiinHe. ,,CUCTEMCKOM pa3sMHILUbalky Cy MOTpedHe OUCIIH-
IivHe rpahema 3ajeJHAYKE BU3Hje, MEHTAIHUX MOAies1a, THMCKOT yuemna
Y JTU4YHe MocBeheHOCTH ycaBpllaBamy Ja OM OCTBAPWIO CBOj MOTEHLIU-
jan. Usrpanmwa 3ajenHuuke BHU3Hje 00e3dehyje myropouny mocseheHoCT.
MenTanuu mopenu ce GoKycupajy Ha OTBOPEHOCT OTpedHy Aa du ce 0T-
KpWIX AeUIUTH U KPaTKOBUAOCTH Y HallleM TPEHYTHOM BUDewy cBeTa.
TrMcko y4yeme pa3BHja BEIITHHE IPYTIe JbYOH [a TNIefajy BEIUKY CIUKY
Y u3ahy U3 MHOUBUAYaNHUX BU3ypa. JIMuHa nocseheHOCT ycaBpluIaBamby
raju MOTHBAaUHjy Ja KOHTHHYHPAaHO YYMMO KaKo Hallle aKTUBHOCTH yTH-
yy Ha Haw ceet” (Senge, 2006: 8).

KonuenT opranusanyje Koja yuu MOYMBa Ha NPETHIOCTABLHU [ja TOCTOjU BUILE
BpcTa yuewa. Aprupuc u lllon (1978, mpema Burnes, 2019) cy onucanu:
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1. Yuewe y jemHocTpykoj memsu (eHrn. Single-loop learning) wnu apan-

TUBHO Y4Y€H€ KOjé je OpDHMjeHTHMCaHO Ka pellaBamy Nnpodnema WiIH Mo-
CTU3amly LWba Y OKBUPY NocTojehyx npakcy, NOIUTHKA U TNOHAIlamka y
OpraHusanuju.

2. Yuemwe y OBOCTPYKoj neT/bH (eHrn. Double-loop learning) koje je opujen-

THUCAHO Ka UWIMPUM U AyO/bHM MPOLECUMAa KOjUMa Ce MPEUCIUTYjy came
BPEIHOCTH, HOPME M IIPaKCe OpraHu3anuje. Y 0Boj BPCTH yuewa Ce pas-
MaTpa PeKOHCTPYKIIHja HEKMX OCHOBHUX acleKkaTa OpraHusauuje, HIp.
Ila T opraHusanvja tpeda ma Oyne mame XHjepapxXyjcka U BHILE OTBO-
peHa Ka OKOJIMHH.
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3. Yuemwe y TpocTpykoj netsu (eHrn. Triple-loop learning) xoje je opujeH-
THUCAaHO Ha MPEUCIUTHBAIE CaMe BU3Hje W CBPXE MOCTOjara OpraHu3a-
Lyje; MoCTaB/bajy ce MHUTawma 0 TOME Ja JU je (POKyC OpraHusanuje Ha
[IpaBUM CTBapHMa U Jia 11 OpraHusanyja Tpeda U MoJKe fa Ce pafuKalIHo
TpaHchopMHulle.

Wy obnactu odpasoBama je pazMaTpaHo Kako Tpeda MpUCTYNUTH TPOMEHaMa.
[Tpema dynany (2006), kby4HO 3a CTpaTerujy mpomexe je cienehe:

1. ®oxyc Mopa ja Oyze Ha MOCTU3alky MOTHBALIM]je 3alI0CTIeHUX; CBE 0CTalo
HadpojaHo MmpezcTaB/ba HAUKWHe Jla Ce OHA MOCTUrHe. MOTHBHUCAHOCT He
MOJKe [1a Cé OCTBAPH Y KPaTKOM POKY, aJId MOpa Ja Ce HEKaKo , JOCTUTHe"
y oppeheHOM BpeMeHCKOM Tepuony. Mehy KbyYHUM ofpenHUIIaMa MO-
THBALMje Cy MOpaJiHa CBPXa, U3rpajiiha KaraluTeTa, PecypcH U Iopiika
TUIepa U Konera.

2. Kamanurtetu 3anocjieHux Tpeda Aa ce yHalpele 3ajeHO ca pe3ysaTaTH-
Ma KOju ce o BbUX o4ekyjy. Kaja ce Harnmacak mpeBacxoJHO CTaB/ba Ha
NIOCTU3ae pe3yaTaTa U OATOBOPHOCT 3allOC/IEHHX 3a 0D0aB/beH I0CA0
(eHrn. Accountability), TpOU3BOIY Ce HEraTUBAH NMPUTHCAK HA HUX KOjH
He MoTuBulIe. MehyTuM, yKOIUKO je Harjnacak IPBEHCTBEHO CTaB/beH
Ha U3rpajiy KanalnuTteTa 3aloCieHUX, OHZa je dep na ce ol BUX oye-
Kyjy BUcOKa nocturHyha (To je mosutuBaH nputucax). Takohe, mTo ce
BHIlIe KOPUCTE NMpaBeJHU METOAH Y MPOLIeHH MOCTUTHYTOT — nopeheme
ca CIMYHMM IIKOJIaMa, OC/amame Ha BULIETOAUIIbE IOAaTKe U CINY-
HO — a ¥ IIpy’ka MOJpIIKa Kaja CE OHU He MOCTHXKY, TO je MOTHUBAaLHja, Tj.
WHTEPHa OJITOBOPHOCT HacTaBHUKA Beha.

3. Hacrasauuu Tpeda na yuye oyropoyHo, y KOHTEKCTY CBOjUX YYMOHMLA U
HaCTaBe, Kafla UX NO0CMaTpajy BUX0BE KOJIEre KOje UMajy CIMYHEe Ipo-
oneme (Elmore, 1996, mpema Fullan, 2006).

4. Tpeba obe3benuTu MO3UTHBHE LIWPE MPOMEHE Y CUCTeMy (HIp. TOBe-
3aHOCT U Capajmy LIKOJIAa W BUIIMX WHCTAaHUU Aa OU ce MpoBOMUCAIE
W3rpajma KanauuTeTa ¥ MOTHBaLMje) U Tpeda ce OTapacCUTH HeraTHB-
HUX CUCTEMCKHUX YTHIIaja (HNP. CHHAWKAIHUX NUTalka U KOH(INKTA 13-
mehy HacTaBHHMKA M BIaCTH, HemoTpedHe HUpOKpaTHje U yrnpaBbaukUX
npodnema).

5. Tpebda TtexuTn pedrnekcuBHOj akTUBHOCTH. [Ipema Pynany (2006: 10),
»38jeJHAYKA BU3HWja U BJACHUILTBO [HaZ MPOMEHOM] Cy BUILE UCXOM HETO
Mpenyc/ioB KBaJIUTETHOI mpoueca”. IloHamama Ce 4ecTo Memwajy npe
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yBepemwa. [Ipema [Ijyujy, Mu yunumo pagehu U UCTOBPEMEHO Pa3MHULLba-
jyhu o pamy. CiuuHO BaXku U 3a TUIepcTBo: Tpeda na Oyme HayueHo, ajiu
He caMo pazioM, Beh paioM U pasMmullbamkeM 0 pany (Mintzberg, 2004,
mpema Fullan, 2006).

. CBa TpH HMBOA — IIKOJIE (M 3ajeHulle), OMIUTHHE (M MIKOJICKa yIIpaBa) U

opxasa — Tpeda fa Oymy ykpyuyeHe y npomeHe. OBU HUBOM Ce HE MOTY
CacBUM MOAyNapaTd y ’ke/baMa, OuYekHBawkMMa U aKTUBHOCTHMA, alu
n3mehy BHX Mopajy [a MOCToje NMoBe3aHOCT U MeljycoOHM NMO3UTUBHHU

YTULIAjH.

. BeoMa je BakHO ocurypaTs nocseheHOCT, yHOpHOCT ¥ (pyieKCHOUITHOCT

y ,0cTajawy Ha nodpom myty”. IlomTo he ce, IyropouHo, CUTYpHO Ha-
WJIa3UTH Ha TelIKe Mepruojie TOKOM MpOoMeHe, MoTpedHe Cy YIOpHOCT U
(hrekCHOMITHOCT, ODHOCHO PE3UIIUjEHTHOCT.

Takohe, npema ®ynany (2001):

LIW/b HUj€ YHETH HajBUIIE UHOBALYja;
HUje TOBOJbHO UMATH Hajdosbe UAEje;

najg pesyaTata U CaMoIlOy3fama KaJa Cce Mmpoda HewTo HOBO (EHII.
Implementation dip) Tpeda na ce yBaxH, He Tpeda ce D0ojaTH Ia ce yCKOYH
Y HEIITO HOBO;

otrop Tpeda pegedUHUCATH KAO MOTEHIIHjaTHO MTO3UTHUBHY CUITY;
norpedHa je mpoMeHa KyaType;

HHUje moTpedHa YeKk-I1ucTa, Beh ciokeHoCT.

KonauHo, ,pedbopMa HUje camMo peanv3aliija HajHOBHje 0Dpa3oBHE MOIUTH-
ke. Pedopma nonpasyMeBa NMPOMEHY KyJITypa Olle/bera, MIKOoJa, IKOJICKUX
yIpaBsa, YHUBEP3HUTETA, U TAaKO Ja/bke. MHOTO BUILE CTBAPH YHHU 0OPA30BHY
npomMeHy Hero wrto To BehuHa byau cxsara” (Fullan, 2007: 7). PecTpykTypH-
came IIKoJa U 00pa3oBama je peaaTUBHO jefHOCTABHO, PEKYATypaluja HUje.
Ja du mpomeHa Dmia CyIITHHCKA U JyroTpajHa, NoJoblIake U OjadyaBame Ofl-
Hoca u3mehy rmaBHUX akTepa cy kpy4yHu (Fullan, 2007).
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3.3. Moinueayuja 3auocneHux

C 0d3upoM Ha TO na yHanpehuBame KBaJIUTETA Pajia WIKOJIA Y BETUKO] MEPH
3aBHCH OJI BPEHOCTH, CTaBOBAa M MOHAlllamka 3aMOCIeHUX, O]l BeJIUKe je Ba-
YKHOCTY Pa3MOTPUTH 1LITa U Ha KOjU HAYMH reHepanHo nokpehe 3amnocnexe fa
Oyny IpefaHy MOCIy, €HTY3HjaCTUYHH U OIJIYYHH Jia TOCTHXKY BUCOKE PE3yil-
tate. OBakBM 3amnociaeHy he DUTH NMpeny3uMIBUBU M OTBOPEHHU 3a IIPOMEHE.
MoTurBanMja 3anocieHnx, jeqHa of Hajuelrthe Mpoy4yaBaHUX Tema y 0dyacTu
OpraHM3alMOHOT NIOHAllamka, jeflal je of TpU kby4yHa (akTopa BUCOKUX Mep-
dopmancu Ha nocry'® (Mitchell, 1982; Porter & Lawler, 1968, oda mpema
Bauer & Erdogan, 2010). [IpoTexnux meleHdja je dUno MpemiokeHo BULIe
TeopHja MOTHBAlMje 3aMOC/IeHHX.

MorturBaunoHe Teopuje basupaHe Ha nmoTpedbama Kaxy Ja je MOTHBalMja
MoCIenIIa JKeJbe Ia ce 3aoBoske ypoheHe notpede (Bauer & Erdogan, 2010;
Buchanan & Huczynski, 2019).

1. MacnosmeBa Teopuja xujepaxuje noTpeda onucyje net KaTeropuja Jbyx-
ckux nnorpeda — pusuonoike norpede, motpedy 3a curypHourhy, morpedy
3a npunagHoirhy, norpedy 3a NOIITOBakEM U MOTPedy 3a camooCcTBape-
BeM U pa3sojem (Maslow, 1943, npema Bauer & Erdogan, 2010; Robbins
& Judge, 2015). OHe cy xujepapxujcku paHrupase. [IpBa yeTupu HHBOA
MOTHUBUILY Jby[le kafia HUCY TIOCTUTHYTH, OBHOCHO HEe MOTHUBUINY HaKOH
ITO ce noTpeda 3amoBosbM. MehyTuMm, kaga ce MOCTUrHY pa3BOjHE MO-
Tpede, OHe MOry IocTaTtH jou jade. Kaga ce gocturue ogpeheHu, 3agoBo-
/paBajyhu HUBO pa3BOjHUX NOTPeda, NoMasy ce 10 caMoaKTyanu3auuje. Y
KOHTEKCTY Nocjia notpede ce Mory TYMauuTH Ha ciefehe HauMHe:

a) dusuonouke norpede: kpo3 mocao ce 0de3dehyjy cpencrTsa 3a Ku-
BOT, CTaH, XpaHa,

0) ITorpeba 3a curypHowhy: 3anocieHoM Tpeda nosehaTu CUTypHOCT
Ha NocIy (HNp. NeH3HMjCKO OCUTYpame, 30paBCTBEHO OCUTypame, Oe-
30eTHOCT Ha MOCITY, CUTYPHOCT 3aN0CIEHa, ICUXOIOUIKY CUTYPHOCT,
YCIIELHO NOCIOBake OpraHusaluje, uTa.);

B) [loTpeda 3a mpunapHomhy: NOTpedHO je KpeupaTH NpHjaTerbCKo
OKDY’KeHe, 0XpabpUTH capafmwy, NpyXKame MOAPIIKe U IO03UTHUBHE
uHTepakuuje usmely sanocineHux, 0de3dequTH [odpy KOMyHUKaLU-
jy, omoryhuTH npunagHoCT rpynu u ocehaj 3ajeJHUINTBA, UTA.

1 TIpeocTasna ABa akTopa Cy CIOCOGHOCT, OTHOCHO IT0CE/I0BALE 3HAaWa U BEIUTHHA, U Cpe-
IVHA KOja rofipasymeBa afekBaTHe pecypce, HHbOpMaLHje U TOAPIIKY a Ou ce ypanuo
ogpehenu nocao.
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r) [Torpeba 3a MoOLITOBamEM: 3aMOCIEHOM je MOTpedHO JaBaTH mpe-
CTH)KHA 3aly’Kewa, HyJUTH NPWINKe 3a yHanpehewe, onaBaTy jaBHa
MpU3Hama 3a MOCTUTHYTO, UTH;

n) ITotpeda 3a camoocTBapemeM: 3alocieHoM Tpeda omoryhutu ay-
TOHOMHU]jY OAy4YMBama Ha MOCITY ¥ CAMOCTaJIHOCT Y pafy, IpyKaTH
MOIyhHOCTH fa ce HOKake Ha MHTepeCaHTHUM, BHCOKOCTPYYHHM,
OJTOBOPHUM H 3aXTE€BHUM 3afanvma, 00e3demquTy MoryhHoCTH 3a
yCaBplllaBame U NOCTU3albe BEroBUX NMoTeHNHjana, UTA. (Bauer &
Erdogan, 2010; Robbins & Judge, 2015).

2. ERG TeopHja je mopudukanuja MacnosmweBe xujepapxuje (Alderfer,

1969, npema Bauer & Erdogan, 2010). ITeT kareropHja je cBemeHo Ha
TpH: TOCTOjame, ONHOCH, pa3Boj (eHmI. Existence, Relatedness, Growth).
[MoTpebe HUCY XUjepapXHjCKX MOCTAB/bEHE.

. IBodakropcka teopuja (Herzberg et al., 1959, npema Bauer & Erdogan,

2010; Robbins & Judge, 2015) pa3nukyje dakTope 300T KOjUX Cy JbYIH
HEe33aJ0BOJbHU Ha MOCIY (T3B. XUTHjeHCKe akTope KOjy CIpeyaBajy moja-
BY HE3aJJ0OBOJbCTBA KAO LITO Cy IJIaTa, CUTYPHOCT MOCTa, TIOJUTHKA Opra-
HHU3aldje, YCI0BU pafia ¥ CJIMYHO) U aKTope KOjU CYLITUHCKU MOTHBH-
1y Ha 50spU paf, KOju Cy MHTPUH3UYHO MOTUBHUIIYhY (T3B. MOTUBATOpE
Kao mwTo cy nmocturuyhe, MoryhHOCT 3a ycaBpllaBame U HallpefoBame,
MOLITOBAake, 3aHUMIBHBOCT TI0CTA, OATOBOPHOCT, YIIen, UTH.). Y KOHTEeK-
CTy Tocia je nmoTpedbHo modospliaBaTH XUrHjeHcKke (akTope Kako ou ce
CTIPeYn/Io HEe3aZoBOJbCTBO, a ia OU ce ocurypasna CTBapHa MOTHBalHja,
noTpedHo je moBehaBaTH OArOBOPHOCT 3aMOC/IEHUX, JaBaTU UM ayTOHO-
MHjy J1a IOHOCE OZTyKe W 00aBsbajy 10Ccao, JaTH UM 3aHHUMJBMB I10Ca0 U
NpU3Hamwbe, Kao U 00e3deguT MOryhHOCTH 3a TUYHU U TPODECUOHATIHH
pa3Boj (Bauer & Erdogan, 2010; Robbins & Judge, 2015).

. Teopuja notpeda (enrn. Theory of acquired needs) kaxke ma ocode moce-

Iyjy cTaduiHe U JOMHUHAHTHE NMPEAUCIIO3ULMje 3a: BUCOKA NMOCTUTHyha
U ycnex, abunujauyjy ca gpyruma win nocegosamwe mohu (McClelland,
1982, mpema Bauer & Erdogan, 2010; Robbins & Judge, 2015). ¥ xoH-
TEKCTy N0C/a, JINAEpH Tpeda fa pasymejy NJOMHUHAHTHE IIPEJUCIIO3ULIU-
je CBOjUX 3amocieHux na ou ux MmotusHcanu. Ocode Koje uMajy BUCOKO
H3paxxeHy notpedy 3a nocTurHyhem BepOBAaTHO MOTY OUTH MOTHUBHUCAHE
noctaBmamkeM onpehenux nwweBa. Ocode koje UMajy noTpedy 3a adu-
JYjalyjoM ca OpyrMMa MOry OUTH MOTHBHUCAaHe Ja 3af00ujy IOBEpEHme
U ojodpeme Kosnera U Hagpehenux. Ocobe koje uMajy notpedy 3a mohu
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MOTy OUTH MOTHBHCaHEe OCTBapUBAkEM yTHIaja Haf konerama (Bauer &
Erdogan, 2010).

5. Teopuja camonmerepmuHanuje (eHrn. Self-determination theory) mocty-
nupa ga ocode MMajy OCHOBHE IICHXOJIOLIKE NOTpede 3a ayTOHOMM]jOM,
KoMIleTeHIIHjoM M noBe3aHourhy (Deci et al., 2017; Ryan & Deci, 2017,
oda mpema Buchanan & Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015). Kana
Cy HAllX MOCTYNIHA U aKTUBHOCTH Da3WpaHU Ha HAIIUM COMCTBEHUM
n3dopuma M xepama, kaja ocehamo fa Bl1agaMo OKOIMHOM U UMaMo
JKeJby 1a pa3sBHUjamMO HOBE CIOCODHOCTH U KaJa Hac OPYTH MPUXBATajy,
BOJIE U OPUHY O HaMa, TaZia HaM pacTy MOTHBauuja, ocehaj dmaromety u
nepdopmance (Buchanan & Huczynski, 2019).

MortuBanuoHe Teopuje dasupaHe Ha IpPOLiECHMA 0CJIakajy Ce Ha palOHaTHE
MeHTajIHe Tpolece, peakyje U u3dope 3anocieHuX Kao K/byd 3a pasyMeBa-
Be BuxoBe MoTuBanuje (Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan & Huczynski,
2019).

1. Teopuja npaBepHocTH (eHrn. Equity theory) — 3anocinenu he dutu nemo-
TUBUCAHM aKo BUZE Jia ce oDaBe3e U Harpaje AUCTPUOYHpajy Helpasen-
HO (Adams, 1963, 1965, mpema Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan &
Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015). [lepuenuuje o npaBegHOCTH
ce cTBapajy nopehewmem OHOCA yI0XKEHOT U 100UjeHor 3a cebe ¥ 0fHOCa
YJI0KEeHOT U odujeHor 3a pedepeHTHY ocody. YKOIMKO Cy OoBa JBa Of-
HOCa jefHaKa, oHa IMaMo ocehaj mpaBeJHOCTH. YKOIMKO je Hall OFHOC
Behy, umamo ocehaj npennaheHocTH, a YKOIUKO je MawK — noTtniahe-
HocTH (Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan & Huczynski, 2019; Robbins
& Judge, 2015). buTHo je ma nunepu Oyny KOH3UCTEHTHU U TPETUDPajy
3arocjieHe CpasMepHO YII0KEHOM pazy.

2. Teopuja ouexuBamwa (eHrs. Expectancy theory) — 3amocjieHd Cy MOTHBH-
CaHM Kaja Bepyjy na he HUXOB TPYZA BOLWUTH [O BHUIIMX NeppOopMaHCH
(ouekuBame), na he Buue nepdopmaHce BOOUTU A0 ofpeheHHx HUCXo-
Ia (MHCTPYMEHTATHOCT) U Kaja Cy MOCTUTHYTH UCXOAU HBHUMa MOKEeJbHU
(Banmenua) (Vroom, 1964, npema Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan &
Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015). JIunepu tpeda nia ce ysepe za
3amoCeHd UMajy moTpedHa 3Hawa U BELITHHE, fAa ode3dene ma cpenu-
Ha omoryhaea nocturayhe u na oxpadpe 3amnociese na he BUXOB TPyD
JOBECTH [0 BUIIMX NepdopMaHcH. Takohe, nocturayhe tpeda Harpagu-
TH; Harpaze Tpeda ga Oyny BuheHe Kao mpaBegHe Of CTpaHe 3aloCIeHUX
(Bauer & Erdogan, 2010).
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3. Teopuja nojauaBama (eHTn. Reinforcement theory) — MOHANIAke 3aBUCH

op nocnenuua (Skinner, 1950, mpema Bauer & Erdogan, 2010; Robbins &
Judge, 2015). BesuBaweM Harpajia 3a Io)ke/bHa NOHAllaba U Ka’kkhaBa-
HBEM HEXXEJbeHUX MOHAIlawka, IUIEePH MOTY [Ia T0jadajy y4ecTanocT xKe-
JbeHUX NOHallama. [IoxBana kaja ce ypaAu HEUTOo JoOpo je BepoBaTHO
edeKTHHja off KaKiaBama Kajfia ce ypanu HelTo joule. Takohe, Harpa-
huBame U KaXXmbaBawke MOpajy Aa Oyny cCpasMepHU TPyOy WIH IPELInY, a
WCTO Tako JUCLHUIIMHOBaKkE Tpeda fa dyzne MpaBOBpPEMEHO, Tj. HE Tpeda
IIyHO BpeMeHa jia mpohe usmehy rpeluke U kasHe. BaxHo je KOHKpeTHO
IOKYMEHTOBATH MOHAIlake pe HarpahuBama U KaKmbaBamwa, jep To J0-
MPUHOCH NPaBeJHOCTH U TpaHcnapeHTHOCTH (Bauer & Erdogan, 2010).

. Teopuja nocrasmama Uuwbesa (eHrn. Goal-setting theory) jenHa je on Haj-

YTHULAjHUjUX TeopHja MoTuBauuje. [Ipema Toj Teopuju, JOOPO U jacHO
nedVHUCAaHU IW/BEBH HA IIOCAY MOTHBHLIY 3allOC/AeHEe Ja UX OCTBape
(Locke & Latham, 1990, npema Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan &
Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015). LlwbesH, ga 61 dunu MoTH-
Buiryhu, tpeda fa Oyny msasoBHHM U1 SMART numeByd. OBakBY LIM/BEBU
MOTHBHLIY jep:

a) ycMepaBajy 3amnocieHe U (pOKyCcHpajy HUX0Be HATope,;
0) 3amocyieHMMa yJINBajy €eHeprujy U MOMaXky UM J1a UCTPAjy Y MOCIy;

B) NMpe[CTaB/bajy 3al0CAeHUMa MU3a30B KOjU UM, KaJl Ce caBiaja, faje
ocehaj oCTBapeHOCTH U UCITYHEHOCTH;

) Tepajy 3amocyieHe Oa pasMUILIbajy OTUBEPTEHTHO M OCMUCIE HUHO-
BaTHBHE HAauyWHE 3a OoCTBapuBame Uweba (Bauer & Erdogan, 2010,
Robbins & Judge, 2015).

JJonaTHO, y TOCTaB/bamwy LWbeBa Tpeda ha YYECTBYjy M CaMH 3amocie-
HH, a OTPeDHO je M fa 3alO0CIeHH UMajy MOBpaTHY MHPOPMalHjy O UC-
X0y TTPETX0JHO TMocTaB/beHuX IuwbeBa (Buchanan & Huczynski, 2019;
Robbins & Judge, 2015). KonauHo, iwbeBr epeKTHBHYje MOTUBHLILY Kafia
cy uM 3anocneHu nocsehenu. [ToceeheHOCT UbEBMMA Ce TIOCTHXE aKo
Ce 3aroc/ieH! jaBHO MOCBeTe TOCTU3aky LIWba, aKo UMajy noapKaBajyhu
OIHOC ca HazxpeheHUM, ako CaMU YUeCTBY]jy y NOCTaB/bakby LIUbeBa U ako
cy HarpaheHH 3a paHHje mocTUrHyTe wbeBe (Bauer & Erdogan, 2010).

C mpyre cTpaHe, Jiollle OCMUIIJbEHU LIW/BEBU MOTY Jla 3aKOue y4yeme, Ha
NpUMep Kaja 3aloC/IeHd HEMAjy 3Hawa U BEIUTHHE Aa WX CIPOBENY; Y
TOM CJTy4ajy ce Tpeda NpeopHjeHTHUCcaTH Ha TO Ja LWk OyZe yUeme 3amo-
CJIEHOT, a He NOCTH3ame MPBOOUTHOT Iusba. Takohe, olle OCMHULUbEHH
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LJWBEBU MOTY Jla ClIpede afianTabUIHOCT Koja je moTpedHa 3a HEMpeNBU-
hene cutyauuje, uckbydye Opyre MocaoBe U aKTUBHOCTH KOjU Cy BaXKHU
ali He MOTY JIako Jla ce Mepe 1 oxpadpe HeeTHUUYHO IoHalawe (Bauer &
Erdogan, 2010).

Y opraHusauvjamMa UHOWBUIYaaHU LWbeBU Tpeda ma Oynmy ycknahenu ca op-
raHM3allMOHUM LWbeBUMa (eHINI. Management by objectives). Ipyrum peuuma,
Kao LITO je y OpraHusanyju OUTHO J1a Ce, Ha OCHOBY BU3Hje, pPa3BHjy LUBEBU
KOjH Cce NMOTOM MMIUIEMEHTHPAjy, TpaTe U BPeOHYjy, Tako je U OUTHO Jia Ce
»CUTHUjU" LWBHEBH KOjU MPOUCTUYY U3 OPraHM3allMOHUX LIM/bEBA JOJeNe Te-
JYMa y OpraHU3alyjy U Ha Kpajy 3aloC/IeHuMa U [ia Ce UCTO pa3BUjy y MIaHy
U TIOTOM CIIpOBOJE, Ipare ¥ BpenHyjy (Bauer & Erdogan, 2010; Robbins &
Judge, 2015).

MoturBuCame 3al0C/IeHUX ce MOoXe IocTuhy U Kpo3 oborahuBame, AU-
3ajHApame U 0DJIMKOBake CaMOT T0C/a.

Y Mogeny kapakrepuctaka mnocia (eHri. Job characteristics model,
Hackman & Oldham, 1974, Hackman et al., 1975, npema Bauer & Erdogan,
2010; Buchanan & Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015), meT kbyuyHHX
acrekara nocia Mory nosehaTu MOTHBaLMjy 3alIOCIEHUX:

1. pa3HOBPCHOCT BEIITHHA MOTPedHUX 3a MOCAo;

2. I/I,[[CHTI/IC’[)I/IKOBEIH)E Ca IIoCJIOM, OOJHOCHO KOJIMKO YHTaB I1OCA0 (on moyeT-
Ka oo Kpaja) 3aBHCH 0] 3aIlI0C/IEHOT;

3. ocehaj na je nocao 3HauyajaH, KOJIUKO YTHYeE Ha JPYTE;
4. ayTOHOMHja y OITyYHBaKky O TOME KaKo Jia Ce 10cao ypaiy,;

5. noBpaTHe HHGOPMaLHje Koje ce Jodujajy o nepdopmaHcama.

Jpyrum peuyuma, NOCJIOBU Ca HaBeNEHHM KapaKTepUCTHKaMa HMMajy BHCOK
MOTHBALIMOHU MOTeHUHjan (eHrn. Motivating potential score). Ilpema Money
KapaKTepUCTHKa [T0CTIa, OBUX MET K/byYHUX JUMEH3H]ja Ioc/Ia BOJE Ka ToMe Ja
3aIl0C/IEHY BUIe CBOj I10CA0 Kao CMUCIIEH, BpelaH U CBPCUCXOAaH, fia Ce oce-
hajy oAaroBopHoO 3a HUCXOA€ ¥ Ja UMajy YBUA Y CBOj y9rHaK. OBO fasbe BOOY O
YHyTpallbhe MOTUBaLKje, H0/buX mepopMaHCcH, 3aJ0BOJBCTBA NTOCIOM, Mabe
OICYCTBOBama Ca 1ocjla U Mawme Memama I0cioBa. BakHo je Harmacutu na
IET KJbyYHUX AUMEH3Hja N0C/Ia HUCY 00jeKTUBHE KapaKTEPUCTHKe Nocia, Beh
Cy cyQjekTUBHE MeplLeniuje 3anocieHor. 3anocieHy Koju UMajy jaKky moTpe-
0y 3a pasBojeM, CaMOIIOIITOBalEM M CaMOOCTBapeweM (eHrn. Growth need
strength) dorme pearyjy Ha MOCJIOBe Ca BUCOKMM MOTHBALIMOHHUM MOTEHIIHja-
nom (Bauer & Erdogan, 2010; Buchanan & Huczynski, 2019).
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Y HacTaBHMYKOj PO ecHju ce T1ako MOTy UIOEHTH(UKOBATH MTOMEHYTe
NOXKeJbHE KapaKTepUCTUKe TMocia. 3a HaCTaBHUYKHY 10Cao0 Cy MoTpedHe MHO-
rodpojHe KOMIETEHUHjEe, Off OHUX 3a yIpaB/bake pa3pelnoM, NoAydyaBame U
npegMeT, 0 UHTEPIEPCOHATHUX, KOMYHUKaTUBHHUX M OPraHHU3allMOHUX KOM-
neteHuyja. Ilocao HacTaBHMKA y BEJIMKOj MEPU 3aBHUCH OJf HACTaBHUKA, OJ-
HOCHO OH je 3a[y)<eH 3a LeJIOKYTIHy pealun3alijy HacTaBe CBOT IpeiMeTa, a
IETMMUYHO je 3a0y’KEH W 32 pasHOBPCHE IMOCO0BE Y LIKOJIW. 3Hayaj HacTas-
HUUKOT 110C7Ia Y 00pa3oBawy M BaCIUTalky HOBHX reHepaldja je HEMEePIbUB.
[leparomka ayTOHOMHja HACTaBHUKA je BeIKMKa, a HEILTO je Makba Y OKBUpHUMA
IIKOJIe, MaJla U Aabe 3HauajHa, jep HaCTaBHHULIM MOTY Ja OpPraHu3yjy pasHo-
BpPCHE BaHHACTaBHE W BAHIIKOJCKE aKTHUBHOCTH, YYECTBYjy Y MpOjeKTHMa U
npeiaxKy HHOBallMje y pany mkone. KoHauHo, moBpaTtHe UHGOpMaLHje o Ha-
CTaBHMYKOM YYHMHKY C€ MOTY JOOHjaTH Off yUeHUKA, POJUTERA, JUPEKTOPA U
cTpyuHe ciayxde. JupekTopu mkosa o1 Tpedano na MakCUMU3HUjy oBe Moryh-
HOCTH KOje TIpy’ka HaCTaBHUYKHU Tocao fa du yBehanu meros MOTUBALIMOHU
NOTEHUjal.

Y Mogjeny kapaKTepuCTHKa IOCIa, ayTOHOMUja U NOBpaTHe MH@OpMa-
uyje Cy HajOUTHUJU acllekTH; ako HEYHjeM NOCIYy He[oCTajy ayTOHOMUja WiIn
noBpaTHe MHpopMauuje, be3 003upa Ha Ipyre KOMIOHEHTe — Pa3HOBPCHOCT
BELITHHA KOje M0CAa0 HOCH, UIeHTU(dHKaUUjy ca MOCIOM U 3HAaYaj mocia —
MOTHBAIIMOHU TIOTeHUHUjan nocia he dutu Husak (Bauer & Erdogan, 2010;
Buchanan & Huczynski, 2019; Robbins & Judge, 2015).

OcHaxkvBame [OOaTHO enadopupa KOHLENT ayToOHOMHje (Bauer &
Erdogan, 2010). OHo mpencTasba yKIamame YCI0Ba KOjU YnHe 0cody decro-
mohHoM. TlocToju CTPYKTYpHO OCHaKHMBame U OCHAXUBAaWE KOje 3aloC/IeHU
oceha. CTpyKTypHO OCHa)kKMBake MOApa3yMeBa IMOAP)KaBake U HEYIpOKaBa-
b€ ayTOHOMHUjE 3al0C/IeHUX, Y3IpXKaBawbe Off MUKDOMEHAIIMEHTa U IpeTepa-
He KOHTpOJIe, TPOMEHY CTPYKTypa M Mpolieca Y yCTaHOBU Kako OU 3amocieHu
MMaJTi BUILe TUCKpeluoHe MOhH U ayTOHOMUje, NaBawme WHdOpMalHja 3aro-
CJIEHMMa O CTBapHMa Koje MOTY ia yTHYy Ha BHUXOB [10Cao0 (HIP. O LIWBEBUMA,
MPUOPUTETHUMA, HeUeMy IITO UM je MOTpedHo J1a pajie mocao 106po) ¥ Kpeupa-
Bhe YKyIHe KJIHMMe OCHaKeHOCTH y YCTaHOBU. CTPYKTYPHO OCHaXKUBAKE MOXKE
BOJUTH Y OCHAXKEHOCT KOjy 3all0C/I€HN NepUUnupa, WTo nogpasymesa ocehaj
CBPCUCXOJHOCTH, camoedHKaCcHOCT, ayTOHOMHjY ¥ JUCKPELIMOHO MPaBo U oce-
haj ma ce yruue Ha dyHKIMOHUCake ycTaHOBe (Bauer & Erdogan, 2010).

[ToBpaTHe MH(OpMaLUje Koje ce ajy 3all0CJIEHOM O BErOBOM YUYHHKY
Takohe ce MOry JOJATHO paspaguTu U yodauuutu. [IpoueHa nepdpopmMaHcu
3amocneHor (eHrn. Performance appraisal) ykibydyje mocMaTpamwe U Mepeme
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nepdopMaHCH 3aNI0CIEHOT, TpaB/beme Denekaka, 00aBelITaBamke 3an0CIeHoT
0 pesynaTaThMa, Npeno3HaBamke BUCOKUX NMeppOPMaHCH U IMPOHATaKehe Ha-
4yuHa Aa ce nodomuajy geduuut y nepdopmancama. Ilpouena neppopmasn-
cH je dhbopManHHja Of HaBama MOBPAaTHUX MHQOpManuja koje Tpeba masaTu
YecTo U ogMax Mo mpumeheHUM NOOpUM WM JOLIMM MOCTYTLIMMA 3anocie-
Hor (Bauer & Erdogan, 2010).

Y KOHTEeKCTy IiKoJa, NpoleHa nepdopMaHCH 3al0C/IeHUX OU Moria Jia
Ce BpILIM 3a HacTaBy, KpO3 OMNCEpPBalMje YacoBa U Nperes Nefaromke JoKy-
MeHTaldje, ¥ 3a BAaHHACTaBHU [0 MOCHa, rhae OW ce MpollemhrBao paf 3amo-
CJIEHOT Y TelIMMa LIKOJIe, aHTa)KOBale OKO IIKOJICKWX aKTUBHOCTH, CTPYYHO
ycaBplIaBame U Jpyre odasese.

[Tpoueny nepdopmaHcH 61 MOTIIH Jla pafe AUPeKTOP WIH TOMOhHUK TU-
PeKTOpa, a/lli ¥ APYIHU 3al0C/IeHy, Ha IPUMED CTPYYHHU CapajHULIM, PYKOBO-
IMOLIM aKTHBa U UCKYCHe KoJiere. 3a IpOLIehHUBabe Ce MOXKE KODUCTUTH U T3B.
mpoueHa 360 cTermeHH y Kojoj nmoBpaTHe WHGOpMaLuje 0 pagy 3amoCaeHoT
najy ¥ Hapgpehenu, anu u ,nogpehenn”, y ciyyajy mkosna — y4eHUIH. 3ano-
CJIEHMMa Ce YHalpe[ HajaBibyjy OoncepBaudje U npoueHa. [Ipouena mopa ma
Ce oC/lama Ha Jokase, Tj. Ja Oyne nmoApodHO JOKYMeHTOBaHa. Kpurepujymu
Tpeda [la Cy jacHH M KOH3UCTEHTHH 3a cBe (Bauer & Erdogan, 2010).

IIpy obaBelITaBamy 3aloC/AeHOr 0 HajasuMa INpoleHe nephopMaHcH,
OUTHU Cy eMIlaTyja U NoJplIKa HagpeheHor. 3anocienuma Tpeda natu moryh-
HOCT JIa M3Hecy cBoje mulberse. Cnenehu xopauu mory na dyny neo mpoueHe
nepdopmancu (Bauer & Erdogan, 2010: 124-125).

» IIpe cacranka
o Ilutatu 3amocjeHor Ja ypanu caMmomnpoueHy (peuumo, daca). Ha
0Baj HAUMH 3aMOCTIEHH NOCTAaje aKTHBAaH yUYEeCHUK y MPOLeCy U faje
My ce MOTyhHOCT Ja Kake LITa MUCIIH.
o ToxoM oncepBauyje JOKyMEHTOBAaTH CBE IpHMepe A0dpe U Joule
mpaxce.
o Mcnnanupatd [OBOJBHO BpEMEHA 3a JaBame IOBPATHHUX
uHopMauuja.
» Toxom cacraHka
o [loBparHe mHpOpMauuje Tpeda fa Cy NpencTaB/beHe HAa KOHCTPYK-
THUBaH HauyuH. Tpeba mpemno3sHaTH A0Ope Mpakce W MOXBAJIUTH HX.
YMecTo KpUTHKOBawa ocode, pokyc Tpeda na dyzne Ha mpodieMuMa

y nepgopMaHcama, Tj. MOHallakKMa, U HAYMHUMa NOMOhH 3armo-
CJIEHOM Jia npeBasube npodieme.
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o He nouumartu cactaHak KPUTHKOM, jEp TO Aaje O 3Hama 3anocie-
HOM [Ia C€ He MPEeno3Hajy Jodpe CTBApH KOje OH paju.

o JlaTy 3anocieHoM MOryhHOCTH fa IpyyYa ¥ NpencTasy CBOj paji, OHO
Ha IITa je HajBHILe IIOHOCAH ¥ OHO IITO OX MOTA0 Aa YHanpenu. Ako
MMOMEHE HEeLITO IITO je 3amaXeHOo Kao nmpobiem, Ty Tpeda matu cBoje
MUILIbEIHE.

o Jlokasaru eMnaTyjy ¥ nogpuky. [Tocao nmunepa je na MOMOTHE 3amo-
CJIEHOM Jla YHaIIpeu CBoje koMmneTeHuuje. UpeHTudukosaTu obna-
CTH Y KOjUMa APYTH (M THUAep) MOry Jia Ipy’ke moMoh.

o [locraBuTH LUsBbEBE 3a yHanpehusamwe nepopMaHCH U KPEUpaTH
aKLHOHU IIJIaH: UCXO0J cacTaHka Tpeda ja Oyme mHMCcaHU OTOBOP O
TOMe mrTa he 3anocieHy npenys3eTy y 0nuckoj dyayhHOCTH U Kako
he Hagpehenu nomohu.

* Ilocne cacTaHka
o JlaBaTH 3al0CJIEHOM NEPUOSUYHE, YeCTe MOBpaTHe HHpOpMaLyje.

o [IpaTuTy fa ¥ Ce NOCTaB/bEHH LIUBEBH MOILTY]Y.

Joul jejaH KOPUCTaH KOHLENT Y 00/IaCTH MOTHUBALIK]j€e 3aII0CJIeHUX MOKe DUTH
TOK, OHOCHO (ioy win ouapaBajyha odyseroct (enrt. Flow, Csikszentmihalyi,
1990, 2003). ITpema YnkceHTMHUXabH]jy, TOK je ,CTambe Y KOjeM CY JbyOH TOJH-
K0 0D0y3eTH akTUBHOIINY fla UM TOT TPEHyTKa HUILITA APYTO HUje BAXKHO; CaMO
UCKYCTBO je TOIMKO 3aioBorbaBajyhe na he ce ;bynu 0aBUTH akTHUBHOIIhY Yax
U TI0 BEJUKY LleHy, caMo fAa 0u je pagunn” (Csikszentmihalyi, 1990: 4). Csa-
Ka aKTUBHOCT TOKa cafpu ocehaj orkpuha u ,rypa” ocody Ha BULIM HUBO
nepdopmMaHcH, OJHOCHO omoryhyje pacT u pa3soj ocobe (Csikszentmihalyi,
1990).

o Toka ce Moxke fohH kaja Cy KOMIETEHTHOCT 0Code M U3a30B KOjeM
je usnokeHa usdamaHcupan (gujaroHana Ha Couum 5, o A1 no A4). Mamak
M3a30Ba BOOH A0 jocage (A2), a MpeTepaHo BEJIUKH M3a30B BOAM 10 aHKCHO-
3HocTH (A3). a 6u ce ocoda pemusna gocane, norpeduu cy joj sehu usaso-
BU. [la Ou ocoba u3derna aHKCHO3HOCT, MOTpedHe cy joj Behe KOMIleTeHIIH]e.
[TornyHa yK/byd4eHOCT ¥ MOCBENEHOCT aKTUBHOCTH BOAM 0 ocehaja ucmyme-
HOCTH Y 3a[0BOJBCTBA 3aTO LITO Cy NOCTUTHYTH DOJbH/YCHEIIHNjH Pe3yaTaTH
(Csikszentmihalyi, 1990).
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[aa]
AHEKCHO3HOCT

(Beauxkmn)

H3azoBnu

(Mann)

0 (Hepazsujene) Bemrune (PassBujene) 00

Crnuka 5. Tox (Csikszentmihalyi, 1990)

Y KOHTEKCTy mocsa, 3arnocjieH! KOjU Cy MOJ CTPECOM, U3Tapajy WiH Cy OnXp-
BaHU IOCJIOM Cy Hajuelrhe y mosunuju A3 (aHKCHO3HOCT), ODHOCHO HEMaAjy
DOBOJBHE KOMIIETEHIIMjE Aa OM UCKYCHIIN 3aJ0BOJBCTBO Ha MOCTY. 3aNI0CIIEHN
KOju cy y mosuuuju A4 (mocapa) he nouetu na Tpaske HoBe MOTyYhHOCTH/TIO-
CJIOBE jEp BUX0BE KOMIETEHLIUje HUCY UCKopUlIheHe U BpeJHOBaHE OHOMIH-
KO KonuKo Tpeda pga dynmy. Ynora nodpor smpepa je fa KOHTHHYalHO MpaTv
Ha KOjUM MO3UIIMjaMa Ce Haja3e HhEeroBH 3aloCiaeHU U Ja UM, 10 MoTpedu,
omoryhaBa cTUllake KOMIIETeHLIHja U Tpy»a aieKBaTHE U3a30Be Kako OU 1o-
Ip’Kao BUXOB MyT Ka nosuuuju A4 — ocehajy 3aJ0B0/bCTBA U UCIYHEHOCTH
300r caBnagaHuX Mpenpeka U MOCTUrHyTor uusba. Ilopen tora wro he yca-
r7alaBaTd HUBO KOMIIETEHLHja 3aMOCIeHUX ca KOMIUleKcHouthy 3ajataka
KOjU Cy UM IOBEPEHH, TUepHU he 3amocieHuMa 3aJaBaTh 3afaTKe Ca jaCHUM
IWbeBMMa Y JJaBaTH MoBpaTHe HH(popmauuje o HarmpeTky (Csikszentmihalyi,
2003).

Y caxeTky, nocToju jenesa MOryhHOCTH fa ce 3alloCI€HH MOTHBULLY
Kako OM moxasanu BHCOKe mepdopmaHce Ha mociy. JIoK y CBeTy dusHuca
KOMIIaHWje KOpHUCTe MOoBUILMLE W DoHyce Na OU Harpaguie UHOUBUIYAIHE
WIN TUMCKe nepdopMaHce, y KOHTEKCTy LIKOJa MaTepHjaJiHd MOACTULAjH
Cy Mame moryhy, a, Kao WITO je IpUKa3aHo, U HE MOTNajaajy nop HajoutHuje
MoruBaTope. OBJe je MOTpPedHO HArIacUTH fa je aZeKkBaTHA 3apaja ancoayT-
HO HEONXOJHa Kao XWIMjeHCKH, TPEeBEHTUBHU (aKTop, Ja OW 3amocieHuma
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omoryhuna 3al0BO/baBame BEUKOT Opoja KUBOTHUX NOTpeda M TaKko CIIPeyH-
7la BUX0BO HE3aJ0BOJBCTBO YKOJIUKO Cy UM OHe yckpaheHe. MehyTum, Beoma
OUTHHU MOTHBATOPH Cy UAeHTUUKALH]ja ca MOUIOM, ocehaj MpUNagHOCTH Op-
raHv3anujyu ¥ nocseheHoCcT HEHUM LIMJbEBUMA, LIITO CE MOCTHKE aKo MOCTOje:
NO3UTHUBHA LIKOJICKA KIMMa U alleKBaTHH YCJIOBHY pajia, capaibuBe U IpHjaTHe
KOJIETe, jako U mofap:kaBajyhe muaepcTso, jodpa opranusanyja paga (oaxma-
Ha afMUHUCTpalyja u npoueaype, eeKTUBHU CaCTaHIIM), KBATUTETHA KOMY-
HUKalyja, fodujame KOHCTPYKTUBHUX MOBPATHUX MH@OpManuja, yHanpehu-
Bame KOMIIETEHIMja, MOryhHOCT HallpeJoBamwa, YYECTBOBABE Y OLJIyUUBAKY,
ayTOHOMH]ja, paj Ha UHTEJIEKTYaJIHO U3a30BHUM U OATOBOPHHUM MOCIOBUMA U
CJINYHO.

3.4. buxejeuopaina exoHoMuja

[Tocnenwyx rofvHa UCTPaXKUBAUH [OMIA3€ IO CBE BUIIE Ca3Hamba O TOME KOJIH-
KO Cy Hallla IOHallama YC/I0B/beHA OMOIOrHjoM. Mlako BOTMMO Ja MUCIUMO
0 cedu Kao 0 pasIoKHUM, pallHOHAaTIHUM dMhUMa Koja ce pyKOBOJE JIOTUKOM,
MHOTa Hallla ToHalllamka MOTHYY U3 JOMEHa MOJCBECHOT ¥ UpallMOHAIHOT. bu-
XejBHOpaIHa eKOHOMHUja je Hayka Koja UHTerpullle UCTpaXkK1uBamba U3 IICUXO00-
r¥je, HeypoHayKa U COLIMOJIOTHje Kako Ou ce Dosbe pasyMeso MHOUBUIYATHO
NIOHAllake U JOHOIIEHE OIJyKa U Kako OM ce pa3Buie afeKkBaTHE U edek-
THBHe jaBHe monutuke (Lavecchia, Liu, & Oreopoulos, 2014). buxejsruopanna
€KOHOMHja Hy[Iu TeopHje 0 TOMEe 3allTO JbYyIOHU MOoHeKal NOHOCe omIyKe Koje
HUCY y BUXOBOM Hajdo/beM MHTepecy. AKTHBHE Cy IpUMeEHe DUXejBUOpaIHe
€KOHOMHUje Y (UHAHCH]CKOM M 3[PaBCTBEHOM CEKTOPY, Malke y 00Pa30BHOM,
anu ce ¥ To Mewa. [IppMeHoM NpUHLKIIA DUXejBUOpaHe ekoHOMUje Moryhe
je yTHLIaTH Ha 3aloCIeHe Y IKo/IamMa Kako OX MPOMEHWIH CBOja IIOHALIama U
yHaIlpeouwiu cBoje nepdopmaHce.

Jla o1 ce MpUMEHWIH MPUHLUUIN OUXejBHOPaIHE eKOHOMHUje, ToTpedHo
je mpBoO pasyMeTH Heke OfI OCHOBA 3a JIOHOLIeHwe ojTyka. ITocToje Tpu rexe-
pa/iHa HauMHa 3a JoHolewa omnyka (World Bank, 2015).

1. AyTOMAaTCKO pa3sMHUII/balke MOTHYE Off ayTOMATCKOT CHCTEMA 3a KOTHH-
THUBHE IIpoLece KOjU je dp3 M acouMjaTHBaH, TEXKaK 3a KOHTPOIY U UH-
TYWTHBAH ¥ pasMarpa OHO LITO ayTOMATCKY Naja Ha namet, 0e3 Harnopa
(Kahneman, 2003, npema World Bank, 2015). (Ipyru cuctem Koju mo-
CTOjH je HaMepaH, KOHTPOJIMCAH, CIIOP U 3aXTeBaH U DasupaH je Ha peso-
HY U pasMulll/bawy.) Kaja pasMuizbamo ayTOMaTCKy, OHA NOjeJHOCTa-
BJbYjeMO IIpodeMe Tako LITO UX BUIUMO HENOTIyHo. [IpemMa ayTopuma,
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Mpa3HUHe MONyHhaBaMoO Ha OCHOBY HalIMX NocTojehux 3amMuciu o Tome
Kako cBeT GyHKIMOHHUIIIE, acolUjallija koje HaM ayTOMAaTCKHU Nafiajy Ha
MaMeT U YBPEXEHOT CUCTeMa BEpPOBama KOju He IpeucnuTyjemo Beh y3u-
MaMmo 37paBo 3a rotoBo. Ha Taj HauWH MOXXeMO 1a [OOHjeEMO UCKPUBIbE-
HY CJIMKY O cBeTy. He3HaTHUM mpuiiarohaBamem HH@OpManuja u gop-
Mara y KojeM Cy Jare, JOHOCHOLM OJJIyka MOTY Jla UCKOPUCTE acHeKTe
ayTOMAaTCKOT pa3MHIUbaka Kako OM MOMOINIM JbyoUMa Jla JOHOCE Horbe
O[UTyKe, OIHOCHO IMpoMeHe noHaurame (World Bank, 2015).

2. IpylITBEHO pa3sMHlUbake MOTUUE Off YUHEHHULIe 1a CMO MU JpYIITBEHa
duha Ha Koja yTU4Uy APYIUITBEHU UIEHTUTETH, TpedeperLe (HIp. 3a Npas-
IOM U PELIMINPOLIUTETOM), MpEXe M NpaBuia. [Ipema aytopuma, sehrna
Hac BOJIM payyHa O TOMe ILTa JPYTH OKO Hac pajie ¥ ONOHaLlaMo BHUX0Ba
MoHalamwa. UMamo resepanty TeHIeHIujy ga dynemo koonepaTuBHU. C
003UpOM Ha TO Jia Cy Hallla IOHallama M0J YTUIlajeM OPYIITBEHUX Ode-
KMBalka U HOPMH, HAYMHH Ha KOje Cy OpraHusaldje CTPyKTypUpaHe U
KaKo ONepully MOTY JJa WIH IOCIelyjy UiId Cy30Ujy Ty MOTHUBaLHUjy 3a
capanwy. [lpyrumM peuynma, MHCTUTYLIMje U UHTEPBEHIUje MOy fia Oyny
TaKO OCMULLBEHE Jja UCKOPUCTE JbYyICKY APYLUITBEHOCT / IPYIUTBEHO pa3-
MHUIIJbahe Kako OW ce mojavyasio capagHUuko moHamame (World Bank,
2015).

3. Pasmunubame NyTeEM MEHTAJTHUX MOZesia Ce OJJBHja Kaja JbyIou KOPUCTe
Beh mocrojehe W yBpe)xeHe KOHIIeNTe, UIEHTUTETE, CTEPEOTHIIE, HApa-
THUBE U BU3ype 0 TOMe Kako cBeT MyHKIHOHULIE. OBU MEHTATHU MOZIEeTH
MOCTOje Y HAlllM APYIITBUMA U KYJITypama U MU X HHTEPHAIU3YjeMO U
MPUXBAaTaMO Kao 37paBopasyMcke ,McTHHe”. MaKko Cy MHOTH MEHTaJIHU
MOJENHN KOPUCHY, jep Ham omoryhasajy ,[Tpeduny” y OTKpUBawy HaunuHa
Ha KOju cBeT (DYHKIMOHHWIIE, HEKW HUCY, HA TpuMep ctepeoTtunu. Cre-
PEOTUNU YTUYY HA TPUIHKE KOje Cy JOCTYIHE JbyJUMa; He Camo IITO
JByIU U3 MapruHaJU30BaHUX IPyma MOTY OUTH OUCKPUMHUHHUCAHU 300T
HayMHa Ha KOjU Ce APYTH IpemMa BHUMa omxone, Beh u OHM CaMH MOTy
MOTIIE’UBATH CBOje CIIOCOOHOCTH M TaKO OCTBAPUTH OHO IITO CTEPEOTHIT
mpensuha (Guyon & Huillery, 2014, mpema World Bank, 2015). Pazmu-
[Jbakbe IyTEM MEHTAIHUX MOJIeJIa MOXKe JIa Ce TTpeBasule eBoIupameM
MO3UTUBHUX HIIEHTUTETA KOJ AUCKPUMHWHCAHUX rpymna. Ha mpumep, pas-
MMUIIUbakhe O COTICTBEHUM jakUM CTpaHaMa JoBoau 1o Behux nocruruyha,
Behe maHce 3a Halakewe MOCIA M Beher HHTEpecoBama 3a IMporpame
ycmepeHe mpoTuB cupoMaintia (Cohen et al., 2009; Hall, Zhao, & Shafir,
2014; Benhold, 2014, ceu npema World Bank, 2015).
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OBa Tpu reHepajHa HayWHa JOHOLIEHA OIJIyKa, YIOTIYHEHA PeeBAaHTHUM
NICUXOJIOIIKUM TeopHjamMa M Haja3uma W3 HeypoHayka U eKOHOMHje, MOTY
Iia TIOCIY)Xe Kao MoTHopa 3a cienehe mpuHUune duxejBUOpPaIHE EKOHOMUje
(Dawnay & Shah, 2005):
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o IMpunnun 1 (Dawnay & Shah, 2005): TToHamawe APYrux HaM je OUTHO.

Pagumo MHoOre cTBapu nocMmaTpameM M onoHauaweM. Jbynu ce oceha-
jy oxpabpeHo na HacTaBe ofgpeheHo MoHaulawke ako ra ApYry JbYAH OJ0-
OpaBajy. PeneBaHTHE TeopHje KOje CTOje U3a 0BOT MPUHILIMIA CY: TEOpHja
CoLMjaJTHOT yuema (eHr. Social learning theory, Bandura, 1977, npema
Dawnay & Shah, 2005), npema kojoj /byau yue nocmarpajyhu u onoHa-
majyhu opyre; npymTBeHu nokas (esri. Social proof, Cialdini, 1993, npe-
ma Dawnay & Shah, 2005), npema kojeM ce yriaegaMo Ha opyre mocedHo
y HEjaCHUM CUTyalldjaMa, KpU3ama U Kajia Cy TH APYTH eKCIEPTH; U Te-
opHja couujanHor uneHturera (eHrn. Social identity theory, Tajfel et al.,
1971, Tajfel & Turner, 1986, mpema Dawnay & Shah, 2005), npema k0joj
Halll [PYIITBEHN UIEHTUTET A0JIa3U Of by Ca KOjUMa CMO Y KOHTAKTY,
OJJHOCHO IOKa3yjeMO BeIUKH aUHUTET npema Hauoj rpynu. [TocedHo
CMO TIOIJIOKHH YTHUIIA]y JbYIH KOje BOIMMO, a HEIUTO Mamke YTHLA)Y Jby IH
KOje TOIITYjeMO WX Koju UMajy mMoh. JJoHocuouHu omyka (a y Halem
Clly4dajy YU TUEpH KoJa) OU MOINIM fia UAEHTU(MHUKY)Y U YIIOCIE TOIITO-
BaHE W BOJbEHE Jbylle Y CBOjUM OpraHM3aundjaMa Ia MOZIENyjy KeJbeHa
MoHalllamka ¥ MpoMoBHINy nmpoMeHe (Dawnay & Shah, 2005).

[Tpuunun 2 (Dawnay & Shah, 2005): Hasuke cy BaxkHe. Kazja Hewro pa-
IVMO U3 HaBUKe, YUHUMO MaIu KOTHUTHBAH Hanop. Yak ¥ kaga CBECHO
MHCIMMO O IPOMEHHU MOoHalllaka, 0Ha MOXKe OUTH Teuka. [la du ce HaBU-
Ka MMpoOMeHuIa, MpBo Tpeda fa ce oIMp3He MOJICBeCHa aKijija, 3aTHM J1a
C€ OCBECTE MO3UTUBHE CTPAHE AITEPHATUBHOTI NIOHALIa®ka U OTOM YCBO-
ju anTepHaTUBHO MOHAIIAKkE KOje MOpa Jia Ce 3aMPp3He Kao HOBAa HaBHKa.
BepoBaTHuje je ma heMo cBeCHO 0 HEYEMY MUCJIUTH (U JlaKlle pa3dutu
CTapy HaBHKY) aKO je OHO LITO MOKyIIaBaMO JIa MPOMEHUMO KOMILIEK-
CHO, aKO Cy HaM MOCJefxlle HalleT MOoHallaka BXKHE U aKo UMaMo JI0-
BOJbHO BpEMeEHa, KamaluTeTa U 3Hamwa 3a MpoMeHy. [JOHOCHOLM OfTyKa
Y IIKOJICKH Tufepu Tpeda Aa pasMHUILLBAjy O HaBUKaMa koje cy dapujepa
Ka mpoMeHaMa. Kakse MOTHBalLIMOHE TIOJIYT€ MOTY Jia Ce IIPUMeEHe [ia ce
pa3dujy HemokerbHe HaBHKe? KakBe moBpaTHe MHGOpMalUje MOTY Ia
MIOMOTHY [la ce HOBe HaBuKe 3aniemeHTHpajy (Dawnay & Shah, 2005)?

Mpuranun 3 (Dawnay & Shah, 2005): Jbynu cy MOTHBHCAHU 1a ,ypane
nodpy creap”. IloHekan eKCTpUH3WYHA MOTHUBaLUja, HIP. (PUHAHCHjCKE
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Harpaze, pOKOBH M Ka3He, MOXe Jla NTOfIpHje UHTPUH3UUHY U Tako dyne
KOHTPanpogyKTHBHA Kao MOTHUBATOp. [JpyrumM pedynma, UMa CUTyalHja
KaJla HaM Harpajge MOIy YCKpaTUTH ocehaj catucdaxuuje Koju UMaMo
KaJia HEeITo BOJBHO ypanumMo. Takohe, rpurka caBecTH Koja ce jaBba YKO-
JIMKO HE ypagumo NoOPO HEIITO IITO je HaMa BpefHO U DUTHO Moke Ja
Oyne ,[IOHUIITEHA"” aKO CE Ka3He BEXy 3a IIOHallawe. JJOHOCHOLH oO[TyKa
Tpeda ja pa3MHCIIE KaKo JbYAH NEPLUNNPajy TOHAllake KOje IMOoKyIlaBa-
jy Ba UM mpoMeHe. AKO Ta MHaue CMaTpajy HEMOKe/bHUM, CPaMOTHHM,
Mosxza he DuTH KOHTPaNpOSYKTUBHO [ia Ce 33 Bhera yBedy kasHe. AKO ra
VMHaYe CMaTpajy MOoKe/bHUM, MOXK/IA 3a Bera He Tpeda yBOOUTH Harpaze
(Dawnay & Shah, 2005).

 IIpunuun 4 (Dawnay & Shah, 2005): ConicTBeHa 04eKHBawba JbyAH YTHUY
Ha BUXO0BO TOHAlIawe. [IpeMa TeOpHju KOTHUTHBHE OUCOHaHIIE (eHIJ.
Cognitive dissonance theory, Festinger, 1957, mpema Dawnay & Shah,
2005), He ocehaMo ce Jodpo yKOIMKO Halle akidje HUCY yckiaheHe ca
HaIIMM CTaBOBHMa U BpenHocTHMa. C 003WpPOM Ha TO a MU U3BOTHUMO
CTaBOBE Ha OCHOBY MOHAIlaka, ako CE IIOHALIAMO Yy CYIIPOTHOCTH Ca fe-
KJIapUCaHUM BpeJHOCTHMA, OHa heMo 1MoYyeTy fa MemhaMo BPeSHOCTH
Ia ducmo ompaBiany moHamawe (Bem, 1972, mpema Dawnay & Shah,
2005). MehyTrm, YKOIMKO CMO jaBHO M3pa3WId Halle BPEJHOCTH U CTa-
BOBE, BepoBaTHHUje je na heMo MpOMEeHUTH TOoHallake Kako OUCMO ocTa-
71 KOH3WUCTEHTHHU. JaBHO obehamwe BOOM TOMe Jla ceé OHO BHUIIE TOUITYje,
0es Harpaze wiu Ka3He. [locedHo je yTuuajHo obehame koje je jaBHO gaTo
0J CTpaHe Ipyle ca BUCOKMM IPYLITBEHUM kanuTanoMm. [Incana obeha-
’a cy jaua op Bepdanuux. Takohe, /byou nakiie Mewajy MoHallama ako
CE Of BUX TPakM Ja Ce IPBO 00aBE)Xy Ha Mamy IPOMEHY, & HAKOH TOTra
Ha Behy. JloHocHOIM OfTyKa M WIKOJICKU TUAepy Tpeda fAa pasMoTpe fa
v 6u dWio MpaKTUYHO Jla HaBeny Jbyfe Aa ce obaBexy / odehajy HewTo
(des npunyne). Jodpo du duno na odbase3nBame Ha HEKY IPOMEHY NTOHA-
mama dyne jaBHO U y nucaHoj popmu. Takohe, Tpeda nomohu wynuma
Ia Bune cebe kao 3aMHTepecoBaHe 3a MPOMEHY, jep Ccy Tafa Behe 1maHce
Ia ce mpomMeHe U nece. KoHauHo, Tpeda pasMoOTpUTH U TO Ha ce odaBe-
3UBalme Ha HEKY MPOMEHY JelllaBa MHKPEMEHTAIHO, [la TEUe OJ MambUX
Kopaka Ka 030upHUjuM (Dawnay & Shah, 2005).

* [punnun 5 (Dawnay & Shah, 2005): Jbynu ce kioHe ryduTaka. Kemumo
Ia 3aJp’KUMO OHO LITO CMAaTpaMO HallUM BHUILIE HETO LITO JKeJIUMO Ja ce
NOTpyIuMO fAa fodujemo Hemto HOBO (Kahneman & Tversky, 1979, npe-
Ma Dawnay & Shah, 2005). loHOCHOLIM O/ITYKa MOTY JIa UMIVIEMEHTHPAjy

81



Jenena Teonoposuh

82

HOBe Mepe 3Hajyhu na Tpeda na usberasajy rydurtke y dmuckoj dymyhHo-
CTH jep Cy TPEHYTHH ryOULI BehH IEMOTHBATOPH HETO IITO Cy JYTOPOYHE
Harpane MoTuBaTopu. OMacHOCT off rydsbema pemyTaldje Takohe Moxe
Ila CJIy)KM Kao MOTHUBATOp Ja Ce Heka MOoHallawma HaCTaBHHUKa IIPOMeEHe
(Dawnay & Shah, 2005).

[Mpunuun 6 (Dawnay & Shah, 2005): Jbyau noie pauyHajy. Kaga noHoce
O[UTyKe, JbyIU TPeBUIle TeXXHWHEe CTaB/bajy Ha CKOpallke fnorahaje u mpe-
Masio Ha JaBHalmke. He Mory nodpo fa u3pauyHajy BepoBaTtHohe u dpu-
HY Ce CyBHIlIe 0 MaJIo BepoBaTHUM Jorahajuma. Takohe, usdopu mynu cy
0]} jaKMM YTHLIajeM HauMHa Ha KOjH UM je HH(popManyja NpencTaBbeHa.
Hare mpuponHe yHyTpalse ckiaoHocTd cy (Dawnay & Shah, 2005):

o HcrypeHoct/npumeTtHocT (eHrn. Salience): IlpeuewyjeMo yuecrta-
JIOCT JlellaBamkba Hevyera LITO LITPYH, LITO JIako MOXKEMO Ja 3aMUCIIH-
MO ¥ WTO je y30ymeuBO WK 3actpauryjyhe. Harpage 3a moxespHO
MOHALIAke, HIP. HU3aK arceHTh3am, Tpedaso ou na Oymy npuMeTHe,
na wrpue (Dawnay & Shah, 2005).

o TlotuewuBame (eHrI. Discounting): YecTo MOTLEHYjeMO BaXKHOCT
WIN PeieBaHTHOCT Hedvera IITO MOJKe Jia ce IecH y namkoj dymyhHo-
cti. Manudecrauyja osora je npedepeHua jbyau na usadepy Kpart-
KOpPOUHy rpatudukalyjy mpe Hero ZyropoyHy Harpapiy, ITo MOXe
Ila BOOW Y Hemo)ebHe ucxope. 300r Tora mpoMeHe Tpeda ma Syny
MOCTyIHE, Kako OU ce MpeBasuII0 BUXO0BO OAJIarame Wid usdera-
Bame (Dawnay & Shah, 2005).

o YoxBupaBamwe (eHIN. Framing): Benuku yTunaj iMa Ha4MH Ha KOjH
Cy HaM H300pH 3a Koje TpedDa fa ce OAMYyYHMMO NMPEe3eHTOBaHHU. YO-
KBHpaBawbeM, HIP. )KUBUM OIMCOM HEraTMBHUX IIOC/IEAHLA HEeIo-
IITOBaka MpaBWiIa, y JbyIUMa Ce MO)Ke NPODdYyIUTH CBECT O TOME
Kako OW HemMoIITOBame mpaBwia dwio BeoMa Hemnoxe/bHO (Dawnay
& Shah, 2005).

o Ayrtomatusam (eHrn. Defaults): MU cMO HaBUKHYTH Ha CTBapH Koje
ce Ieuasajy 1Mo ayToMaTU3MYy, Ha yoOu4ajeH HauyuH (PyHKIIMOHHUCA-
wa (Dawnay & Shah, 2005). 36or oBora je modpo, Ha mpumep, LITO
BHUIIle KBAJTATETHUX HACTABHUX W IIKOJICKUX MPAKCH YBPEXHUTU KAO
PYTHHE, ka0 HAYMH ,Ha KOjH Ce y HaIllOj ITKOJIU pajie CTBApH”.

”

o Huryunwuja (eurn. Intuition): bp3o ,ckauemMo” Ha UHTYUTUBHE, ,JIaKe
onrosope. Tpeba duTH cBeCTaH Te YMHEHHIIE U aKTHBHO aHTAKOBATH
KOTHUTHUBHE KamauureTe Ia 04U ce MpodieMu aHaIU3UpaId U usbe-
I71a MIOBPIIHA, ,0unrienHa” pemema (Dawnay & Shah, 2005).
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Mpunnun 7 (Dawnay & Shah, 2005): Jbynu Tpeba na umajy ocehaj na cy
VKJ/byU€HH U JIa je OHO IITO pajie e()eKTUBHO KaKo DM OCTBAPHIIU TPOMEHE.
Jbynu He BoJie na Dyny deciomMohHU M BaH KOHTpOJIE; Kaja Ce TaKo oce-
hajy, Hemohn¥u cy pa duno wra mpomeHe. OdpHyTO, Kana NepLUNHPajy
Ila “IMajy KOHTPOIy, MOTY OUTH BeoMa MOTUBUCAHU Jja IPOMEHEe CTBapH
Hadose. [IpeMa ayTopuma, ako Ce jpynUMa Jaje cyBulle HHpopManuja
Y 1300opa 0 HeYeMy, OHM T0CTajy MPENJIaB/beHU, He 3Hajy KaKBY OJUIyKy
Jla JOHECY ¥ Ha Kpajy HUILTA HE POMEHE jep je Tako Hajnakuie. OBa usa-
3BaHa 0ecrnoMOhHOCT U pefyKoBaHa caMoedUKaCcHOCT, npemMa bangypu
(1977, mpema Dawnay & Shah, 2005), onpelyjy xoje n3dope mpaBumo,
KOJIMKO Ce TPyJUMO OKO CTBapH KOje paJguMo, KOJTMKO UCTpajaBaMo Ipe
Hero LITO OJyCTaHeMO W Kako ce ocehamo. Yby4eHOCT JbyIH Yy pella-
Bame NpodieMa MOXe 1a Aenyje BeoMa MOTHBHIIyhe U e(EKTHUBHO y
MTPOMOLIMjH TIPOMEHe NOHallama. JJUPEKTHO YKa3uBamwe /by JuMa IITa Aa
ypaze je nemoTuBulIyhe jep peaykyje camoedHKkaCcHOCT, ©3a3uBa OTIIOP
W urHopuiue moryhHocr fa ce mory usHahu npyrauuja pemena (Kaplan,
2000, mpema Dawney & Shaw, 2005). MHoro je edeKTUBHUje JbyAUMa
omoryhutu 1a pasymejy, HCTpaKyjy U yuecCTByjy y npodiemy, jep he ce
Taga ocehaTy KOMIeTeHTHO U moTpedHo. Kama cy /by ybydeHH, pacte
YM CaMoe(UKacHOCT, MOTUBUCAHH Cy 3a IPOMEHe NoHauama U cpehHu-
ju cy. JoHocuouu omyiyka He Tpeda ma dombapnyjy byne uHpopmanmja-
Ma wiu u3dopuma, Ha MPUMep OYyTauKUM YIyTCTBUMA WU PETYIaTHBOM.
doxyc Tpeda na Oyme Ha momarawy JbyAUMA a Bepyjy Ia je Y BUXO0BOj
MOhH Jja MpoMeHe MoHalllake Habosbe, Kao U Ha oxpadpuBamy yK/byde-
HOCTH JbYAX Y CBe acnekTte npomere (Dawnay & Shah, 2005).

Honan u capagaunu (2010) cy ocmucnuny akpounm MINDSPACE koju 00-
jalImaBa yTHlaje Ha Halle TOHallalke, Kao ¥ TO Kako IpUMeHa dUxejBropal-
HE EKOHOMUje MOe J1a e()eKTHO MPOMEHH JbYACKO MOHAIIa®ke. YTULIA]H, Of
KQjUX Cy HEKU TNpefCTaB/beHH y TMPeTXONHUM Naparpaduma, jecy cienehu
(Dolan, Hallsworth, Halpern, King, & Vlaev, 2010):

M — Messenger (rnacHUK) — DUTHO je KO HAaM IPEHOCH UH(pOpMaLHje;

I — Incentives (oACTHLIAjU) — HAIIM OATOBOPH HA (ZIe)MOTUBATOpE CY
BEOMa yCJIOB/bEHH MEHTATHUM MOJENHUMa,;

N — Norms (HOpMe) — OHO LITO APYTH paZie UMa BEJIUKH YTULIAj HA HaC;
D — Defaults (ayromaTi3am) — MU IPaTUMO ayTOMAaTCKe OTLIHje;

S — Salience (ucTypeHOCT) — naXkkha HaM je yCMepeHa Ha HeIlITOo IITO je
HOBO Y LITO HaM C€ YHHHU PEJIEBAHTHUM,;
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P — Priming (IpeTxoiHa U3/10XEHOCT) — Ha Halle aKIHje NOICBECHO YTH-
Yye Hallla TPeTX0/IHA U3TI0KEHOCT HeYeMY;

A — Affect (eMoumje) — Hallla eMOTHBHA CTakba YTHYY HA HAllle akIyje;

C — Commitments (mocBeheHOoCT) — »KeJIMMO Aa Ce TIOHALIAMO Y caryiacjy
Ca HAIIUM TIPUHIANHAME;

E — Ego (ero) — paiiMo OHO WITO YHHH Ad UMAMO JODPO MUIIJBEHE O
cedn.

Y HacTaBKy TEKCTa je MprKasaHa ynorpeda NpUHLUNA OUXEjBUOpaATHE EKOHO-
MHje 3a cBako 1080 y akpoHuMy MINDSPACE y cBpxy noAcTrLiama HacTaB-
HHKa Jla IpoMeHe cBoje nmoHamamwe (Webster, McNeish, Scott, Maynard, &
Haywood, 2012).
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* M -—rnacuuk (Webster et al., 2012): HactaBHUIIH D0Jbe pearyjy Ha caBeTe

OHHUX 3a KOje CMaTtpajy Aa Mocenyjy eKCIepTH3y Yy Horieny mpogecuo-
HaJIHOT 3Hama M UCKycTBa. 300r Tora Ou caBeTH O, PeLUMO, YIIpaBiba-
By paspeznoMm, Tpebaio fa mosase of Opyrux HacraBHuka (Cordingley,
2003; 2005a; 2005b, npema Webster et al., 2012). MehyTum, BpLiauku
yTULAj MOXKe OUTH U HETaTUBaH, Ha MPUMEP MOXKE IIOCTOjaTH NPUTUCAK
IPyTUX HacTaBHHKA JIa Ce OOyIpe MPOMEHH, 1a je MoTpedHo oCMUILIba-
BaTH CTpaTervje KojumMa du ce MOTEHLHjaJIHM HETaTUBHU yTULAj Cy30H0
(Webster et al., 2012).

I — monctuuaju (Webster et al., 2012): MoTuBaTOpH, Ha TPUMEDP Malu
(puHaHCHjcKU [OOULM, e(PEKTUBHHU Cy 3a je[THOCTABHE WU jeJHOKpATHE
CTBapH, He 3a KOMIUIEKCHE W Ayropo4yHe. MoTrBaTopy (yHKUHOHUIIY
dore kaja ce KOMOMHYjy ca HEKMM APYTUM BHIOM YTHLaja Ha HAaCTaB-
HHUUKa NOHallamwa. Tpeda fa ce pa3MOTPH 1ITa je TO IITO HAaCTaBHULIY HU-
Kako He OU keseny fa usryde ykolMko ce He IpUApiKaBajy npasuia (Ha
MpUMep, MOLITOBakE Kojera v yyeH!uKa). MoTHBaToOpH He MOTy, CaMHU 3a
cebe, Ja mpeBarHy Haj APYTMM yTULajuMa, Ha PUMEP OF KOJera Wiu
IpyuiTBeHe (urkosncke) HopMme (Webster et al., 2012).

N — Hopme (Webster et al., 2012): HactaBHULIK Cy NOJ YTHIajeM TOHA-
mama konera. IIpeBaneHTHa IIKOJICKa KyJATypa Tpeba Aa [ojpasa KBa-
JUTeTHe HacTaBHe npaxce. HapouuTo je BaXKHO Jia ce KOA NIPUIIPaBHUKA
MTPOMOBHIIY H ycTane mnocrojehe KBaTUTeTHE HACTaBHE MpaKce Kao ,Ha-
YMH Ha KOjH Ce paje CTBapH y 0BOj WIKoKU". CTpaTeruje Koje ce 0Caamajy
Ha JpylITBeHe HOpMe MoOTy fa Oyny (Webster et al., 2012):

a) MH(pOpMHUCame HAaCTaBHUKA O CTaHAapAMMa KBaJIUTETHE HAacTaBHE

npaKce;
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0) mupeme 10OpUX npaxca OpyTHX;

B) OpraHM30Bame IMporpama CTPYYHOT ycaBpllaBama (YHYTap W BaH
YCTaHOBE).

* D — ayromarusam (Webster et al., 2012): HactaBuuuu decto npedepu-
pajy oa xopucte nocrojehe pyTvHe U nmpakce. IbuxoBa pyTHHCKa MOHA-
Iama je joul Te)xe MPOMEHUTH YKOJIWUKO OHU He BUIE Jia Cy pedopme
pejieBaHTHE U HeomnxoaHe. 30or Tora je moTpedbHo Jodpo 00pasnoXKUTH
U noTpede 3a IpoMeHaMma U 0DjacHUTH came npomeHe. Takohe je Hy-
JKHO acleKkTe IMpPOMEeHa YrpajuTH y CBaKOJHEBHE LIKOJICKE Mpolenype
(Webster et al., 2012).

* S —ucrypeHnoct (Webster et al., 2012): Benuke konnuyvHe MHGOpMaLyja
KOjuMa CMO M3JI0KEHW Ha THEBHOM HHMBOY HAC YCJIOB/baBajy fia MOACBe-
cHO dunTpupamo wuxoB Behu neo. 36or Tora sakuie ycajamo uHdoOp-
Mauuje Koje Cy Ham HOBe U y30yIybuBe, OHE KOje Ce JUPEKTHO OQHOCE Ha
Halla JUYHAa HWCKYCTBA U OHE KOje MOoAp)KaBajy Halla mocrtojeha, yspe-
)KeHa BepoBama (a omoseBaMo uHGOpMalHjama Koje ux pyiue). Kako je
yBoheme MpUIPaBHUKA Y M0CA0 HOBA eTala y BUXOBOM XXUBOTY, TO je
BEOMa NOroJaH NMepUof 1a Ce MPUIPABHUK PEIlHX (MOrpeLIHnX) yBpexe-
HUX BepoBama. [locedHo je dutHO ma yBohewe y mocao dyne moBepeHO
KBQJINTETHOM HACTaBHHUKY, jep OH Iefyje Kao CUIPO, OJHOCHO YCTaHO-
B/baBa HUBO KBaJIUTETa KOjU Cce ouekyje ¥ o npunpasHuKka (Webster et
al., 2012).

* P — nperxonHa usnoxenoct (Webster et al., 2012): TloHaliamwa bynu
MOTY JIla Cce MOJICBECHO TPOMEHe aKo CYy OHU MPETXOJHO OUTU H3JI0XKEeHU
onpeheHrm npusopuma, peurma wiu ocehajuma. O €eTUYHOCTH TPUMEHE
OBOT ITPUHIUINA OMXejBUOpaHe eKOHOMHUje y odpa3oBamwy Tpeda na ce
BOJIY pauyHa, jep OH IPEeACTaB/ba HajMame UCTPAKEH U 00jalllbeH YTUL]
Ha JbyzcKo noHatmame (Webster et al., 2012).

+ A - emonuje (Webster et al., 2012): EMoTHBHe peakxiuje Ha morahaje ce
Jeuasajy 0p3o u ayromarcku. Hame emonuje mory 3dor Tora fa yTuuy
Ha Halla [OHallawka YU JAOHOLIEHe OIJIyKa BUILIE HEero IITO TO MOIY Ha-
MEpHe, palMoHaIHO MpOMUILUbEHE akuvje. Ha mpumep, daBmeme mpo-
O1eMaTHYHUM yYeHHULIMMa MOXKE KOJ HAaCTaBHHKA H3a3BaTH jake eMo-
UMOHa/lHe peaklyje U UpalioHalHa oHamama. [Tpensor 3a pelasame
OBAaKBUX CHUTyalldja je a Ce HacTaBHUIMMaA Npenoye Hajuelrhe eMoLu-
OHaJIHE peakUuje W JJa Ceé OHU Nojyde oaroeapajyhum crpaTersjama.
Ha oBaj HauuH Ou UM ce MpyXkuia NMOJpLIKA M U3rpaguie BEIITHHE U
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3a CMambUBa®e CONCTBEHOT CTPeca M 3a pelllaBame MpodiemMa y KOPUCT
yuenuka (Webster et al., 2012).

C — nocsehenoct (Webster et al., 2012): HactaBauiiu o1 ce Bullle TPUAP-
YKaBaJIM MOKE/bHUX MOHAllaka YKOIUKO O jaBHO W 3ajelHO ca KoJera-
Ma odehanu na he ux mpenysetu. [loceeheHocT npoMeHH MOXe U [ia ce
(opmanusyje nmyreMm NUCAHUX HoOrosopa/yrosopa. Ha mpumep, [0roso-
pY y nucaHoj GopMu ca pOSUTEbUMA CY Ce MOKa3anu Kao e()eKTUBHU Y
0de3behuBamy nocsehenoctu ponuressa (Evans, Hall, & Wreford, 2008,
npema Webster et al., 2012). HactaBuuuu he ce BulIe MpuapKaBaTH CBO-
jux odehamwa YKOJIHUKO Ce ¥ YYEHHULIU U POAUTE/BH U IUPEKTOPH MTOCBETE
mpoMmeHama (Webster et al., 2012).

E — ero (Webster et al., 2012): Jbynu panuje ycBajajy moHalIama Koja 1mo-
IpKaBajy MO3UTUBHY MPEACTaBY O BUMa, a UMajy U TeHIeHUUWjy a 3a1p-
KE jeJHOM yCBOjeHa MOoHallawka. BaKHO je fa HaCTaBHULIM OFPIKE BUCOKY
camoeUKACHOCT, HA IPUMED Iia BepPyjy Ia MOTYy U YMejy Ia yIpaBbajy
pa3penoMm, U 3aTo je DUTHO Ja yCcBajame HOBUX IOHAallama / MPOMEHe
MOCIeN Ty MPeCTaBy YMECTO Aa je ypyud. 300T Tora U MoBpaTHE WH-
¢opManmje 0 BUXOBOM Paly O CTpaHe OUPEKTOpa, IPOCBETHUX CABET-
HUKa ¥ Opyrux Tpeda ma Oymy caomiiTeHe HA MO3UTHBAH, TOAPKaBajyhu
HauuH (Webster et al., 2012).

Haxo cy 3a TeMe kojuma ce DaBH OBa KibHra pesieBaHTHUje NpUMeEHe DUXejBU-
OpajiHe €KOHOMMje 3a IPOMEHY HAaCTaBHUYKHUX [TOHAIlamba, BayKHO je Haraa-
CUTH Ja DMXejBHOpaIHa €EKOHOMHja MOXKE YCIEIIHO Ja CE IPUMEHH U Y pafy
ca yuenunuma (Lavecchia et al., 2014). ¥ dokcy je ZaTo HEKOTUKO TaKBUX
npumepa.
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Bokc 1. [TpumepH ynoTpede NpUHLUNA JMXejBHOPANHE EKOHOMHUjE KOJ YYeHUKa
U CTyZeHaTa

C 0b031pom Ha TO 1@ ce KOTHUTHBHE BELITHHE Kao IUTO Cy IUIaHUpambe,
panHa MeMOpHja U CAMOKOHTpOJIa pa3BHjajy [OCTa KacHHUje Y XKMUBOTHOM
100y, #o 25. TofvHe, a ia je PETMOH M03ra KOjU PETUCTPY]je XKEbE 32 MOMEH-
TaJIHUM Harpajiama ¥ 3aJ0BO/bCTBOM Beh MOTITYHO pa3BHjeH y afi0NeCLeHT-
CKUM TOIMHAaMa, afoJIeCIIEHTH HE MOTY aJIeKBaTHO Jja KOHTPOJIHUILY UMITyJI-
ce, ocehamwa u gucrpaxuuje (Lavecchia et al., 2014). Mehytum, daw y Tom
100y Milagy [OHOCE MHOTOOPOjHE BasKHE OAJIYKE Y B€3H ca 00pa3’oBameM U
npase gyropouHe uHsectuuyje y dynyhnoct (Lavecchia et al., 2014). Cne-
Iehe cTpaTeryje Mory fja IOMOTHY fia ce npeBasul)y oBe ypoheHe ,MaHe" y
pasmunubamy Miaagux (Lavecchia et al., 2014, 2015).

1. OxpabpuBame MIagux Ia BUllle pa3Mullbajy o dynyhHoctu. Mopu-
caHo ¥ capagauuu (2010, mpema Lavecchia et al., 2015) cy excriepu-
MEHTaJIHy Tpymy CTyAeHaTa ca mpocekom ucnop 3.0 (om 4.00) ymy-
TWIN Ia 3aTBOPEHUX OYMjy pasMHILLBAjy O CB0joj OymyhHocTh u na
oHIa 15 MUHYTa MULIY O HOj, OLIHOCHO O TOME LITa Tpeda da ypane
y HapeJHOj TOMHU M Y HAPEAHHUX NeT roJuHa ia 01 OCTBApHIIH CBOje
uubese. Upeja je duna oa ce cTymeHTHMMa IOMOTHE Ja jaCHO apTHKY-
JIMILY CBOje LIW/bEBE, WITO faje BUIIE 3Hayaja U CBPXE aKTUBHOCTHMa
y capammocTy. HakoH oBe kpaTke MHTEpBEHIMje, Y HApEIHOM CeMe-
CTpY eKCIIepUMEHTAIHA IPyTia je, y 0GHOCY Ha KOHTPOJIHY, ollpaBuia
cBOoj mpocek 3a 0.48 moeHa.

2. YMamHBawe NMOYEeTHUX TPOLIKOBA, Tj. BEIMKUX TPEHYTHUX yjaramwa y
OynyhHocTt, y3 moMmoh TpeHyTHUX HOOUTH. BUTHO je cepTudUKaTIMa,
NpU3HaBbUMa WM MalbUM MOHETapHUM M HEMOHETapHUM Harpajama
HarpajuTy TPEHYTHE yCIeXe, Ha IPUMED 3@ Hamnpenak y YUTamwy, HU-
3aK allCEHTH3aM, BUCOKE pe3ysTare, oisia3ak Ha akyiTeT, Ipenasak
y HapegHy rOfAWHY U c1u4HOo. OBUM MOTHBAaTOpHMaA je DUTHO MPHUCTY-
IIUTH NaKJBUBO jep MOTY a yMamke UHTPUH3UYHYy MOTHBauujy. OHH
Oosse QyHKUMOHHUIIY 3a jeJHOKPATHE, jeJHOCTAaBHE YCIIEXE.

3. ObesdehuBame nomceTHUKa / KpaTKUx WHGOpPMallHja KOju MOry na
MIOMOTHY la Ce PyTHHA NMPOMEHHU, Ha NPUMED Clame MUMEJI0oBa CTY-
IeHTHMa 0 MOoryhHOCTHMa CTyoupamwa Ha ogpeheHUM (axyaTeTHma
WKW ToMoh yuyeHWIIMMa Ca HUCKUM COLIMOEKOHOMCKHM CTaTyCOM
Ila caBiafajy npolec MpHjaB/bUBama M M300pa Cpemmux IIKoIa U
daxynrera.
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4. TlpomeHa cpefvHEe U CTPYKTYPE Kako OU ce mpoMeHwIa pyTuHa. To du
nojgpasyMmeBano odaBe3y fonacka Ha HAacTaBy 3a CTYLEHTE, 3a/laBame
BUILIe MawbUX JoMahuXx 3a/laTaka v pojeKaTa, BUIle CTPYKType Ha da-
KyJTeTy (HIp. TeCTUpama HakOH MamHUX LIEJIMHA, TOAeI0M I0eHa 3a
Pa3HOBDPCHE aKTUBHOCTHU U Noxalame HacTaBe U CIMYHO).

5. OjauaBame NO3UTUBHUX WIEHTUTETA. YUEHUIIUMA je TOTpedHO MoMO-
hu ma ce goxycupajy Ha MO3UTHBHE CTaBOBE U TOHAllawa, kao ¥ 1a
CXBaTe Ja je yCIeXxX BUILe yCA0B/beH TPyLOM Hero ypoheHum crnocod-
HoctuMa. EdexTHBHUM Cy ce mokasasne, Ha NpUMeED, 00pa3oBHE UTpe
y KojuMa cy ce HarpahuBaau yIOpHOCT U TPYZ, IpeJaBama O I1acTH4-
HOCTH MO3ra U MOTyhHOCTU [ia MHTEJUreHIyja nopacre 300r Hamop-
HOT pajia, kao ¥ BUAIEO-KJIMIOBY CTapHjUX CTyJeHaTa Koju cy muahu-
Ma MpUYaIy 0 TelkohaMa Ha IPBOj TOAMHU CTy[Hja, ald ¥ 0 TOME Jia
Ce KaCHHje CUTyaluja nonpassba.

6. IlojenHocTaB/pUBaBE U3dopa. MHdopmMauurje u usdopu He Tpeda fa
Oyny HY NTpeTepaHo Oyrauyky HU KOMIUIEKCHH.

Y 0BOj cexuyju cy NpuKasaHe akTUBHOCTH KOje MOTY Jja UCKOPHUCTE Hallle ypo-
hene npedepene 1 ,CkpuBeHe” HAUMHE Pa3MUILIbaka Kako OU ce modorpia-
T yYEHUYKH UCXOJU U paj HacTaBHUKA. 3ajeJHO ca MPeTXO0JHO TPpHUKa3aHuM
yBUOUMA O TEOpHjama NIPOMEHE U MOTHBALIUjU 3allOCIEHUX, OMXejBHOpaIHa
€KOHOMHja y 00pa3oBamy MOXE Ia MPOLIMPH peneproap HauMHa Ha Koje ce
Moxe momohi yBohewe npoMeHa 1 yHanpehrBame KBaJIUTETA pafa LIKoIa.
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4. KAKO OJAJBE? HHTEI'PAITMJA ITPOLIECA H
KYJITYPE YHAIIPEHLHBAIBA

Haxo cy npouecu yHanpehusamwa U KynTypa yHanpehuBamwa dunu pasmarpa-
HU OJIBOjE€HO, BUXOBO NpeEIUIUTake je duno ounrienno. Ha npumep, byncky,
»MeKH" aKTOpH Cy eKCIVIMLMPaHU Kao BEOMa 3Ha4yajHH 3a yCIELIHO CIIPOBO-
heme 0dpa3oBHUX MpOMeEHa U HUXOBY ONpKUBOCT. C Ipyre cTpaHe, y YeTBO-
poda3HoM, HHTErpucaHOM Mopey npoMeHa bynoka u barona (1985, npema
Burnes, 2019), npeno3Hajy ce eJleMeHTH TMHEeapHOT, JIOTUYHOT, , TBPIOT” TOKa,
OJHOCHO TIpolieca yHanpehuBamwa, KOjUM ce TPOMeHe YBOJe Y OpraHu3alujy
(amp. dase miaHupama U akuuje). CBe ykasyje Ha TO fAa je NOTPEDHO XOmu-
CTUYKH carjiefaTd U UHTerpucaTH mpolece U KynTypy yHanpehusamwa jep he
jemuHo Taxo ukosne Mohu fa yHanpelyjy cBoj pan u, mocneguyHo, yYeHUUKe
UCXOfe.

Y OBy CBpXy KOPUCHO je pa3MOTpPHUTH AOJATHE YBUAE U3 00IACTH Opra-

Hu3alUuoHor pasBoja. [Ipema ®penuy u beny (1999, npema Senior & Fleming,
2006), ycrenrHe opraHusalidje MOYMBajy Ha JbyOCKUM (aKTOpPUMA, ajlu ce y
BHMa OJJBHjajy U NMPOILIECH CaMOBpPENHOBakba M aKLIMOHOT UCTpa’kKUBamwa Koje
nojpasyMeBa CpoBOleme UCINIAaHWPAaHUX aKTHBHOCTH M HBUXOBO BpPEIHOBA-
we. CnenuduyHo, aytopu Hyfe cinefehux 10 npuHIMNa OpraHU3aluoHOr pa-
3Boja (French & Bell, 1999: 29, npema Senior & Fleming, 2006: 343):

1.
2.

doxyc je Ha KyATypH U IPOLIECUMA;

Oxpadpyje ce capanmwa u3Mehy nuaepa U wiaHOBa OpraHu3anyje y ymnpa-
BJ/balby KYJITYPOM U NIPOLIECUMA;

. TUMOBHU CBHUX BpCTa Cy BaXHH 3a IMOCTH3dkbE LIU/BEBA U OHH Cy MECTO

OpraHu3alMoHOT Pa3Boja;

. ®oxyc je Ha JBYACKOj U APYLITBEHOj CTPaHU OpraHM3alyje, a Ha Taj Ha-

YWH Ce UHTEPBEHMILEe U Ha CTPYKTYPAJTHUM U TEXHOJIOIIKUM CTpaHaMa
opraHusaunuyje;

. TlapTruunanyja ¥ ykbyuyuBame y pelllaBame NMpodaemMa U JOHOLIeHe

O[UTyKa Ha CBUM HUBOMMA OpPraHM3alHje Cy KJbYYHHU 3a OpraHU3aluOHU
Ppasgoj;
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6. ®oKyC je Ha MPOMEHU CUCTEMA; OpraHu3aldje ce BUe Ka0 KOMIUIEKCHU
IPYIUITBEHU CUCTEMU;

7. OpraHu3allMOHW pasB0j KapakTepuuly (QalWIUTATOPH, CAapamgHUIUA H
KO-yUYEeCHHIIH;

8. HajBuiuu uuss je na cUCTeM MOXKE J1a CAaMOCTaJIHO PeLIy npodieme Kpo3
KOHTHHYUPAHO yuewe BeUITHHA U 3Haka KPO03 METOZle CaMOBPeIHOBaKkA
Y nperdcnuTuBama. OpraHU3allMOHW pa3BOj BUAM yHalpehewe opraHu-
3alMje Kao CTaJHU MpoLecC Y KOHTEeKCTY CTaaHO MPOMEHJbUBE CPEeNUHE;

9. OpraHr3anMoHH pa3Boj Ce OCIamka Ha MOJIeT aKIJMOHHUX UCTPaKUBama;

10.Busypa je pasBojHa; Tpaku ce yHanpehuBamwe W MHAMBHAYA U OpPTaHU-
3auuje. CTrangapiHa Mpakca je Kperpamwe peliema koja cy fodpa 3a cBe
(enrn. Win-win).

Ha Cnuuu 6 nprkasaH je MOfen opraHu3allMoHOT pa3Boja Koju ce dasupa Ha
aKIMOHOM HcTpakuBamwy (Senior & Fleming, 2006). Ha wmemMy je mpumeTtHa
UHTErpanyja npoueca yHanpehusamwa W KyaType yHanpehuBama, OZHOCHO
,TBPOUX" U ,MeKkuXx" MPHUCTyNa yBohewy NMpoMeHa y opranusauuje. Haxo ce
MOZ€J OOHOCH Ha 00yXBaTHE, JyrOPOYHE IPOMEHE Y HAUUHY HA KOjU OpraHu-
3alyje OTNEPHILY, MOXKe C€ KOPDUCTUTH M 3a YBOheme Cenu(UUHUX TPOMEHA
mamer odruma. OCHOBa Cy U Jasbe IVIaBHU €JIEMEHTH Ipoleca yHanpehrsama
— CTBapame, CIIpoBoheme U BpedHOBame 00pa3s0OBHUX Mepa — jep LW/bEBU U
aKTHBHOCTH KOjuMa he ce OHM IOCTMhHM MOpajy Ia Ce apTHUKYJIUILY U IOKy-
MeHTyjy. MehyTum, oBa OCHOBa HEYMHUTHO MOpa Jla C€ Haforpagy ¥ yYUHHU
peanucTUYHOM. TO 3HauM Ja KOpauH KOjH Ce Npeny3umajy HUCY HYy»KHO KOH-
CEKYTHBHH, Jla C€ MPOLeC CaCTOjH Off 4eCTUX Bpahama yHas3af Y, HajOuTHH]e,
Ila Cy 3a yCIex camor Ipoleca K/byYHH JbYAU — BUX0Ba UHTEPaKLHja, MOTH-
BallMja, yK/by4EHOCT Y IPOMEHE U CYLITHHCKO yueme. Onuc dasa Mmopena koje
cy pane Cennop u ®nemunr (2006) ynotnymeH je ogpeheHuM yBuguma U3
NPETXOMHUX CEKLIHja.
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CAJTAIIILE CTAIBE
(1a) <
Hujaraocrudnkosaru BYJIYRE CTAIGE
cajalmy > (16)
CHTYalujy PassuTtu
BHBH]Y
TIpOMeEHE
Bpexgnosatu
W Of[p3KaTH
homen @ALMIUTATOP IPOMEHE
/////,/dff————”_———__h_ﬁ——-\\\\\\*\ (ﬁ
(4) OGeszbeautu
Criposectu nocseheroct
pOMeHy / JbY[H 32 IPOMEHy
(3)
Pazsutn
AKIMOHH

I1a”H

Cnuka 6. Mozen mpoMeHe IyTeM OpraHU3alOHOT pa3Boja
(Senior & Fleming, 2006)

dase 1a u 10 — Capawme crawme U dyayhe cramwe. [IpolieHa cajalmer cTama,
OJHOCHO WAeHTH(dVKalMja U aHanu3a MpodaemMa, U CTBapame BU3Hje Cy TOBe-
3aHU U MOTY Cce CMaTpaTH jeJHUM UCTUM KopakoM (Senior & Fleming, 2006).
Moryhe je npBo noyety ca nujarHo3oM MpodaemMa y CafiallllboCTH, Ha IPUMED
NPUKYIbAlEM U aHaIU3WpamkeM NojjaTaka U KpEUpameM IpBETa NMpodiema
Kpo3 pedieKcHjy U AUCKYCHjy PasIM4YUTHX aKTepa U MOTOM (OpMyJIHCATH
BU3Hjy Kpeupajyhu OpBO LWbEBA WIM NPBO NedUHHMCATH BHU3HjY, Na 3aTHUM
pa3maTpaty ycioBe Koje Tpeda MPOMEHHUTH Y CalallilboCTH 1a OU ce 0CTBapH-
7a BU3Hja (T3B. ,morien yHasan us dyayhuoctu”). IIpema Cenuop u dieMUHT
(2006), bjykenen u MexKanman (1989) dasopusyjy npsy onumjy, a Mejou u
[Ty (1995) nopyry.

da3a 2 — Odesdbehusame nocsehenoctu bynu Busuju. OBaj KOpakx je Be-
oma duTaH, Ja O CBHU 3alOC/IEHHU NI0Yenu fa ocehajy fja IpomMeHa npunana u
BYMa U J]a Cy OHH BakaH Jieo we. Pasnuunty akrepu Ou Beh Tpedano na cy
OWIM KOHCY/ITOBaHM U YK/bydeHH y a3y 1 kako O oBa ¢a3a Morna Jakue ga
ce onsyja. MiHTepakuyja u guckycuja usmehy axrepa tpeda fa ce HacTaBe U
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y HapegHuM ¢a3ama npomeHe. KoMmyHHKanMja ca THAMOBUMA U TETUMa Y Op-
raHu3allyjy, Kao ¥ HbUX0Ba ocBeheHOCT MpoMeHH, ocedHO Cy MoXesbHe jep
he BenuKY €0 IpOMEHE 3aBUCUTH OfF TUMCKOT, 3ajeJHUYKOTr paja U 3aTo LITO
rpyla BpIIW 3HAYajaH YTHLAj HAa MHIOMBHAyanHa noHawama (French & Bell,
1999, mpema Senior & Fleming, 2006).

®a3a 3 — Pa3Boj akMoHOT I1aHa. Y 0BOj dasu ce upeHTUdUKYyje u dupa
UHTEpBeHLIHja, OHOCHO CKYTl aKTUBHOCTH U CIelU(pUUHUX IW/beBa Koje Tpe-
0a moctuhu, a u3dop je Mmoryhe noctuhu pasmaTpameM pasIudUTHX KPUTEPH-
jyma u xopumrheweM anatku kao mto je SWOT ananmsa. Kpenpa ce akinoHu
IU1aH koju Tpeda na dyne ,mana myra” 3a npomery (Beckhard & Harris, 1987,
npema Senior & Fleming, 2006). HaxoH npassbema akIIMOHOT M7IaHa, OXHOCHO
JIOTUYKe MaTpHlie, leJie ce OTOBOPHOCTH usMely THUMOBa U UHOUBUIYaTHUX
ocoda, mIaHUpajy pOKOBH U yTBphyje OyneT. BaxkHO je Ja 0OCMUILLbEHE aKTUB-
HOCTU Dyny moHese (nekcuduine kako Ou MpoMeHa MorJia ia Cce MPUIarogu
JIOKQJIHWM, HEHaIaHUM OKOJIHOCTHMA.

JonatHo, naxxmwa ce nocsehyje Tome ko nokpehe U kacHuje noapxasa
YUTaB MpoLeC IpoMeHe — To ¢y dauunuraTop(u) npomere (eHrn. Change
agents). YMecTo dauunuratopa mpomeHne, Korep kopuctd Beh MOMEHYTH
KOHIIeNnT Bojehe koanuuvje U HABOOW YETUPH K/by4YHE KapaKTepUCTHUKE Koje
je unne edextusHoM (Kotter, 1996, npema Senior & Fleming, 2006): 1) mo-
3ULIUjy MOhH — [1a ¥ Cy K/bYYHHU aKTe€pPH YK/bYYEHH, TAKO /Ia OCTaJIH HE MOTY
MHOTrO0 Ja O/10KUpajy Hampenak, 2) eKClepTrU3y — 1a JIU Cy PasIuuuTe BU3ype
(y morneny pagHOT UCKYCTBA, CTPYyKe UTH.) IPUCYTHE TAaKO Jja Ce MOTY JJOHOCH-
TH UHTEJIUTEHTHE OJUTyKe, 3) KpeNUOUIHOCT — [la JIN KOA/IMIIHja UMa JOBOJBHY
penyTauujy y opranusanuju na dyne cxsaheHa 030WbpHO U 4) TMIEPCTBO — J1a
7Y KOaJMLHYja YK/by4yje JOCTa JOKa3aHUX JUepa KOju Cy CIIOCOOHM a Bone
IIPOLIEC TPOMEHE.

®a3za 4 — Cnposoheme nmpomeHe. TokoM cripoBolema IpOMeEHa A0Masu
no oppeheHor npunarohaBama LWbeBa U aKTUBHOCTH, jep Cy JbyOU TH KOjU
WHTEPIPETUPAjY 1ITa U Kako Tpeda fa ce ypanu. Tokom cnipoBohemwa je SuTHO
7la Ce U Jabe Mpefy3uMajy akTUBHOCTH KOje YCMEpPaBajy J/byne, rpajie UM Ka-
nanguTeTe U yonaxasajy ornope. OBle criafia U Tpakewe MoBpaTHUX UHOOP-
Manyja of 3all0C/IEHUX: CTUMYHCAke JUCKYCH]e, IITa (PYHKIUOHUILE WU HE
dyHKUMOHMLIE, Koje cy mopuduKkauuje norpedHe (Senior & Fleming, 2006).

®dasa 5 — [IpoueHa U OAPKUBOCT IPOMEHE. BUTHO je casHaTH [ja M Cy UC-
IUIaHWPaHe aKTUBHOCTH ¥ [WBEBU NOCTUTHYTH, &JIA U TO 3alLUTO jeCy WIH HUCY.
Y opraHusallMOHOM Pa3BOjy MIPOMEHE Ce JONATHO acOLMPajy U ca IpOMeHama
CTaBOBa, [TOHAlIaka 1 HOpMH (Senior & Fleming, 2006). Munsseme U CTaBOBU
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aKTepa Ce MOTY UCIUTAaTHU NMyTeM YINUTHHKA, UHTEpBjya, GOKyC rpymna u Ci.
OZnpXUBOCT 3aBUCH OFf BEJTUKOT dpoja pakTopa Of KOjUX Cy, Kao U 3a YUTaBy
UHTEPBEHLHjy, HajOUTHUjHU JbYICKH.

Y 3akspyuKy, yHanpehuBawe KBaJIUTETA paja IIKOJa 3aBUCH U Of KBAJIU-
TeTa mpoleca yHanpehuBawa U 0 KBajauTeTa KyaType yHanpehuBamwa. Ba-
’KHO je MPOMUCIIUTH, UCIVITAHUPATH U Kpeupatu odpa3oBHe mepe Koje he ce
aZleKBaTHO CIIPOBECTH W BPEIHOBATH, aJiM U CYLITHHCKH YKJbYIUTH aKTEpe y
o0pa3oBamy, reHepucaTH HBUXOBY MOTHBALIMY U OTBOPEHOCT 32 MPOMEHE U
IaTH UM ayTOHOMHjY U MOTYhHOCTH J1a UCIIOJbe CBOjy UHHUIIHjaTHUBY, KPEaTHUB-
HOCT U CIIOCODHOCTH.

Taxobe je BaxxHO HarmacuTH cinepehe: Hako je y 0BOj KBbU3H PEACTaBbeH
IVjarna3oH TeXHHUKa 3a Mpolece yHanpehyBama U BEIUKH CKyN MMOHAIIalka U
aKTUBHOCTH KOjH BOZE KyJITypH YHanpehusamwa, OHU Cy JaTU HAa TEHEPUUKOM,
OMNIUITEM HUBOY, De3 HjenHe cnenuduyYHe MKOJIE Ha yMY. Y HAYYHUM KPYTOBHU-
Ma je npuxBaheHo Jia ce MKOJIe Hajla3e Ha pa3InYnuTUM CTailjyMuMa pasBoja
¥ JlJa CBaka Mopa fa Tpacupa cBoj nyT pasBoja (Hopkins & Reynolds, 2001).
AKo NpUMEHHMO OBaj apr'yMEeHT Ha TeMe U3 OBe KibUre, TO 3Hauu jia he y He-
KUM LIKOJIaMa OUTH BHUIIEe Hero moTpedHo 1a ce yHamnpelyjy akTUBHOCTH Kao
IITO Cy MPUOPUTH30Bae NMpodiiema 3a pelllaBawme U aHAIU3UPamhe HUXOBUX
y3pOKa, Y HEKUM LKonama he gokyc dUTH Ha Jenervpawmy OOTOBOPHOCTH U
NOLITOBaky BPEMEHCKHUX POKOBA, Y HEKUM IIKO/ama he Hamopu OUTH ycMe-
peHu Ha modosplliake MOTHBALMje 3aloCcjieHux, NoK he y HeKMM IIKonama
Outy DUTHO Ja ce HacTaBHULMMA MpoHal)y afekBaTHU NpodEeCUOHATHU U3a-
30Bu. Hapa je ayTopa oBe kmwure fa he pasauuure IIKOJEe UMATH KOPUCT Of
Pa3TUYUTHX [leloBa TeKcTa U fa he yrnoTpeduTy mpencTaBbeHN MaTepHjat y
CBpXy yHampehuBamwa KBajluTeTa CBOT pajia.
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MomHorpadwuja np Jenene Teomoposuh mocseheHa je pasmaTpamy H3Yy3€THO
3HAUajHOT MUTaka 3a IeJaroliky TEOPHjy U Mpakcy — yHanpehuBawy KBaluTeTa paga
HACTaBHUKA U IIKOJIA, C TOCEDHUM OCBPTOM Ha OpraHH3allMOHe Mpollece U MoHalla-
Ha 3all0CIIEHUX KOja MOry U Tpeda [1a BoJe [0 O0/bUX YUeHUUKUX Ucxoga. Kputuuku
YBUJ y MOTYhHOCTH U NIPETIOCTaBKe yHanpehuBamwa KBAIUTETA pasa HaCTaBHUKA U
CaMUX IIKOJIa, U3JI0KEH Y KIbU3H, MOXKE 3HaUajHO Jja JOMPUHECE pa3syMeBamwy 00pa-
30BHHUX IPOMEHA KOjuMa ce yHamnpehyje KBaquTeT paja WKoia, aly Aa dyne U ,,Bo-
IV4” 32 OCMUIUbABAKE U peanusalrjy ped)OpMCKUX Hamopa y 0d0pa3oBamwy, Kako Ha
HUBOY LIKOJI€, TAKO ¥ Ha HUBOY 0Opa30BHOT CUCTEMA.

IIpo@. gp Bepa Ciacernosuh

AyTOpKa BP0 CHCTEMATHUYHO U MPEIVIENHO aHaIU3Upa TEOPHjCKH U 3aKOHCKU
OKBHUP 3a pa3Boj 00pa30BHE MOIUTUKE, T€ aje BP0 jaCHE CMEPHHUILIE 38 KOHKPETHO
IEeJI0Bake U aKTUBHOCTH Ha HUBOY IIKOJIA — OF UAECHTH(HKALIMje U aHaIu3e npodiie-
Ma, IpeKo (popMyHcama pellenha U IIaHupaba aKTUBHOCTH, 10 UMIUIEMEHTALIN]jE U
BpeIHOBama. 3HAYajHO je uctahu u geo ,Kynrypa yHanpehuBama” y kome ce Harmaa-
IIaBa 3HA4yaj MOTHBAIM]je 3al0CIEHUX, WITO je TOTKPEIUbEHO PEIEBAHTHUM TEOPH]-
CKHMM KOHLIENITUMA ¥ MOJIETUMa. Y TOM OKBUPY, IIOCJIE Y CETMEHT KIbUT'e UMIIALIU -
pa moTpedy XOJMCTUUYKOT MPUCTYyNa, Tj. MHTErpauuje mpoueca yHamnpehuBamwa u
KyJIType yHampehuBamwa. Y LeTWHU MOCMAaTpaHo, 0Ba MOHOrpaduja mpyxa BaKHE
CMEepHHUIE 3a yHanpehyBame KBaIUTETa pajia IIKOJIa ¥ Ba/baH OKBUD 38 OCHAKUBAE
npodecroHaala y 0Boj 00JIacTH.

IIpo@. gp Crnahana 3yxosuh

Y OBa LeHTpasiHa Nornasba MoHorpaduje — ,IIpouecu yHanpehusawa” u ,Kyi-
Typa yHarnpehuBamwa” — peeBaHTHE KOHLEMNIHje U TEOPUjCKA MOZIEITH IPeNCTaB/beH!
Cy Ha jacaH, BeoMa CUCTeEMaTH4aH U Npernefad HauuH. McroBpemeHo, enadopanyja
M3[BOjEHUX KOHLENTyalusaurja u3pakeHa Kpo3 oHyheHa ofjalimema U WiycTpa-
THUBHE NIPUMEpPE JONPUHOCH HUXOBOM IMOTIYHUjEM pasyMeBamwy U MPENo3HaBaby
3HayYaja KOju UMajy 3a 00pa3oBHY Ipakcy. boraTcTBo mpumepa, npeanora, Moryhux
pelIema, Kao ¥ yKasuBame Ha Mel)y3aBHCHOCT Pas3IMUUTHX acleKara, BbUXOBO KOH-
TEKCTyaau30Bake U ONepaliOHA/IN30Bake HECYMBUBO he MpencTaB/baTd BPESHY
MOJIPIIKY 3all0CJIEHMMA y IIKOJIaMa ¥ 3HauajaH PECYPC Y pa3Bujamwy KBaIUTeTa 00pa-
30Bama.

Hoy. gp Brageia Munun
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