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ВОВЕД

„Луѓето пајпеспо научуваат 
да управуваат, кога се управувани 

под водство на добар менаџср!
(Michael Armstrong)

Менацментот е универзален процес, универзална активност и е главна 

карактеристика на една модерна нација, доминантно обележје на едно општество. 

Во пракса тој постои уште од постоењето на цивилизацијата и е стар колку што е 

стара и човековата цивилизација. Тоа е основен процес на остварување на една 

работа со помош на другите и е нераздвоен од поимот организирање на луѓето 

заради заедничко задоволување на потребите. Потребата од организирање на луѓето 

и здружување на трудот, произлегува од објективната ограниченост на природните 
ресурси со кои човештвото располагало и во истовреме од неограниченоста на 

човековите потреби и желби, неможноста за самостојно спротивставување на 

природните катастрофи и елеметарни непогоди. Заради обезбедување на потребните 

ресурси и подигнување на степенот на сигурност, луѓето започнуваат да се 

здружуваат во најразлични форми на заедничко живеење и делување, во 

организирани социјалии, економски и политички заедници. Во тие заедници се 

задоволуваат разновидните човекови желби и потреби, но за нивното остварување 

потребни се организирани напори на управување со колективниот напор на поголем 

број поединци од кои е сочинета заедницата. Всушност, почетната појава на 

менаџментот е сврзана со потребата од задоволуваље на различните човекови желби 
и потреби и остварување на нивните цели преку концентрирање на заедничката 

еиергија и насочување на активностите на сите членови на заедницата кон така 

поставените цели.

Терминот менаџмент таков како што ние денес го користиме, е релативно 

понов поим и се поврзува пред се со индустриската револуција, појавата на првите 
индустриски организации и потребата од менаџирање со трудот. Денес менаџментот 

како пристап во работата, не е присутен само во бизнис сферата, туку и во 
општествеиата сфера. Во модерното економско работење нема ниту еден толку 

важен фактор како што е менаџментот, бидејќи тој ги покрива сите функции на 

работење. Тој е професија, наука, умешност. Тој има општествен карактер со кој се
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насочуваат одговорностите во правец на ефикасно извршување на целите, тој е 

основна карактеристика на индустриското општество, тој е специфичен орган во 

деловното претпријатие. Менаџментот како современа форма на организирање и 

насочување на напорите, е неопходен за нормално функционирање на сите форми на 

човекови заедници почнувајќи од семејството како основна клетка на општеството, 

преку основните и средните училишта, факултетите и другите образовни 

институции, стопански и нестопански субјекти, профитни и непрофитни здруженија, 

болници, клубови, па се до менаџирање со националии економии, меѓународни 

економски и финансиски здруженија и институции. Менаџментот е посебно 
интересна и често третирана тема во стручната и научна литература во развиените 

пазарни економии. Различната содржина на определување, функции и принципи, 

придонеле за несовпаѓање кај различни автори во контекст на дефинирањето. Од 

теоретски и практичен аспект, не постои едно широко прифатено и унифицирано 

одредување со кое е се' искажано со терминот менаимент. Со него се опфатени 

повеќе подрачја на активности. Со него можат да се искажуваат функциите на 

управување и раководење со субјектите, можат да се искажуваат нивоата на 

авторитет во рамките на организацијата, да се искажуваат вештините, системите на 

знаења. Констатација е дека сеуште не постои универзално прифатена дефиниција. 

Во учебникот на д-р Шуклев Бобек, е предложена една синтетизирана дефиниција 

во која се извлечени неколку заеднички елементи: „Менаџмент е универзален 

процес на ефективно и ефикасно извршување на работата со помош на други луѓе и 

ангажирање на ресурсите во остварување на однапред дефинираните цели на 

претпријатието. Основните елементи на дефиницијата за менаимент се: процесот, 

ресурсите, ефективното и ефикасното извршување на работата од страна на други 

луѓе н целите.”1 Според Drucker Peter1 2 3,,Менацментот е генерички орган на знаењето. 

Процесот на пренесување на знаењето кое е потребно за да се утврди како 

постојното знаење може најдобро да се искористи во остварување на највисоки 

резултати, во суштина е она што се подразбира под поимот менаџмент.“  Меѓу 

многубројните научни трудови, значајно е стојалиштето на Buble М.Ј „Менаиментот 

е процес на работа со други луѓе со кои се остваруваат целите на организацијата во 
променливата средина преку ефикасна употреба на ограничените ресурси" -

1 Шуклсв, Б, (1998): „Меиаџменпѓ Универзитет Св.Кирил и Методиј, Економскн факултет, Скопје, 
сгр.5.
1 Drucker Р. ( 1994) „Економски преглед бр.267, стр. 16
3 Buble М. (2000) „Management" Економски факултет, Сплит, стр.З 9



Училиштниот менармент со функција на надмииување на образобно-организациските бариери "

повикувајќи се на фактот дека менаџерите ги остваруваат организациските цели 

преку насочување на активности на други луѓе. Во дефинирањето на менаџментот, 

свое место завзема процесниот пристап, со кој се потенцираат функциите преку кои 

се остварува процесот на менаџмент. Од аспект на Weihrich, Н, и Koontz, Н,4 се 

истакнуваат интеракциите на претпријатието со надворешното окружување, односно 

менацментот е дефиниран како „Процес на трансформација на влезните во излезни 

категории преку менаџерските функции планирање, организирање, екипирање, 

раководење и контролираље.'* Според Bovee5, „Менаџментот е процес на 

достигнување на организациските цели низ планирање. организирање, раководење и 

контролирање на човечките, материјалните, финансиските и информациските 

потенцијали на организацијата на ефикасен и ефективен начин.“  Според Адижес 

Исак6 „Менаџментот е процес за решавање на проблемите.“ „За многу вработени 

под поимот менаџмент се подразбира група луѓе (работннци-извршнтелн нлн други 

менаџери) кои се првенствено одговорни за донесување на одлуки во 

организацијата."7 8 Во теоријата и праксата на менаџментот не постои истомисленост 

помеѓу авторите за структурата на менаџмент процесот, од аспект на бројот ио
карактерот на функциите во него. Според Grifin „Менаџментот е збир на 

активности (вклучувајќи го планирањето и донесувањето одлуки, организирањето, 

водењето и контролата), управувањето со средствата (човечки, финансиски, физички 

и информатички) со цел да се остварат поставените цели на ефикасен и ефективен 

начин!“  Голем број од дефинициите за менаџмент, истиот го определуваат како 

процес на различни, сложени менаџерски активности, кои групирани според својата 
сродност ги сочинуваат функциите на меиаџментот. Дефинициите пак кои ие 

приоѓаат од процесниот аспект на менаџментот во неговото објаснување, сепак 

имплицитно упатуваат на некои функции кои ги извршуваат менаџерите. Патот на 

развојот на менаџментот воедпо е и пат на развој на сваќањата за функциите во 

менаимент процесот.

Поимот ,,manage“  со етимологија од латинскиот израз manu agree, во превод 

значи водење за рака, со значење надгледува, управува, донесува одлуки да се

4 Weihrich, I I. и Koontz, Н, (1994): „Менаимснт“ прсвол. Загрсб, стр.4
5 Bovee, (1993): „Management” стр.5
6 Адижес, И, (1994): „Овладуваљс со промсните'' Детра Цептар, Скопје, стр.230
7 Carter, Me Namara, (2003): MBA Phd: Basis -  Definitions (ans Misconceptions) About Management
8 Grifin, (1995) „Army Command, Leadership and management", Theory and practice , A. Reference Text 
U.S. Army War College, str.2-10 10
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задоволуваат потреби, успева, се снаоѓа. Во англиското говорно подрачје, терминот 

менацмент потекнува од глаголот „to manage11, кој има повеќе значења - управува, 
ракува, раководи, надгледува, се снаоѓа, успева или од зборот „management11 што 
значи раководство, управа, ракување, постапка ијш пак од именката „manager11 во 

значење управител, директор. Всушност, поимите управување, раководење или 

водење, често се употребуваат како синоними ма поимот менаџмент. Меѓутоа, 

неприфатливо е поимот управување да се користи идентично со поимот менацмент, 
бидејќи не може да се искаже целосната содржина на менаџментот. Менаџментот по 

својот карактер, е изразито комплексна категорија, која содржи многу повеќе 

активности од управување, водење и раководење. Зборот „manage” во некои јазици, 

како што се францускиот, шведскиот, српско-хрватскиот, нема буквален превод и 

најчесто во негова функција се користат зборовиге управување, администрација, 

водство. Во Република Македонија синоним за зборот „manage" се термините 
„планирање” „одлучување” „оперирање” „организирање” „контролирање” 

„постигнување цели” „мотивирање” „остварување” „водење.”

Ако добро им посветиме внимание на сите овие синоними и ги анализираме, 

ќе забележиме дека заедничко на сиге нмв (освен водење и мотивирање) е тоа што 

опишуваат еднонасочни процеси. За да се менаџира, потребна е пред се интеграција 

и имплементација. Невозможно е менаџерот сам континуирано да донесува одлуки, 

да планнра, да оргаиизира. Потребна му е консултација со други вработени, 

потребен му е комплементарен тим кој се состои од различни луѓе со различни 

гледишта, различни стилови, разијдувања и спротивставени интереси, различни 

потреби, минати искуства, а тоа е во исто време можност за појавување на 

шаренолика палета од отпори, организациски бариери и можност за создавање на 

препреки за да се постигнат планираните организациски цели. Разлнките 

привлекуваат, но во истовреме и одбиваат, исто како што тие можат да бидат 

конструктивни и во исто време доколку се неконтролирани -  да добијат 

деструктивна конотација. Врвност во менаџментот може да се оствари во 

организации каде колегите меѓусебно комуницираат добро, каде има соработка и 

тимска работа, во организации каде има взаемна почит и доверба, синергегска и 

симбиотска врска, каде вработените имаат чувство за неминовноста од постоењето 

на организациски бариери и познавања и стручни знаења за нивно надминување. 

Значи, доколку игнорантскиот однос или стравот и одбојноста од постоечките

11
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организациски бариери, се трансформираат во нивно стручно разбирање и 

заедничка определба која води кон стручна посветеност, тука се присутни и 

решенијата за нивно надминување. Врвност во менаџментот може да се оствари 

само преку организирана тимска работа, преку правилно комуникацирање и активно 
слушање, преку соработка на членовите во гимот, взаемна доверба и клима на 

почит, соочување со постоечките бариери (лични и организациски), преку заедничко 

донесување на одлуки, со вистинска структура, процес и луѓе. Организацискиот 

успех доаѓа одвнатре, бидејќи ако организацијата е силна од внатре, може да се 

справи со било кој надворешен притисок и проблем, со било која надворешна 
бариера и исгата да ја искористи како можност. Ако организацијата е слаба од 

внатре, секоја надворешна и внатрешна бариера ќе ја гледа како проблем.

Менаџментот во современата теорија и пракса се третира од аспект на 

процес, институција и хиерархија.9 Менацментот преставува процес со кој што се 

прави обид за успешно постигнување на целите на организацијата. Сите активности 

во склопот на менаџментот може да се поделат во неколку менацерски функции. 

Како базичии функции на меиаџментот се земаат планирањето, организирањето, 

екипирањето, водењето и контролирањето. Покрај базичните менаџерски функции, 

се сретнува и функцијата одлучување. наредување, координирање и мотивирање. 

Менацментот како институција го сочинуваат вработените, кон се индивидуално 

или колективно одговорни за тоа како се извршува работата и како се исполнува 
миснјата на организацијата. Менаиментот третиран како хиерархија укажува на 

постоењето на различни менаџерски нивоа и пирамидално хиерархиска структура. 

Нивото на менаиментот го детер.минираат целите на организацијата. Интересот кон 

менацментот како универзална актавност од која зависи успехот на секоја 

институција, произлегува од желбата за постојан напредок и подобрување на 

животните и работните услови кон кои се стеми човекот.

9 Петковски, К, Алексова, М, (2004): Водење на диначично училиште , -2.нзменето изд., Биро за
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1.ПРИСТАП КОН ПРОБЛЕМОТ

,уДа се 6 ude добар како човек, 
е дел од условите да се 6 ude 

добар како меиаџер!"
(Аднжсс Исак)

Пристапувајќи кон проблемот на образовно-органпзациските бариери и 

нивно надминување преку функционирање на училишниот менаџмент, уште на 

самиот почеток се наметнува проблемот на актуелноста и значењето на образовните 

бариери, а се со цел достнгнување на што поквалитетно образование во Република 

Македонија. Во содржините што следат, ќе се обидам да презентирам што по 

комплетна слика на нашиот образовем систем и образовните искуства околу 

постоечките образовно-организациски препреки, нивното опстојување и 

надминување.

1.1.0БРА30ВЕН СИСТЕМ - ПОТРЕБА И МОЖНОСТИ ЗА 
КВАЛИТЕТНО ОБРАЗОВАНИЕ

,ЈЈа се доции во областа иа образоотшсто
е голема песреќа! ” 

(Ж нл C iimoii)

Пресретнувајќи се и соочувајќи се со различни искуства, можности и 

предизвици во сверата на образованието во ХХ1-от век, пред него и неговите 

консументи стојат миогу можности и избори кои можат ефективно да се искористат 

во функција на стремежот и визијата за образовано човештво. Погледите па 

образованието се повеќе се променуваат и на него нс се гледа повеќе единствено 

како на пат за стекнување формално образование. Се поголеми и поширокн се 

очекувањата насочени кон образовните системи, од кои се бара да поседуваат 

хумани димензии, да гајат социјална и емоционална чувствителност, да 

обезбедуваат еднаквн едукативни и животни можности за cure децата од различии 

средини, независно од пол, религија и економска состојба, да бидат способни да 
овозможуваат постојано и непрекинато квалитетно образование и воспитапие. 

Училиштата имајќи ги во предвид општествените, но и сопственнте интерни 

очекувања, континуирано работат на анализирање на училшшштс состојби, сакајќи14
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да излезат во пресрет на таквите очекувања. Гледано исгориски, училиштата како 

институции, се мошне стари воспитно-образовни организации, кои имаат сопствен 

динамизам, се менуваат и трансформираат во зависност од општествените промени 

приспособувајќи се на новите барања на заедницата, но и приспособувајќи се на 

сопствените внатрешни барања и потреби. Во контекст на исклучителното значење 

што го има образованието во општеството, секоја држава настојува да го приспособи 

кон своите актуелни политички, идејни, општествени, стопански, културни и 

човекови потреби. Образованието е дел од една голема пресвртница. Сеуште не се 

видливи далечните перспективи, но се чувствува дека не изостануваат големи 

промени, кои што веќе допираат до основната функција на училиштето.

Неизбежни се промените кои што веќе се дел или му претстојат на 

образованието, а се однесуваат на суштински работи. меѓу кои се и начините на 

менаџирање и раководење со училиштата. Училиштата се третираат, се почесто, 

како организации кои мора да бидат управувани и раководени на осмислен и 

конзистентен начин. Днректорите на учнлнштата се повеќе се обидуваат да чекорат 

по патеката на стручниге тенденции конструирани од текот на општествените 

промени и од нив и од наставниот кадар се повеќе се бараат знаења од областа на 

менаџментот на училишната организација. „Училиштето како институција врши 

тешко проценлива општествена улога и во голем степен влијае врз видот на 

иднината.”10 Еден од централните услови за остварување на крупиите стратешки 
цели кои се наоѓаат пред хоризонтот на образовниот систем е мужната примена на 

модерен училиштен менаимент. Живеејќи и функционирајќи во време на транзиција 

и промени, во време на премин од постари кон понови парадигми, ја создаваме ерата 

на новите технологии, информатиката, роботиката, менаџментот. Кадрите во 

училиштата се повеќе и посестрано се едуцираат и се подготвуваат за да можат да се 
справат со новите предизвици.

Имајќи во предвид дека училиштето е основна организациска клетка на која 

се темели образовниот систем на една држава, со промените во образованието треба 

да се започне од училиштата, што всушност преставува иницирање на промените 

оддолу нагоре и обратно. Клучен фактор во обединувањето на овие двострани 
процеси се директорите на училиштата и нивното менаџирање. Тие промени имаат 
за цел да ги сменат статичните, застоени и нсфункционални состојби и преку тоа да

10 Џежговска, И, (2004): „Ефикасноуправување ираководење соучтиштапиГ Скопје, стр.З________15
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се предизвикаат промени кои ќе значат надминување на досегашниот развој на 
училиштата. Тис промени ќе доведаг и до воспоставување на здрава училишна 

клима н култура, создаден амбиент во кој се реализира наставниот процес со 

опфатени меѓ-усебни односи на сите директни или индиректни учесници во 

реализацијата. Но за да дојде до посакуваните промени во македонското 

образование, иеопходно е потребно да се посвети сериозно внимание на феноменот 

„барисри” кои шго се присутни, се јавуваат во хоризонтала и вертнкала и создаваат 
шарсиоликост од образовни препреки на патот по кој што чекорат просветните 

работници. Но виорот на образовните бариери опфаќа многу поголем број на 

субјекти кои на директен или индиректен начин имаат допир со образованието -  

било како непосредни учесници и даватели на услугите или како консументи и 

примателн на образовниге услуги. Вложувањето на енергија усмерена во насока на 

будење свесност за постоењето и улогата на бариерите, будење на свесност за 

определувањето на опасностите или предизвиците во вид на можности кои ги нудат 

бариерите, верувам дека ќе резултира со унапредување и усовршување на 

образоваиието пред се преку постигнување на подобри меѓуколегијални односи, 

посилна могивација за работа, поголема желба за личен и професионален напредок, 

поправилна комуникација, а сето тоа е чекор напред кон постигнување поуспешни 

образовни и поефектни воспитнн резултати како интенција на македонскнот 

образовен систем.

„Образовната организација претставува сложен, комплексен, динамичен, 

отворен и целесообразен организациски систем.”11 Воспоставувањето на 
функционална училишна организација со соодветно организациоло дизајнирана 

структура, има пред се за цел и задача да создава такви активности, кои ќе доведат 

до високи достигнувања и резултати на учениците. Нивото на овие резултати на 

ученнците е определено од квалитетот на образовната средина во која работи 

училиштето, од самата средина која ја изградува и заживува училиштето, од 
можностите кои ги нуди училиштето, од функционирањето и егзистнрањето на 

препреките и различните видови на организациски бариери, од верувањата. 

вредностите и очекувањата иа интерните училишни субјекти и на субјектите од 

општествената средина.
Доста често се говорн за парадигмата квалитетно образование, за 

потребите и можностите за квалитетно образование и тоа тргнувајќи од

11 Петковски, К, (1998): „Меиајсмент воучилиште " Скопје, Просветен работник. стр.9_____________
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Министерството за образование и наука. вработените во образовните институцин, па 

се до корисниците на образовните услуги. Што во суштана се подразбира под 

квалитетно образование? Според американскиот психолог Glasser. W,12 „Квалитетот 
е суштина и јадро на се она што луѓето постојано го посакуваат“ со став дека 

„квалитетот не може да се дефинира така што таа дефиниција ќе биде прифатлива за 

сите луѓе, но може да биде прифатлива во таа смисла што секој секогаш знае што е 

квалитет за него.“  Всушност, при одредување на квалитетот, силно влијание имаат 

очекувањата, верувањата, интересите, потребите на давателите и консументите на 
услугите. Процесот на обезбедување на квалитет во образованието, се развива на 

различни начини низ државите во Европа, во зависност од приоритетнте и 

принципите на различните образовни системи. Тоа се однесува на имплементирање 

на принципи на транспарентност, споделена одговорност, поттикнување на промени, 

децентрализација во донесување одлуки и др. Од аспект на актуелните светски 
трендови, квалитетното образование се карактеризира со неколку значајни 
компоненти:13

> глобален карактер -  се фокусира на повеќе елементи гледано ннтегрално, 

какви што се резултатите, процесите и ресурсите;

> нормативен карактер -  оценката за постигнатото на квалитетот во 

образованието треба да се темели на споредување на постигнатото во 
дадената ситуација, со претходно поставените цели и стандарди;

>  содржина на концептот -  воспоставена политика на образованието, актуелна 

култура на цредината во која се одвива воспитно-образовниот процес и 

поставеноста на системот;

> комплексност -  произлегува од нивоата на анализите што се спроведуваат во 

рамките на концептот, времето во кое тие се спроведуваат и од целта со која 

се спроведуваат;

> флуидност -  постоење на некои параметри кои се поврзани со политичките, 

образовните и општествените аспекти.

Современото образование има тенденција кон учење како да се живее и како 

да се работи во демократско и претприемничко општество. Според Петковски, К и

12 Glasser, W, (1995), „Контрачна теорчја заменаџерје' \ Радовљица, стр.ЗО
13 Петковски, К и Пеливанова, Г,(2009) „Предизвиците на совремечото пидерство" Херакли Комерц, 
Битола, стр.26-27 17



.. Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери "

Пеливанова, Г,|Ј „овој пристап во третирањето на образованието ги вклучува 

следните негови особености:

^  тоа е стекнато искуство за учење за цел живот;

> тоа вклучува почитување на права и прифаќање на одговорности (словото на 

законот);

> тоа ги вреднува културните и социјалните разлики и почитувањето на 
различностите, правата и одговорностите, овластувањето, партиципирањето, 

припадноста;

> тоа придонесува за кохезија на општеството, социјалната правда и доброто на 

сите;

> тоа го зајакнува граѓанското општество со тоа што им помага на граѓаните да 

бидат информирани и им дава потребни знаења и животни вештини.“

Заложбите за подобрување на образовниот квалитет во нашата земја, во 

контануитет раснат и се повеќе се актуелизираат. Во Република Македонија, се 

реализираат мноштво конкретни развојни активности и проекти, чија цел е да 

обезбедат посериозен пристап, соодветни стандарди, поголеми можности за подобар 

квалитет во образованието. Зголемениот интерес за подобрување на квалитетот и 

можностите во образованието се должи и на промените од стручен карактер во 

сферата на образованието, промените во улогата на ученикот и наставникот, 

промените од дидактички аспект, промените во образовната технологнја. Но и 
покрај тоа, сепак евидентно е дека во Р. Македонија како земја во транзицнја постои 

сеуште недоволно приспособен систем на образование и обука, како еден од 

аспектите на човечките потенцијали, недостаток на флексибилност и адаптибилност 

во структурите на образовните институции и нивниот пристап кон промените. Како 

врвен приоритет на сето ова, потребно е да се афирмира развојот на културата за 
доживотно учење, како на индивидуално ниво, така и во сите сфери на 

институционално ниво.

Од посебно значење за квалитетно функционирање на една образовна 

организација е менацерот и менаџерскиот тим, кој е посветен и во континунтет 

работи на обезбедување и контрола на квалитетот на образовниот процес, 
постигнувања и придобивки. Концептот за квалитетно образование може да се 14

14 Петковскн, К и Пелнванова, Г, (2009): „Предхтиците на современото лидерство" Херакли
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реализира единствено во добро органнзирани училишта. За да се обезбеди 
квалитетно образование, неопходно е потребно да се направат квалитетни промени 

во системот на образование н неговите конститутивни институции, во работата на 

училиштата како образовни институции, во училишниот менаџмент, во училничкиот 
менаимент.

1.2.МЕНАЏМЕНТ ВО ОБРАЗОВНИТЕ ИНСТИТУЦИИ

„Откритието се состои во тоа 
да го видите она што сите го гледаат 

и дч го помислшие она 
штоуште пикој ив го помиаиш! “  

(Алберт Фон Сент-Герѓи)

Денес менацментот како пристап во работењето и целосна насоченост кон 

постигнување на добри резултати, не е присутен само во бизнис сферата, туку и во 
општествеиата сфера. Тој денес станува се повеќе универзална активност. 

Менацментот се однесува на извршување на работите или на овозможување 

работите да се случат и тоа се однесува на процес кој што луѓето го прифаќаат како 

начин или култура на функционирање во организациите. Менаџментот треба повеќе 

да се третира како процес и активност, а помалку како поим или настан. Со оглед на 

сеопфатноста на активностите на менаџментот, тој е составен дел и определба на 

универзитетите, факултетите, училиштата. „Неговата улога во воспитно- 

образовните институции станува се поголема u поради следново:15

> Менаиментот особено води сметка за меѓучовечките односи и тоа како внатре 

во системот, така и за оиие со окружувањето;
>  Менаџерот се јавува во улога на лидер кој ги канализира односите во 

институцијата;

> Менаџерот ги поврзува луѓето како во ииституцијата, така и оние кои се 
надвор од неа, а имаат врска со неа;

1Ѕ Гоцевски, Т, (2007): „Образовен менсцшент" Универзитет „Св. Кнрил и Методиј" Скопје
OiuiOTô ciaû aKŷ n̂ jpeTÔ flono/iHeTÔ iMnMeiieT̂ ^ 19
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> Менаџерот се јавува во улога на претставник на институцијата и неа ја 

претставува пред пошироката јавност;

> Менаџментот овозможува прибирање информации и нивна дистрибуција за 
сите релевантни прашања за институцијата и за нејзиното работење;

>  Менаџерот се јавува во улога на нервен центар на организацијата;

> Менаџментот ги обезбедува сите неопходни информации потребни за 

компетентно одлучување во организацијата;

> Менаџерот се јавува во улога на претприемач;

> Менаџерот се јавува во улога на решавач на проблемите со кои се соочува 
организацијата или институцијата;

> Менаџерот одлучува за алокација на расположливите ресурси;

> Менацерот се јавува во улога на партнер и преговарач со институциите со 

кои се развиваат деловните односи и сл.“

Менацментот како современ концепт за управување и раководење во 

воспитно-образовните институции се наметнува како императив на времето и 

воспитно-образовната практика, со барање за радикални промени и осовременување 

на функцијата менацер. Искуства од развиените земји покажуваат дека е потребно 

да се форсира менацерското работење, посебно во средните и основните образовни 
институции. За успешио функционирање потребно е менаџерите да бидат 

оспособени за современ менаимент со цел да можат успешно да ја координираат и 

обликуваат работага на образовните институции, да влијаат на стабилноста и 

мотивираиоста во институцијата, да иницираат конструктивни промени и навремен 

проток на информации, оспособени за медијаторство и интерно и екстерно 

преговарање и тн. Промените во образовниот систем се неминовни и нужни, бидејќи 

знаењето станува главен капитал врз кој се заснова стратегијата за современ развој 

во сите области и основен ресурс во современи услови. Во нашиот образовен систем 

се интензивира осовременувањето на раководењето и менаџирањето со восиитно- 

образовните институции. Менаџментот во образованието ја зголемува оштествената 

одговорност што треба да ја имаат образовните институции. Тој им ја дава 

потребната виталност преку адаптибилноста и флексибилиоста, за да одговорат на 
нараспатите барања на општествената заедннца и пазарот на трудот. Миогу од 

менаџерските принципи се во тесна врска со педагошката пракгика. Во праксата не е 

можно да се примени целосно филозофијата за целоживотно учење доколку
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образовниот менацмент доследно не биде применет. Менаџментот во образованието 

нужно бара поддршка и партиципирање од вработените и пошироката заедница. 

Посебен придонес во менаџирањето за целосно овладување со квалитетот во нашето 

образование, имаат менаџерите на сите нивоа, а посебно директорите на 

училиштата, членовите на менаџерските тимови, претседателите на стручните 

активи.

1.3.МАКЕДОНСКИОТ МЕНАЏМЕНТ ВО ОСНОВНИТЕ И 
СРЕДНИТЕ УЧИЛИШТА

„Biauja без акција е сонување.
Акција без визија е случчјиа акпшвпосш.

Визијата и акцијата заедпо 
молсат да го променат саетот!“ 

(1Доел Баркер)

Образованието е сфера која е значајна за целото општество и затоа многу е 

важно прашањето околу демократското управување и раководеље со училиштата, 

околу транспарентноста и прегледноста на сите процедури и донесувањето одлуки 

како составен дел од образовниот менацмент. Македонското образование се наоѓа 

пред голема пресвртница со големи промени во основните функции во училиштата, 

кои се повеќе се адаптираат на децентрализацијата и локалната демократија. 

Реформите на образованието во Македонија, преставуваат континуиран процес. Тие 

се значајни подрачја на педагогијата и другите општествени науки. Нивната 

функција е создавање на нов и модерен систем во кој традиционалните образовни 

обрасци и традиционалните доминантни вредности се заменуваат со современи. 
Реформите мора да се менацираат, во спротивно остануваат неуспешни. 

Според Мурати Џеладин16 „Реформите се процес, чекори на создавање промени, 

воведување новини и артикулација на општествените промени согласно новите 

развојни трендови. Како долгорочен процес не само што бара широка елаборација, 

туку и создавање став спрема нив, односно прво да се прифатат реформите и 
промените кои ќе следат и второ. самите носители на реформите да се менуваат

16 Мурати, Џ, (2011): стручен труд „Менаиирањето во образованието“ објавен во Просветно дело, 
Скопје, стр.93 21
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согласно проектните очекувања. Токму тука е основата и потребата за управување и 

менаџирање со реформите. Проблемите на реформите во образованието не лежат 

само во процесот на промените, туку, пред се во управувањето и менаџирање на 

промените и импликациите на реформите." Генерално, согледувањето и следењето 

на глобалните насоки на образовните проблеми и водењето на политиката на 

образованието, е во домен на Министерството за образование и наука. Генерално, со 
реформите управува Министерството за образование и наука и Владата на РМ. 

Управувањето и ефикасноста на менаџирањето со реформата е сложено прашање, 

сложен процес и спрега на знаења, дисциплина и раководење и од носителите на 

овој процес се утврдува стратегијата, динамиката и правците на реформата. Затоа, 

менаџерите не треба да потпаѓаат под импровизираност и неорганизираност во 

оперативните функции на реформата. За менување на филозофијата на управување 

со образовните реформи, треба да се поседуваат добри знаења, визија и стратегии.

Надлежностите на централната власт, се повеќе се пренесуваат на локално 

ниво и локална самоуправа, со кој процес се повеќе се зголемуваат овластувањата за 

самостојно локално управување. Децентрализацијата иа училиштата им создава 

услови и можности што подобро да се приспособат кон потребите на локалната 

средина, а тоа ќе биде обезбедено со вклучување на сите заинтересирани структурн 

во органот на управување во училиштата. Училишниот одбор е во проширен состав 

со преставници од деловната заедница и локалната власт. Присутни се и измените и 

дополнувањата на Законот за основно и средно образование, во делот на составот и 
надлежностите на училишниот одбор, кој дефинира една конструктивна, одговорна 
и професионална процедура на нзбор и именување на училишни директори 

менаџери и вклучувањето на другите управувачки субјекти во училиштата. Според 

Законот за изменување и дополнување на Законот за основно образование -  

Службен весник на Р. Македоиија, бр.63/2004, составот на училишните одбори во 

основните и средните училишта во Р. Македонија се регулира на нов начин. Со 

донесување на Законот за средно образование, на нов начин се регулира составот на 

училишниот одбор, според кој училишниот состав е детерминиран од тоа кој е 

основачот на средното училиште -  државата или локалната власт. Една од новите 

надлежности на училишниот одбор во средните училишта е водењето постапка и 

предлагање кандидат за директор на училиштето, која води кон деполитизација на 
образованието.
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Органи иа управување во основните и средните училишта се училишните 
одбори чиј број на членови зависи од големината на училиштето. Како орган на 

раководење со основното и средното училиште се именува директор на училиштето 

(менацер), кој пред се е одговорен за законитоста во работењето и материјално- 

финансиското работење на училиштето. „Директорот на основното/средното 

училиште ја организира и ја раководи воспитно-образовната и другата работа, 

самостојно донесува одлуки од делокругот на неговата надлежност, утврдена со 
законот и актите на училиштето и го застапува училиштето пред трети лица.“ 17 

Управувањето и раководењето во средните приватни училишта, ги утврдува 

основачот. Министерот, односно органот на локалната самоуправа, имајќи го во 

предвид мислењето на училишните одбори, а врз основа на извештаите на 

директорите на јавните училишта, ја оценува нивната работа. Други органи на 

раководење во основните и средните училишта се: стручните органи и тела - 
Наставнички совет (Совет на годината нли Совет на струката во средните 

училишта), одделенски совет, одделенски раководители, стручни активи). Во 

основните и средните училишта можат да се формираат и други стручни тела, 

утврдени со статутот на училиштето - совет на родители, одбор на родители, совет 

на паралелка.

Релациите кои се воспоставени во процесот на управување и раководење, во 

која и да било институција и на кое и да е ниво, преставуваат еден многу комплексен 

сегмент. Правилното воспоставување и практикување на тие релации, се пресуднн за 

успешност на образовната организација. Сложеноста на овие односи произлегува од 

самата поставеност, од карактерот и одговорноста на училишниог opran и на 

директорот. Училишниот одбор е колективен и тој има споделена заедничка 

одговорност. Директорот е индивидуалец, кој одговорноста за успехот или 

неуспехот ги понесува индивидуално и сам. Тој целокупното свое знаење, вештини, 

креативност и искуство ги посветува на успешно извршување на целите, мисијата и 

визијата на својата образовна институција.

17 Закон за основно образование Сл. весник на РМ, бр. 63/04 и Закон за средно образованис Сп. 
весник на РМ, бр. 67/04___________________________________________________________________23
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1.4.УЧИЛ ИШТЕТО KAKO ВОСПИТНО - ОБРАЗОВНА 
ИНСТИТУЦИЈА И ОРГАНИЗАЦИСКИ СИСТЕМ

„Педагогијата е особина 
и квшштет на едноучшшште“ 

(Аристотел)

Училиштето е основна организациска клетка на која се темели образовниот 

систем на една држава. Тоа е специфичен организациски систем како единство на 

внатрешна и надворешна компонента, обединети во една функционална целина. Тоа 

е институција во која што се реализира воспитно-образовен процес и која што 

успешност се темели на четири столба: училишна економија, Наставен план и 

програм, наставници -  ученици и училишно окружување. Работата на училиштата 

како образовни институции се од суштинско значење за обезбедување на квалитетно 
образование. Гледано историски, училиштето е воспитно-образовна организација, 

која се менува зависно од општествените промени и е приспособлива на барањата на 

општеството и неговите членови, сообразувајќи се со новонастанатите околности и 

услови. Секоја држава прави напори за приспособување на училиштата кон своите 

актуелни идејни, општествени, политички, стопански, културни и човекови потреби, 

од причина што воспитно-образовните организации имаат исклучително значење за 

општеството. Исто така, и во Република Македонија поради динамичните промени, 

воспитно-образовниот систем е во континуирано реформирање и во потрага по 

современи квалитетни решенија кои ќе соодветствуваат на ново настанатите 

општествени ситуации. Со тенденција училиштата да добијат нова функционална 

организација со соодветно дизајнираиа ефикасиа структура, пред нив се поставуваат 
определени цели. При тоа, императивна цел е да се активира процес иа 

комтинуирано подобрување на работата на училиштата и постигнување највисоки 

домашни и меѓународни респективни резултати на учениците преку реализирање на 

осмислени современи активности. За да можат да се остварат такви визии и крупни 

стратешки цели, како услов и нужност е примената на современ менаџмент во 

македонскиог воспитно-образовен систем. Позиционирањето на училиштата како 
организациски систем во општеството, нивната дејност, функција и значење што ги 

има во општествениот систем, му даваат голема важност на прашањето за нивно 

менаџирање и водење, како би се реализирале поставените задачи, активности и
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планирани цели. Примената на менаџментот во училиштата е неопходен за да може 

да се обезбедат услови за успешна работа, но менаџментот во нашите училишта се 

уште не е доволно заживеан како институционализиран пристап во вистинска 

смисла на зборот -  иако постојат се повеќе индивидуални обиди.

„Училиштето како специфичен организациски систем може да се свати како 

единство на две компоненти, внатрешна и надворешна, кои што ги обединува во 

една единствена функционална целина водството на директорот во училиштето"18 

Од ова следи дека овие три компоненти се всушност три компоненти и аспекти на 

промените во училиштата. Промените неминовно се случуваат внатре во 

училиштето како резултат на промените во воспитно-образовниот процес и 

курикулумот, училишната клима и култура, професионалниот напредок и развој на 

стручните соработници и наставниот кадар. Промените неминовно се случуваат и 

надвор од училиштето - во опкружувањето, кои исто така имаат големо влијание врз 

животот и работата на училиштата, манифестирани преку соодносот на учениците , 

наставниците, семејствата на учениците, локалната заедница и тн. 

А посебно важен сегмент се содржинските и структурните промени во водството. 

Училиштата како образовни институции, имаат меѓусебно многу слични образовни 

цели и задачи. Поединечните образовни приоритети, задачи и активности, како и 

реализацијата на наставните планови и програми кои се подготвуваат и планираат, a 

потоа се усвојуваат на почетокот на секоја нова учебна година, ќе зависат од 

визијата на училиштето и од индивидуалните толкувања на приоритетите, целите и 

задачи интерно во секоја училиштна институција. Активностите го опфаќаат 

званичниот курикулум спроведувајќи го заедно со другите широки подрачја на 

активности. Од начинот на толкувањето на овој интегриран курикулум, ќе зависи и 

неговото одразување врз заедничките вредности, верувања, приоритети, но и 
одразување на неодминливите образовни бариери. Овие споделени состојби и 

вредности, ја конституираат културата на училиштето. Избраните цели и активности 

во училиштето, се одраз на едно приспособување помеѓу вредностите и верувањата, 

т.е. културата на луѓето во институцијата и крајните цели на оние во пошироката 

околина кои ја помагаат организацијата. Но секое училиште како посебен систем, е 
потсистем на други системи — културен, воспитно-образовсн во зависпост од 
општествената средина во која функционира и истото има свои внатрешни и

18 Петковски, К, (1998): „Менаџмент воучччиште“ Просветен работник, Скопје, стр.6-7____________25
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надворешни структурни компоненти, кои се наоѓаат во специфичен меѓусебен 
однос, меѓусебно влијание и карактеристично функционирање.

Во појаснувањето на карактерот и суштината на училишната организација 

можат да ни помогнат два внатрешни фактори -  институционален и индивидуален.19 

Институционалниот фактор го сочинуваат официјалните улоги застапени од 
поединци, како динамични аспекти на соодветните позиции и состојби во 

училишната организација, кои го дефинпраат и званичното однесување на 

вработените што се наоѓаат на тие позиции, како и определени нормативно 

регулирани права, работаи задачи и одговорности. Но за да се разбере карактерот и 

суштината на училишната организација, неопходно е да се земе во предвид и 
природата на индивидуалните фактори, како: индивидуални способности на 

вработените, знаења, амбиции, интереси, стилови и тн. Карактеристика на една 

здрава училишна организација е урамнотеженост по.меѓу институционалните и 

индивидуалните цели и задачи, а во тој контекст голема е улогата на образовниот 

менацмент. He постои шаблон и готов рецепт за тоа како треба и како е најдобро да 

се организираат училиштата. Секое училиште си има своја организациска структура, 
организациска клима и култура, а тие заедно треба да овозможуваат успешно да се 

спроведе зацртаната мисија и визија на училиштето како организациски систем. 

Според Ubben и Hughes20 „Училиштето во основа го карактеризираат три 

компоненти:

> Надворешна структура на училиштето

> Однесување на директорот на училиштето

> Внатрешна структура на училиштето.”

Надвореишата структура на училиштето ја сочинуваат: институционалната рамка 

на училиштето, верувањата, вредностите и очекувањата на општествената заедница 
и на директорот на училиштето.

,,Одпесувањето па директорот вклучува низа од специфични однесувања, кои се 

класифицирани во пет видови на моќ на водачот: стручна, кадролошка, едукативна, 

симболичка и културна - моќ да претставува културен водач кој ќе тежи да изгради

19 Ubben, G, & Hughes, L,(1991): The Principal, Creative Leadership for Effective Schools, USA: Allyn and 
Bacon, p.7-8
20 Ubben, G. & Hughes, (1991): The Principal, Creative Leadership for Effective Schools, USA: Allyn and
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култура на училиштето и традиција."21 Внатрешна структура на училиштето ја 
сочинуваат три елементи: организација и реализација на наставата, училишна клима 
и култура на училиштето.

1.5.УЧИЛИШТЕН МЕНАЏМЕНТ

„Во своето најдлабоко значење иашата учителска професија
е оспова па човековото образоеание.

Hueучителшпе ја развиваме човечиоста, 
преку иас таа се вспдува и култивира! ” 

(Адолф Днстервег)

Искористувањето на интелектуалниот капитал, знаењето и образованието, 

се богат извор на општествен напредок и благосостојба. Со оглед на сеопфатноста 

на активностите содржани во менаџментот, тој денес станува се повеќе универзална 

активност, која ги опфаќа основните, средните училишта, факултетите, 

универзитетите и другите образовни институции и станува нивна определба. Една 

од најзначајните бариери за успешно прифаќање на концептог за менаџмент и 

менаџерско однесување во образовните организации, е традиционалниот пристап во 

поимањето дека менаџментот се однесува само на директорите како раководната 

структура, а не и на стручните служби и наставниот кадар во целина. Менаџментот 

гледан од овој аспект, асоцира на моќен статус, а тоа не е неговата вистинска 

функција. Менаиментот во образовннте организации примарно се однесува на 
управување кон извршување на работните обврски н е процес кој што вработените 

го прифаќаат како култура, вредносен систем н начин на нивно целокупно 

функционирање во училиштето. Менаџментот во училиштето е целно насочен и се 

грижи за постигнување на успешни добри резултати, а тоа подразбира 

воспоставување на систем од вредности за прнродата на тие резултати и за нивното 
значење, поради кое тие е потребно да се постигнат. За да можат училиштата како 

воспитно-образовни институцни успешно да функционираат, неопходно е во 

работењето да се потпираат врз современиот менаџмент, со помош на кој во

п  Sergiovanni, Ј,Т (1996): Leadership for the Schoolhouse, San Francisko, Californija, Jossey -  Bas
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континуитет ќе работат на доизградување на училиштните менаиери и на градење на 

способни училиштни менаџерски тимови, кои успешно ќе се носат со современите 

актуелни образовни бариерни ситуации и со постоечките услови на разновидни 
попречувања на патот кон достигнувањата на посакуваните цели.

Менаџментот, како современ концепт за раководење и управување, се 

наметнува како временски императив во училиштните организации, каде е 

потребно форсирање на менацерското работење со радикални промени во правец на 
осовременувањето, со одвојуваље од остварувањето на чисто образовната 

технологија. Патот кон развитокот започнува со зачекорување по патот на знаењето. 

За таа цел се побројни се понудите на стручни едукации и програми за 

оспособување на современи менаџери, бидејќи во овие современи услови на 

незапирлив напредок, влезот во научнага дејност и знаењето стануваат базични 

ресурси и основен капитал врз кој се засноваат образовните стратегии за современ 
развој. Во нашиот образовен систем се повеќе забрзано се чекори по патеката на 

осовременување на системот на раководење и управување со воспитно- 

образовните организации, со ориентација кон современиот училиштен менацмент. 

На почетокот на поглавјето беше потенцирано егзистирањето на една од 

позначајните бариери за успешно прифаќање на концептот за менаџмент и 
менаџерско однесување во училиштните организации, а тоа е традиционалниот 

пристап во поимањето на менаџментот од статусен и моќен аспект, кој се однесува 

само на директорите на училиштата како раководна структура, а не и на 

менаџирањето на стручните служби и наставниот кадар во целина. Овој сегмент 

иницира и повлекува со себе еден поширок спектар на исто така значајни образовни 

бариери со кој секојдневно се соочува и судрува образовниот систем. Тоа се 

состојби на акумулирани проблеми од минатото и од сегашното функционирање на 

училиштната организација и во организацијата, состојба на акумулирани и не 

разрешени конфликти во рамките на секое училиштно ниво, на организациско, 

професионално, интерактивно и лично ниво. Интересно е што ние просветните 

работници толку многу сме се слеале во секојдневието и во константноста на 

постоење на разновидни отпори, што не можеме или не сакаме објективно да ги 
видиме како бариери на успешно работење, како пречки при самореализацијата. 

Различните отсуствувања на соработка, недоразбирања и конфликти од различем 

карактер, варијации на отпори кон промени, свесни или несвесни неприфаќања на
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поставени училиштни цели за ефективна работа на училиштето, неприфаќања на 

иновации во наставата и уште многу, многу вакви и слични искуства со внатрешни и 

надворешни организациски бариери опстојуваат, постануваат наше секојдневие, a 

ние ги „храниме” со нашата пасивност и инертност и им помогнуваме да опстојуваат 

и да постануваат силни бариери, силни кочници на нашиот образовен и 

професионален развој.

Го почитувам мислењето на професор д-р. Гоцевски Трајан, кој има 

стручен поглед за „почетниот проблем во иновирањето на нашиот 

образовен и едукативен систем како проблем од идеолошко-теоретска природа. 
Тој смета дека е потребно негово редефинирање -  од потрошувач и 

товар на стопанството, каков што беше во минатото, да стане развоен 

ресурс и создавач на најсуптилните вредности како што е знаењето. 

Говори за производот од образовниот систем кој е најспецифичен, има 

првостепено значење за севкупниот развој на земјата и ја акцентира образовната и 
едукативната дејност како дејност која директно создава.”22 Всушност, ако секое 

училиште тежи кон тоа да стане сопствен развоен ресурс и сопствен создавач на 

знаења како една суптална вредност, тогаш ќе може со се поголем успех да се 

надминуваат индивидуалните училиштни проблеми и интегрираните образовни 

бариери, кои се своевидни кочници во процесот на иновирањето на нашиот 

образовен и едукативен систем. За таа цел, менаџментот е целно насочен и се грижи 
за постигнување на резултати, а постоењето на резултати подразбнра 

воспоставување на комплет или систем од вредности за природата на тие резултати 

и нивното значење заради кое тие е потребно да се постигнат.

Успешното менаџирање на едно училиште подразбира воспоставување и 

одржување на прифатлива рамнотежа помеѓу различните културни, општествени, 

вредносни, интерни и структурни компоненти. Но успешно менацирање подразбира 

и воспоставување и одржување прифатлив баланс помеѓу плејада на интерни и 

екстерни препреки, кои вообичаено се перцепираат како сметање, како пречка за да 

се постигнат образовните цели. Истите можат да се класифицираат во физички 

препреки, социјални -  ксшуникациски или „внатрешни ” во менталните процеси на 
самите личности. Најчесто бариерите во училиштните организации, се обоени во

22 Гоцевски, Т, (2007): „Образовен менсцшент” Универзнтет „Св.Кирил н Методиј” Филозофски 
факултет, Скопје, стр.65 29
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негативна конотација и со став дека истите ја попречуваат нормалната работа, a 

воедно тие се и некаков знак дека нешто негативно се случува во училиштето. Како 

и да е, доколку не се посвети внимание и на најмалата бариера и доколку не и се 

придаде соодветно значење, соодветен третман, таа може да се трансформира во 

поголема и поинтензивна, а можеби и разградувачка или демотивирачка за работно 

функционирање. Поради овие причини, актуелизираниот проблем на овој 
истражувачки труд -  образовно-организациски бариери -  е потребно да се свати 

многу сериозно и на кој е потребно и понатаму да се работи многу студиозно и 

сестрано. Познавањето на сопствените слабости и бариери се дел од доброто 

менаџирање. Бројни автори истакнуваат дека основен генератор на успехот во секоја 

образовна организација, се континуираните промени и прилагодувања на 
организацијата кон случувањата и односите внатре и во окружувањето. Во контекст 

на тоа, значи, основен генератор на успехот во секоја образовна организација, се 

континуираните напори за надминување на постоечките бариери насочени кон 

незапирливите образовни промени.

1.5.1.ПРИРОДА НА МЕНАЏЕРСКОТО ФУНКЦИОНИРАЊЕ ВО 
УЧИЛИШТНИТЕ ОРГАНИЗАЦИИ

„Одговорноста па се што ќе nanpaeime 
turn ќе пропуштиме дп паправиме, 

почпува и заершува во n a d ” 
(Рннхард К. Спрингер)

Во услови на пазарна економија, на воспитно-образовниот систем му е 

неопходен современ менаџмент кој ќе ги воведе современите форми на управување
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и раководење. Неспорна е и потребата од современи менацери во воспитно- 
образовните институции и континуирано оспособување на менаџерски кадри кои ќе 

ја вршат оваа одговорна и сложена работа. Менаџерите треба да бидат оспособени 

преку современата организација и управувањето во образовната институција, да ги 

насочуваат напорите на вработените кон успешно остварување на однапред 

поставените цели. Комплексната улога и сложеноста на функционирањето на 

училиштните менаџери, бара соодветни спсобности и стручни знаења. Различните 
подрачја на делување и различните нивоа на менаџмент, донекаде укажуваат и на 

разликите во функциите и улогите, како и на способностите што се потребни за 

успешно извршување на менаџерското дејствување. Ако се подредат активностите 

во склоп на менаџментот во училиштата, можат да се добијат пет групи на базични 

менаџерски функции, според кои во училиштата се планираат, се организираат, се 

екипираат, се водат и контролираат организациските активности. Покрај базичните 
менаџерски функции, постојат и функциите на одлучување, наредување, 

координирање и мотивирање. Примената на менаџментот во образованието, 

односно менаџментот во училиштето и менаџментот во училница, е неопходен за да 

можат да се обезбедат услови за успешна работа во училиштата. Менаџментот во 

образованието ја зголемува општествената одговорност што треба да ја нмаат 

училиштата. Тој им ја дава потребната виталност преку флексибилноста и 

адаптибилноста, за да можат да одговорат на нараснатите барања на општествената 

заедннца и пазарот на трудот. Практикувањето на менаџментот неопходно е да биде 

професионално, веродостојно и чесно. Менаџментот во образовните организации, 

посредно или непосредно вклучува голем број на луѓе и од таа причина, тој нужно 
бара поддршка и партиципирање на вработените и пошироката заедница. За да бидат 

задоволени потребите, менаџерот мора да делува според стратегија на 

веродостојност преку одговорно и иновативно водење на училиштето, преку 

креативно менаџирање, мотивирање и комуницирање. Одговорното или 

проактивното менаџирање со училиштето подразбира подготвеност за преземање на 

последиците од некоја погрешно донесена одлука или штети од направена погрешна 

проценка. Во контекст на одговорностнте, постојат повеќе видови, како казнена, 

материјална, морална. Различните видови во контекст на степенот на одговорност 
имаат различни последици. Креативното менаиирање преку мотивирање и 

комуницирање, се реализира преку третирање на вработените и субјектите од 

окружувањето како партнери и таквиот приод подразбира двострана комуникацијаa 31
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со социјалните партнери и овозможување на почитување на нивните интереси, 

потреби и очекувања. Иновативното менаџирање подразбира константно барање на 

нови решенија во надминување на постојните проблеми и во усовршувањето на 
работењето на училиштето.

Според Вилотиевиќ Младен23 „За да ја обавува успешно својата одговорна 

работа, директорот на едно современо училиште треба да извршува повеќе функции, 

кои можат да се издиференцираат во пет функции:

> Планско-програмерска функција;

> Организаторска функција;

> Раководна функција;

> Евалваторска и истражувачка функција;

> Педагошко-инструктивна функција.

Планирањето е менаџерска функција со која врз база на анализа на 

резултатите кои се остварени во некој изминат период и степенот на реализација на 

мисијата, се предвидува идиината односно се креира визијата и се донесуваат 

одлуки за целите кои треба да се остварат. Секој план е следен од соодветна 

програма за негова реализација која мора да ги содржи активностите што треба да се 
превземат за да се постигнат поставените цели и истите успешно да се реализираат.

Оргсшизаторската функција е мошне значајна менаџерска функција и со 

нејзиното извршување директорот на училиштето го заокружува целокупниот 

процес на работа на училиштето. Директорот е основен носител на организаторската 

функција на училиштето и со оваа функција се определуваат начините, методите, 

постапките со кои треба да се реализираат зацртаните програми и планови за работа 

на училиштето.

Раководна функција е насочена кон тоа да се раководи со тоа што треба 

да се работи и пред се се однесува на ускладување на односите меѓу луѓето. Со 

успешно обавување на оваа функција, директорот создава амбиент или клима за 
работа.

Вилотиевиќ, М, (1993): „Organizacija i rukovodzenje shkolom" Nauchna knjiga, Beograd, стр. 114 32
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Евалваторската и истражувачката функција се реализира преку 

организирано следење и вреднување на планираното. Мерењето на достигнувањата 

на поединците и училиштето во целина е потреба за да се има повратна информација 

за степенот на реализацијата на работењето. Но, бидејќи во сферата на 

образованието, многу педагошки појави и релации не можат директно да се измерат, 
потребно е некои состојби и појави директорот да ги истражува. Оваа функција ја 

опфаќа и контролата врз работењето на неговите соработници и административно 

финансискиот и технички персоиал. Евалвацијата е воглавно насочена кон работата 

и постигнувањата на наставниците и учениците во училиштето.

Педагошко-инструктивна функција -  директорот на училиштето се 

повеќе станува инструктор во работата на маставниците. Тој со своето искуство и 

знаење потребно е да биде во состојба да ја спроведува потребната функционална 

обука на наставниот персонал, да ги воведува нововработените наставници во 

работата на училиштето, да ги обучува другите наставници за новите техники, 

педагошки форми и методи на работа, новите стратегии за учење и предавање, за 

начините на користење на современите наставни средства и помагала и 

тн.Обавувајќи ја оваа функција, директорот на училиштето практично ја покажува и 

докажува грижата за перманентно професионално усовршување на вработените, што 

несомнено е многу значајно за унапредување и усовршување на работата на 

училиштето.

Бидејќи фокусот на овој труд е менаџментот во функција на 

надминување на постоечките бариери во образованието, една од функционалните 

задачи кои стојат пред менаџерите во училиштата, е да ги воочуваат разните 

варијации на образовни бариери, кои егзистираат и еволуираат и можат да се 

манифестираат како фактори на можности и закани од организациското надворешно 

окружување, како и да ги воочуваат предностите и слабостите од внатрешноста на 

образовната организација и со нив да управуваат. Внатре во организацијата, 

менаџерите мораат внимателно да скенираат и идентификуваат. актуелизираат и 

адресираат силни и слаби страни, кои настанале и сеуште настануваат, да развиваат
моќ за стратешко функциониран>е и да развиваат моќ за предвидување каде и кога 
можат да настанат во иднина, во текот на користењето на организациските ресурси. 

Со цел успешно справување со овие бариерни закани и можности, било од
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надворешното опкружување или од внатрешното, училиштниот менаџер мора да 
донесува низа одлуки и да одбира најприфатливи и правилни решенија од 

мнозинството алтернативи. Менаџерите се одговорни за соодветно користење на 

расположивите ресурсите во образовните организации, со цел да ги постигнат 

поставените цели. „Организација преставува група луѓе што заедно работат на еден 

структуриран и координиран начин, со цел да се постигнат поставените цели."24 

Менацерското функционирање преставува збир на активности, насочени кон 
користење на ресурсите на организацијата (човечки, финансиски, физички и 

информациски) поради постигнување на целите на организацијата на еден ефикасен 

и ефективен начин. „Под ефикасност се подрзбира разумно и рационално користење 

на ресурсите, а под ефективност се подразбира донесување на вистински одлуки и 

нивно успешно спроведување."2'  Работата на училиштните менаџери е прилично 

непредвидлива и полна со предизвици, но во исто време е исполнета со возбудување 

и многу можности да се направи организациски и личен успех, да се направи нешто 

оригинално. Повеќето менаџери се занимаваат истовремено со повеќе од една 

активност и честопати се движат напред-назад помеѓу активностите на планирање, 

одлучување, организирање, контролирање, раководење.

Според проф. д-р Гоцевски Трајан воспитно образовните институции имаат 

потреба од современ менацмент и потреба од оспособување кадри кои ќе вршат 

сложена и одговорна динамична работа. Тоа се менаџери оспособени за раководење 

и за управување со процесите во воспитно-образовната, во научно истражувачката и 

во едукативната сфера. „Менаџерот во оваа област треба да биде оспособен преку 
современата организација и управувањето во својата институција, да ги насочи 

напорите на сите вработени кон успешно остварување на однапред поставените 

цели. Според нивоата/функцијата на менаџментот, менаџерите во оваа област можат 

да бидат: врвни менаџери, менаџери на средно ниво и менацери на пониско ниво.26

> Врвните менаџери се одговорни за извршување на целите поставени на ниво 
на институција, како на пример менаџер на универитет. менаџер на институт, 

менаџер на факултет, менаџер на училиште и сл.

24 Griffin, Ricky, W, (2010): „Principles of Management" ЈОУ Библнотека Искра, Кочани, стр.5
25 Luthans, F, (1988): „Successful vs. Effective Real Managers" Academy o f Management Executive, p. M i
n i
26 Гоиевски, T, (2007): „Образовен менаџмент" Уннверзитет „Св.Кирил и Методиј” Филозофски
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> Менаџерите на средно ииво се одговорни за конкретни задачи и активности, 

како што се: менацер за кадровски проблеми, менаџер за комуникација со 

јавноста и маркетинг, менаџер за пласирање на образовни услуги и сл.

> Мепаџерите на пониско ниво се одговорни за спроведување на продедурите и 

политиката утврдена на повисоко ниво. а со помош на вработените во тие 

институции.

1.5.2.3АДАЧИ И ВЕШТИНИ НА МЕНАЏЕРИТЕ ВО 
УЧИЛИШТНИТЕ ОРГАНИЗАЦИИ

„Развојот претставуваунапредување, 
созревање, растење и подобрување на себв си 

и сопственапт одговориост! “ 
(Евенден н Андерсен)

Со цел најефикасно спроведување на функциите на училиштниот 

менаимент, „менацерите се потпираат на повеќе конкретни вештини, од кои 
најосновни се: техничките, меѓучовечките, концептуалните, дијагностичките, 

комуникациските, вештините на одлучување и вештините за менаџирање на 

времето.”27 Техничките вештини се потребни за извршување и сваќање на 

конкретната работа која се извршува во образовната организација. Меѓучовечките 

вештини им овозможуваат на менаџерите да комуницираат со поединците и групите, 

да се разберат со нив и да ги мотивираат, како и да менаџираат со комуникациските 
бариери. Како што училиштните менаџери се искачуваат по угорна линија (по 

организациска хиерархиска поставеност), потребно е да имаат и да знаат да 

практикуваат покоректни и постручни односи со колегите, со вработените, со оние 

на повисоки позиции од него, со партиципиентите на услугите на училиштето и со 

другите лица кои се надвор од училиштето. Дијагностичките вештини им 
овозможуваат на менацерите да бидат способни да го визуелизираат најсоодветниот 

одговор во дадена ситуација, да ги дијагностицираат и анализираат организациските 
бариери како кочници на успешните образовни процеси, да ги воочуваат

”  Katz, L, Robert, (1974): The Skills of an Effective Administrator" Harvard Business Review p.90-102 35
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училишните проблеми преку проучуваље на симптомите, а потоа да развиваат 

соодветно решение. Комуникациските вештини се однесуваат на способностите на 

менацерите ефикасно да пренесат идеи и информации на другите и ефикасно да 

примат идеи и информации од нив. Овие способности и вештини им овозможуваат 

на менаџерите да ги пренесат своите идеи на вработените и соработниците, со цел 
тие да знаат што се очекува, да координираат задачи со колегиге со цел заедничка 

соработка, да координираат планирани и тековни активности со учениците, 

родителите и др. надворешни лица и соработници и редовно да даваат информации 

за тековните настани. Исто така, овие знаења и вештини им помогнуваат на 

менаџерите да бидат слушнати во тоа што имаат и сакаат да го кажат и да го сватат 
значењето на пишаната комуникација (извештаи и др.). Вештината на одлучување 

се однесува на способноста да се препознаат и точно да се дефинираат 

организациските бариери како проблеми или можности - доколку се направи 

правилен избор на најсоодветна постапка за решавање и надминување на препреките 

и проблемите, со цел извлекување полза од можностите. Вештините за менаиирање 

со времето се состојат од способности на менаџерите да поставуваат временски 

приоритети во работењето, вре.менски лриоритети во разрешување и надминување 

на образовните бариери, од способности за ефикасно работење и соодветно 

распределување задачи.

За да може директорот на едно училиште да функционира како успешен 
менаџер, треба секојдневно да одговори на многу бројните задачи и активности, а за 

да може тоа успешно да го прави, потребно е да поседува вештини за тоа. 

Dean John направил мошне успешен обид за определување на поголемиот број 

задачи и потребни вештини на еден директор на училшдте, табеларно 

снстематизирани, и тоа поединечно разработени задачи и активности за:

• План за развој на училиштето;

• Организација и реализација на курикулумот и наставата;

• Организација на работата на училиштето;

• Управување со промените во училиштето;

•  У правувањ с и ком уницирањ с со псрсоналот;

• Управување со однесувањето на учениците; 28

28 Dean, Ј, (1995): „Managing the Primary School, New York, by Routledge, p.14-17 36
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• Училиштето и опкружувањето;

• Професионална ориентација и маркетинг на училиштето;

• Училишна администрација;

• Избор и рзвој на персоналот;

• Евалвација на работата на училиштето.

1.5.3.0ДЛУЧУВАЊЕ НА МЕНАЏЕРИТЕ ВО УЧИЛИШТАТА

,Догмите на тивкото мииато 
се несоодветни за бурнапт сегаишост!” 

(Абрахам Линколн)

Одлучувањето е функција на менаџерот, која е содржана во сите менаџерски 

функции -  во планирањето, организирањето, екипирањето, водењето и 

контролирањето. Одлучувањето во образованието, како дел од менаџерската 

функција, ги вклучува изборите на конкретни акции од повеќето можности и тоа 
помогнува во раководната ефикасност, а во исто време служи и како насока за идни 

активности. Одлучувањето во образовните организации е процес со кој менаџерите 

реагираат на можностите и заканите од постоечките образовно-организациски 

бариери со кои се соочуваат. Тоа се одлуки донесени преку анализирање на поголем 

број на опции кој стојат пред самиот процес на донесување решенија, тоа се одлуки 
за специфични училишни цели и правци на акција за надминување на бариерните 

кочници. Добрите менаџерски одлуки резултираат со селектирање на адекватни 

цели и правци на акција, кои го зголемуваат образовно-организациското 

исполнување и манифестирање и го контролираат, намалуваат и надминуваат 

постоењето на бариерите, а несоодветните одлуки резултираат со послаби 
реализации на истите претходно набројани содржини. Одлучувањето како одговор 

на можностите, настанува кога менаџерите бараат начини да го подобрат 

функционирањето на учнлиштето, за да им користи на консументите на неговите 

услуги и на самите нив - вработените. Одлучувањето како одговор на заканите 

настанува кога состојбите, настаните и бариерите -  надворешни или внатрешни, 

негативно влијаат на исполнувањето на целите и задачите што ги зацртало
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училиштето, па менаџерите бараат начини да ги сузбијат пречките, како би можеле 

навремено и правилно да го реализираат планираното. Менаџерите е неопходно 

потребно секогаш да бараат најповолни и креативни начини за да донесат најдобри и 
најсоодветни одлуки за подобрување на училиштното функционирање.

„Без разлика на специфичните одлуки кои ги донесуваат менаиерите, 

процесот на одлучување може да биде програмиран или непрограмиран."29 

Програмирапото одпучување е рутински, практичен, автоматски процес, 

(кој честопати се користел во минатото), кога менадерите развиваат правила и 
упатства кои ги применуваат кога настануваат одредени неизбежни ситуации. Тоа се 

случува кога менаиерите имаат информација која им е потребна да креираат правила 

кои ќе го водат донесувањето на одлуки. Доколку училишните менаиери воопшто 

не се сигурни дека правецот на акција ќе доведе до посакуваните резултати нли 

воопшто не им е јасно што всушност сакаат да остварат, без развиени правила за да 

предвидат неодредени настани, се применуваат иерутински одлуки и 

непрограмирано одлучување. Непрограмираните одлуки се донесуваат како одговор 

на невообичаени или нови бариери, можности н закани, кога нема подготвени 

правила за донесување одлуки кои менаџерите во училиштата можат да ги применат 

во одредена неизвесна и неочекувана ситуација, без доволно постоечки информации 

за развивање на правила. Во отсуство на правила на одлучување, менаџерите можат 

да се потпираат на нивната интуиција (претчувства, убедувања, чувства, кои лесно 

доаѓаат до умот, бараат мал напор и собирање на информации и резултираат во 

моментални одлуки.30 Менаџерите донесуваат и разумни судови -  одлуки, кои 

одземаат време и напор да се донесат и позитивно резултираат поради 

претпазливото собирање на информациите, поради создавање на алтернативи за 
избор и поради оденување на алтернативите пред да бидат прифатени како одлуки. 

Примената на нечиј суд е порадионален процес, отколку да се следи нечија 

интуиција. Но и интуицијата и судот често пати можат да бидат погрешни и да 

резултираат со несоодветни или слаби одлуки. Веројатноста за грешки е многу 

поголема кај непрограмираното одлучување, посебно во некои ситуацни под 

притисок, кога менаџерите немаат време за внимателно разгледување на вклучените

29 Н.А.Simon, The New Science o f Management (Englewood Cliffs, Nj: Prentice-Hall), p. 197
30 Kahneman, D. „Maps of Bounded Rationality: A Perspective on Intuitive Judgment and Choice," Prize
Lecture, December&, (2002); E. Jaffe, „What Was I Thinking? Kahneman Explains How Intuition Leads Us 
Astrau,’’ American Psychological Society /7, no. 5 (May 2004): 23-26________________________________38
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прашања и тогаш е потребно да се потпрат на својата интуиција и брзо да донесат 
моментални одлуки. Во други ситуации, менаџерите имаат време да донесат разумни 

судови, но нема утврдени правила кои ќе ги водат нивните одлуки. Независно од 

последиците, донесувањето на непрограмирани одлуки може да резултира во 

ефективно или неефектнвно одлучување. Во понатамошното емпириско 
истражување, како интенција на овој научен труд, се осознаа начините на 

одлучување на менаџерите од образовните организацни во Република Македонија 

при справување и надминување на образовните бариери. „Класичниот модел на 

одлучување е еден од првите модели на одлучување и тој има перцептивен пристап 

кон одлучувањето, базиран на претпоставката дека одлучувачот може да ги 

идентификува и оценува можните алтернативн и нивните последици и рационално 

да избере најадекватен правец на акција.,!Ј| Овој модел претпоставува менаџерите 

да имаат пристап до сите информации потребни да донесат најадекватна оптимална 

одлука со најпосакувани и најнеризнчни последици за образовната организација. 

Менацерите веднаш по препознавањето на потребата за донесување одлука, треба да 

бидат способни да создадат целосна листа на сите алтернативи и последици од 

образовните пречки и кочници на образовниот процес и напредок и од нив да 

направат најдобар избор на одлука. James March и Herbert Simon развиле 

административен модел на одлучување. Тоа е пристап на донесување одлуки кој 

објаснува зошто донесувањето на одлуките е неизвесно и ризично и зошто 

менацерите вообичаено донесуваат задоволителни, наместо оптимални одлуки. 

James March и Herbert Simon сметаат дека „менаџерите во реалниот свет немаат 
пристап до сите информации потребни да донесат одлука. Како последица на тоа, 

при донесувањето на одлуките се потпираат на нивната интуиција и суд. Дури и сите 

информации кога би биле лесно расположливи, многумина од менаџерите не би 

имале доволно потребна умствена и психолошка способност со точност да ги 31 *

31 Kahneman, D. „Maps of Bounded Rationality: A Perspective on Intuitive Judgment and Choice," Prize
Lecture, December&, (2002): E. Jaffe, „What Was I Thinking? Kahneman Explains How Intuition Leads Us
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апсорбираат и оценат.”32 Постојат шест чекори кои менаџерите мораат да ги следат, 
за да донесат добра одлука33 34:

5 ЧЕКОР: нмплементирање на избраните алтернат

U
6 ЧЕКОР: учење од feedback

Слика бр. 1

He само што е потребно менацерите да развиваат нови сваќања, да 

консумираат нови знаења, туку се чувствува н потребата од константно прифаќање и 

развивање на нови менаџерски вештини и алатки кои им се секојдневно потребни -  a 

тоа не е лесен процес, бидејќи самиот процес на поместување од познатото, од 

статичното, ги извлекува образовните менаџери од зоната на удобност, од 
постоечкото „сигурно.” Но пред менацерите континуирано се појавува нова 

реалност, нови предизвици, нови видови бариери со кои е неопходно да се 

справуваат, нова економија и во тие услови на реалност не е доволно само да 

преживее и опстане училишната организација, туку и вистински да успее во прав 

смисол во новата реалност, со потреби од нови одговори, стратегии, бариерни 

надминувања, со вистински продуктивни одлуки, навики... Според Ковеј Р. Ствивен, 

кај секој субјект „навиките лежат во пресекот на трите димензии: знаењето, 

однесувањето и вештините."Ј4

33 Gareth, R, Ј, Jennifer М. G, (2008): „Современменацмент" Глобал Комуникации, Скопје, стр.257

11 Bazerman, (1989): Judgment in Managerial Decision Making. Huber, Managerialdecision Making. 
J.E.Russo and P.J.Schoemaker Decision Traps(Uew York: Simon & Schuster)

34 Ковеј, P, C, (2011): навика одуспех домоќ" Наша култура, Скопје, стр.46

40



Уч1Ш1штниот менаимеит tio функција на надминување на образовно-организациските бариери "

(Слика број 2)

1.4.УЧИЛНИЧКИ МЕНАЏМЕНТ

„Од луѓето зависи потепцијалот па организацијата, 
од односот меѓу луѓето зависи нејзипиот морпл, 

од визијата зависи пејзиниот правец, 
од лидерството зависи нејзиниот успех!  ‘  ‘

(John С. Maxwelle)

Организацијата и реализацијата на наставата и работата во секоја училница 

од училиштето, е една од основните функции на работењето на секое училиште и 
преку тоа се исполнува еден дел од основните функции на менаџментот на 

образовната организација. Основната функција на секое училиште е реализација на 

курикулумот и наставата. Наставата преставува процес во кој се реализнраат 

содржините од курикулумот, а во центарот на курикуломот треба да се учениците. 

Со курикуломот, покрај потребните знаења, се даваат и неопходните вештини со кои 

треба да се стекнат учениците. Курикулумот во себе гн содржи потребите ма 
државата, потребите за лично усовршување на индивидуата и потребите за стручно 

оспособување на индивидуата. Наставниот план, расположливото време и праксата 

на наставниците во училницата го одредуваат квалитетот на образовниот процес, 

квалитетот иа грижата и советодавното воспитување кое им се пружа на учениците. 

Училиштето треба да гарантира дека училишниот наставеи план и програми се 
поклопуваат со целите кои треба да се постигнат и програмите како основа на 

наставниот план. Училишната и училничката средииа подразбира квалитетна 

соодветна средина, безбедна и стимулативна за учење и инспиративна за квалитетно
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одржани предавања. Училиште со квалитетно воспитание и образование подразбира 
високо образовани, професионално оспособени наставници, со моќ за создавање 

конструктивни педагошки образовни ситуации ориентирани кон интерактивно 

предавање на стручната материја и со воспитни ситуации ориентирани кон 

учениците. Менаџерските училнички цели се насочени кон квалитетно предавање на 
наставната материја со јасна организација во училницата. Наставниците како 

менаџери во училничкиот простор, ги охрабруваат учениците повеќе и поактивно да 

земаат учество во активностите кои се реализираат за време на часот а се дел од 

учењето. Особено значење и внимание се придава на примената на различните 

стратегии на техники и наставни методи како начини на предавања на знаењата и на 

разликите помеѓу учениците. Акцент се става и на вложувањето напор за 
мотивирање на учениците да постанат свесни за личната одговорност за своето 

учење и научување, како и за нејзино прифаќање. Се вложуваат сили и за 

освестување за постоење на личен потенцијал и сопствени индивидуални 

капацитетни можности кај секој ученик како индивидуа поединечно.

Наставниците како училнички менаџери, се раководат според наставниот 
план и програма, кои одлучуваат за тоа што ќе учат учениците. Знаењето, праксата, 

креативноста и мотивираноста на наставниците во училницата, се едни од носечките 

фактори на влијание за постигнатите резултати, влијаат на училничката клнма и на 

благосостојбата на учениците од паралелката. Доколку постои уредна и безбедна 

стимулативна работна средина, учениците имаат обезбедено услови за активирање 

на своите потенцијални можности за учење и услови за придржување на 

предвидената настава. Добро организирана естетски уредена училница поддржува, 

инспирира и делува како стимуланс за учеље. Дел од образовниот квалитет е и добро 

креираната стратегија за предавање. Образовните очекувања од наставниот кадар се 

насочени кон поседување широк спектар на способности за предавање, 

интерпретација и обликување на наставнага материја како дел од образованието кое 

им се пружа на учениците. Континуитетот на образовните новнни и актуелности, 

постојано инсистираат на нови, поразлични пристапи кон ученичките активности за 

учење. Неопходно е покрај знаењето, да се актуелизираат вештини по разлнчни 

сегменти, тргнувајќи од тоа како да се учи и научи, како правилно да се влијае на 

процесот на учење, како да се активира и одржува личната мотивација на високо 

креативно ниво, вештини за тимска работа, за презентирање, како да се знае и умее
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да се бараат потребни податоци и знаења од постоечката литература и интернет 

страници и тн. па се до лични вештини потребни за успешно и осмислено лично 
функционирање односно исполнителност, правилна комуникација, разбирање и 

разрешување на конфликти, самодоверба, конструктивно надминување на бариери. 

За да можат учениците целосно да се пронајдат и да се внесат во процесот на учење, 

наставниот кадар нуди разновидни методи и техники за интегрирање на знаењата и 

вештините од различни области и наставни предмети. Неопходна е и усогласеноста 

на предвиденото со тековното образоваиие, како и поврзаност со претходното 
ученичко знаење и искуства.

За да можат учениците нормално да учат, потребно е да имаат не само добри 

соодветни училишни и училнички услови, туку и доволно време да се запознаат со 

предвиденото и обезбедено образование, доволио време да го прифатат, да се 
одцадат на предвидената наставна материја, да ја асимилираат и истата да ја 

интегрираат. Менаџирањето со максимално ефикасиа употреба на расположивото 

училишно време игра важна улога на ниво на училиште, кое рационално го планира 

подучувањето и го спречува губењето на часови, а иа ниво на час и училница се 

цели кон внимателно планирано искорнстување на времето предвидено за 

предавање. На ниво на ученик, се овозможува урамнотежена распределба на 

училишната работа, квалитетна обработка и презентација на предвидениот наставен 

материјал, помош при правилна корисна распределба и организација прн 

реализација на домашните задачи и обврски -  за време на училиштен престој или во 

ученичкнот дом. Расположивото време се искористува така да учениците се што 

повеќе и максимално вклучени во активности и задачи кои им овозможуваат да 
усвојат што повеќе и поквалитетни знаења и да има што помалку губење на часови -  

а доколку неминовно има отсуства на наставниците и губиток на часови, да има 

навремено соодветно превземање мерки. Самиот стил и начин на работа на 

наставникот, одредува дали ученидите ќе имаат чувство на одомаќинетост, чувство 

на припадност во училиштето и во училницата, чувство на безбедност, мотивација, 

познавање на својот статус и почитувана положба иа ученик. Колку и што ќе научат 

учениците од предавањата на наставниците, зависи и од стилот и методот на 
предавање, кој треба да одговара на возраста и интелектот на учениците, на нивниот 

степен на сваќања и разбирања, со прилагоден речник и терминологија, истовремено 

во корелација со високо поставените образовни стандарди и модели. Конкретните
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применети методи зависат и од специфичните ситуации и особености при учењето и 

поучувањето, во кои се вклучени и учествуваат и учениците и наставниците. Од 

многу голема важност е проценката на наставникот кога и како да се однесува и како 

да го прилагоди своето поведение. При пренесување на знаењата од одредени 
области, структурата на процесот на учење на ниво на час е од витално значење, a 

наставникот самиот одредува што. колку и на кој начин ќе се учи. Јасноста на 

презентирањето на содржините и начинот иа објаснување, како и поврзувањето на 

тековната материја со поранешно учената веќе позната материја е од големо 

значење, како и константната контрола и стручен надзор над ученичките 
активности. Kora работите во училницата се одвиваат плански и уредно, кога секој 

си ја знае својата положба. одговорност и функција, кога се практикуваат добри 

начини за мотивирање на наставниот процес, се добива поголема дисциплина, 

поретки проблематични однесувања, покреативни услови и можности и повеќе 

време за организирано предавање и учење. За да може да се постигне сето ова, битен 

фактор е наставникот да посветупа колективно и лично внимание на секој ученик, 

прифаќање на нивната индивидуалиост и единствени карактернн особини, соодветен 

третман со цел овозможување иа најповолни услови за учење.

Средените работни услови, редот и дисциплината во училницата за време на 

одвивањето на наставата, се важен елемент и повлекуваат со себе јасни договори со 

учениците, правила, куќен ред и кодекси на однесување, брзо наоѓање соодветни 
мерки и реперкусии за корекција на несоодветните поведенија и доведување до 

смирување на учениците кои ги прекршуваат поставените училнички и училишни 

правила и конструктивно надминување на постоечките бариери на ниво на училница 

и училиште. Училницата меѓу другото, со нејзината организација, естетска 

среденост и хигиенска уредност, потребно е да предизвикува стимулирачки ефекти, 
со соодветни нагледни средства и нагледни слики, бидејќи позната е старата 

поговорка дека една слика вреди колку илјада зборовн. Квалитетен одделенски 

раководител има целосно формиран систем за грижа за децата ученици, целосен 

систем на флексибилни стратегии, изразени преку континуирана грижа, внимание, 

добар систем за предвидување на можни пробле.ми и стратегии за нивно 
надмннување во училшшата, во учењето, во социоемоционалниот развој на 

учениците. Квалитетен наставник има главна и одговорна улога во организирање на 

менаџментот во училница, со своја максимална педагошка посветеност,
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манифестирана преку воспитно-образовна грижа и советодавна дејност кон 
учениците за време на нивното деветогодишно образование, во средношколската 
кариера и пошироко.

2.МЕНАЏМЕНТ И ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ ВО ОБРАЗОВАНИЕТО

Човечките ресурси во образованието ги опфаќаат следниве базични 

категории: директорот и заменикот директор како раководен кадар на образовната 

институција, педагошко психолошка служба, наставен и професорски кадар во сите 

потсистеми, вработени во образовна администрација и технички персонал.

2.1.УЧИЛИШТНИОТ ДИРЕКТОРОТ KAKO МЕНАЏЕР, ВОДАЧ И 
ПЕДАГОШКИ РАКОВОДИТЕЛ

,Да се биделидер, зпачи да се шш 
церашша и рсшитеппост.

'Гоа зпачи да се биде решителен 
и одвнатрс и однадвор, 

кон самиот себе и кои другшпе!“ 
(Лех Валенса)

Раководењето и организирањето на воспитно-образовната дејност, 

самостојното донесување на одлуки од делокругот на надлежности утврдени со 

законот и актите на училиштето, како и застапување на училиштето пред трети лица 

е карактеристика на задолженијата на еден директор на училиште. Улоги ге на водач 

и менаџер се две обединети улоги на функцијата директор на училиште, а тоа 
практично значи дека индивидуата што ја извршува функцијата директор на 

училиштето, треба да поседува и менаџерски вештини и елементи на водство. 

Од важност е да се напомене дека овие две улоги во училиштата, особено во оние со 
неразвиена организациска и раководна структура, во најголем дел се поклопуваат и 
се обединети во лицето на еден човек, па од таму и честопати се јавуваат и 

недоразбирањата и мешањето на поимите водач и менаџер. Директорот потребно е45
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да се грижи за воспоставување на стратегиЈа на долгорочно гледање и релативно 

одвојување на развојните работи како составен дел на водството, од тековннте 

работи како составен дел на управувањето -  менаџментот. Чувството за 
определување на приоритети во голем број на образовни аспекти -  па и од аспект на 

контролирање и надмииуваље на постоечките барнери, наспроти тековните 

потреби и проблеми, е многу важно и е одлика на успешните директори. 

Ако наставниот кадар е доволно стручно едуциран, мотивиран и задоволен, тогаш 

заедно со директорот нмаат можности да креираат заедничка визија, имајќи слика за 
тоа во кој правец сакаат да оди училиштето, а тоа пак ќе овозможи добра 

органнзираност и чувство на засдништво. Директорот на училиштето наложува и е 

активно вклучен во сите училишни аспекти, играјќи многу важна улога во 

правилното управување со него, во правилно водење кон целокупен напредок на 

училиштето во сите сверн на неговото функционирање, играјќи важна улога во 
правилно менаџирање со егзистирачките внатрешни или надворешни бариери, 

целосно посветувајќи се на мисијата и визијата на училиштето. Тој преку неговата 

позиција, настојува прво себе си, а потоа да ги мотивира н вработените во 

училиштето да опстојат на патот на мисијата по која оди училиштето, континуирано 

следејќи го напредокот на училиштето и остварувајќи контакт и комуннкација со 

секој наставник, ученик, родител. Добивајќи повратни информации преку стручнн 
консултативни средби, состаноци, посета и увиди на часови, тој е во постојана 

потрага и грижа околу генерирање нови идеи и стратегии за подобрување на 

наставниот и училиштниот воспитно-образовен процес, во постојана потрага со цел 

детекгирање на постоечки бариери кој се кочници на успешноста на наставната 

реализација и нејзините посакувани резултати, во постојано стручно менаџираље со 

бариерните кочници на односите и релациите во училниците и општо во 
училиштето, кочници на мотивацијага и на конструктивниот училиштен напредок.

Според Fullan и Hargreaves15 во училиштата „градењето на визијата треба 

да биде двострана улица, каде директорите учат толку колку што тие им даваат на 

другите.” Директорот треба да биде привремен и отворен за промена -  исто како и 

визијата на училиштето. Авторитетот, ставовите и функционирањето на директорот, 
се одраз на неговиот квалитет и неговото знаеље и умеење.

ј5 Fullan, М & Hargreaves, Л. (1995): What' ѕ Worth Fighting
B̂uckinghamiEn£landiO£enJJniversit^J>rcss)^^^^^^^^^^^^^^^^^^^

for in Your Shool,
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2.2.ПЕДАГОШКО-ПСИХОЛОШКАТА СЛУЖБА KAKO ДЕЛ ОД 
МЕИАЏЕРСКИОТ ТИМ, СТРУЧЕН СОВЕТУВАЧ И 
ОЛЕСНУВАЧ НА ПЕДАГОШКИТЕ ДЕЈНОСТИ

„Човекот сераѓп гол ч сам, 
a дшш ќе жиаее за cede или со другите, 

зависи од топ дпли светот ќе го запознпва 
с<ш шш со другите! ” 

(Древна ннднска мудрост)

Организацијата на педагошко психолошката служба во училиштата е 

резултат на развојот на образовниот систем и настојувањето во него да се одржува и 

унапредува педагошкиот дух на работењето, да се ускладат стручните, педагошките, 
психолошките, менаџерските и општествените барања, развојот и поттикнувањето 

на стручното знаење. Педагошко-психолошките служби опфаќаат кадар кој може да 

задоволи со својата стручност и другите квалитети во одговорниот педагошки 

восгштно-образовен процес. Оваа служба од нејзиното настанување до денес, 

континуирано доживува свој прогрес. Таа во училишните услови има извонредна 

поволна можност за практично проверување на теоретските педагошки и 

психолошки знаења и достигнувања, а воедно може и според афинитетите, да ги 

надокнади слабостите на некои теоретски студии со ефикасно истражување на 

педагошкото поле, преку поврзување со училишната пракса. Поедини теоретско 

искуствени елементи и изградени концепции и планови за работа на педагозите и 

психолозите, според општествено дадените услови, индивндуално се вклопуваат и 

се вградуваат во Развојните планови и во Годишните програми на секое училнште 

индивидуално, според специфичните услови, структури, можности и организации 

на училиштата во кои тие работат и според специфичните индивидуални лични 

погледи, знаења, стручност, потреби за напредок, според структурата на личноста на 

педагогот и психологот во училишната организација.

Педагозите и психолозите како стручни служби во училиштата. не можат 

едноставно, статично и стереотипно целосно да се препуштат на готови обрасци и 

дефинирани подрачја за начинот на нивното стручно работење, пред се поради 

различниот идентитет на училиштата и нивната различната социо-економска и 

просторна поставепост, различните потреби на вработените, учениците, нивните 
родители, индивидуалните специфики на училиштето, но и поради брзото темпо на 
промени и иновации, без можност за трајно статично прилагодување. Секако дека на 

педагогот и психологот добро им служи нивната општа ориентираност во oncer на47
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обемот на рабогните задачи и потребниот квалитет на работењето (која од една 
страна ги ограничува), но од друга страна искуството и длабочината на познавањето 

на училишните проблеми е можност и иницијација за понатамошно лично 

самообразување и на работното место, во што е потребно да се вложува што повеќе 

труд и надеж. Академското образование на степен на педагог и на степен психолог 

им овозможува и им дава стручна потврда за ширење на својата стручност и во оние 
подрачја за кои студиите не можеле да ги подготват.

Праксата говори дека стручната служба е прилично запозната и е во чест 

контакт со разновидни образовни бариерни бранувања од различен степен и 

карактер, големина и функционалност и дека тие се доста вешти во пронаоѓање 

начини за нивно прифаќање пред се, а потоа и нивно надминување. Во тој контекст, 

тие стручно соработуваат со директорот како раководен орган, со наставниот кадар 
и нивната организираност во стручни активи, со работните училиштни тимови, со 

учениците преку одделенските и училиштни заедници, со родителите преку 

Советите на родители и Училишните одбори. Праксата говори и дека е чест случајот 

на бариери во вид на манифестирани недоразбнрања помеѓу училишниот педагог и 

училишниот психолог, бариери околу прашањето каде започнуваат и каде 

завршуваат задачите на педагогот, а од каде и до каде е областа на работење на 

психологот во училишните услови. Често пати се активираат и образовни бариери 

поради разијдувања на очекувања од наставниот и раководниот кадар насочени во 

насока на работењето на стручните соработници, лични бариери на педагогот и 

психологот предизвикани поради претрупани и понекогаш несоодветни обврски -  

кои понекогаш не соодветствувааг на планираната работа што е конструирана од 
педагогот и психологот и не коинцидираат со нивните конципирани планови и 

проблеми во училиштето. Чести се бариери ге на ниво на изневерени очекувања на 

педагошко-психолошката служба создадени според професионалниот и личниот 

концепт, поради дисбаланс на очекувања и можности во финансиски, мотивационен, 

едукативен, професионален, дискреционен, политички, социјален и друг вид иа 

концепт. Пренатрупаните и сеопфатни задолженија насочени кон учениците, 

наставниците, родителите, директорот на училиштето, образовните и други 

компетентни надворешни структури и соработници, недостатокот на време или 
можеби добра организираност, како и преголемата наметната динамика и прилично 

брзиот развој на образовниот систем, е поволен терен, клима и можност за 

предизвикување разнолични образовни бариери. Од педагогот и психологот како48
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непосредни извршители на училишната програма, се очекува и бара нивно 

непосредно делување, менаџирање во одредени училишни сегменти, па дури и 

персонална супституција (бидејќи од нив се очекува да ги решаваат проблемите кои 
се „нерешливи” за наставниот кадар). Често патн може да се изманифестираат 

реакции на недоразбирање и поради неисполнетите педагошко-психолошки 

очекувања за поорганизирана педагошка дејност на сите професионални учесници 

во училишниот живот.

Употребувајќи медицинско-педагошки речник, може да се каже дека 

успешноста како на педагогот, така и на психологот, зависи пред се, од правилното 
скенирање на образовните состојби и релации, како и од поставените педагошко- 

психолошки дијагнози кои се ослонуваат на јасно, прецизно разоткривање на некој 

постоечки педагошки или актуелен психолошки проблем или феномен, ослонувајќи 

се на сопственото мислење формирано преку теоријата и праксата. Тие пред се, ги 

воочуваат реалните состојби, размислувајќи логички, доследно, интензивно и 

интегрирано. Резултат на тоа треба да е точно поставена дијагноза, која е 
понатамошна база за успешно образовно работење и менацнрање. Во педагошката 

пракса помалку станува збор за патолошки појави, а многу често станува збор за 

утврдување на степен или скалила на постигнувања и напредувања, во кои се 

вклучуваат компоненти за создавање на поволни услови за развој и напредување на 

учениците, нивните лични способности, како и утврдување на степен или скалила 

на постигнувања и напредувања од вложениот труд на ученикот и наставникот. 

Стручната служба може индиректно или директно да влијае и да им помогне на 

учениците или да влезе во улога на учесник во дискусија со придонес кон решавање 

или спречување на воспитно-образовни проблеми и бариери. Педагошко- 

психолошката дијагноза не се ослонува само на пронаоѓање образовни бариери и 

недостатоци, туку и на утврдување на добрите, позитивните и поволни страни и 

можности, за да може училиштето да се потпре на нив во процесот на воспитание и 

образование.

Функцијата на педагогот и психологот во училиштето е неделлива од 

останатите функции во училиштето и надвор од него и можеби тоа е една од 

причините што нема остро поделени улоги помеѓу нив, па од таа причина односот 
спрема останатите субјекти (непосредни влијатели на учениковата средината) е 

темел на било кои активности на стручната училишна служба. Во организациски 

поглед, педагогот и психологот се субјекти кои имаат силно советодавно,49
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едукативно, управувачко-насочувачко и регулаторно влијание на училиштното 

работење на директорот на училиштето и наставниот кадар, во соработка и 

координација со просветните советници и инспектори. Неопходно е потребно да го 

имаат и континуирано да го развиваат својог смисол за организација и јасни визии за 

спроведување на замислите во дело. Педагогот и психологот, пред секоја своја 

одлука мораат да ги разберат различните видови на човекови однесувања, да ги 

прифатат како такви, а потоа педагошко-психолошки да ги третираат, без 

ауторитарност и без притисоци за промени според личните перцепции. Тие 

неопходно е да поседуваат и континуирано да ги развиваат своите способности за 

успешно комуницирање, разбирање и разрешување на образовните недоразбирања и 
отпори и при тоа на проблемите и воочените бариери да им приоѓаат трпеливо, 
стручно и осмислено.

Од целокупниот приказ на работата на училишните педагози и психолози и 

нивното влегување во различни контексти, улогн и интеракциски односи со 

образовните субјекти, сорабогници и партиципиенти на училишните услуги, 

логично е да произлезат и одредени слабости и бариери во работењето. 
При исполнувањето на нивните професионални улоги, не е возможно да се опфати 

толку широк дијапазон на ситуации во училиштето, а да не дојде до занемарување 

на некои аспекти, да не дојде до меѓусебнн недоразбирања и до извесни препреки 

кон постигнување на зацртаните цели. Успешниот педагог и психолог, при 

интеракција со сите постоечкн субјекти со кои доаѓа во посреден или непосреден 
контакт, мора максимално да ги користат во задоволителна мера своите стручни 

професионални знаења, сили и изградени позитивни личнн особини, непрекинато 

анализирајќи ги своите постапки, нивната нсправност и коректност, како и 

постапките на останатите субјекти, насочувајќи ги кон зацртаните образовни цели. 

Припремајќи голем број на активности во училиштето, педагозите и психолозите 

учествуваат како координатори, консултанти, советници и менаџери, а пред се како 

личности кои трајно учат во соработка со останатите реализатори на училишниот 

воспитно-образовен план и програма. Следењето и вреднувањето на работата во 

училиштето, непосредно се ослонува на претходно осмисленото припремање на 

училиштното работење, а тоа говори за тоа дека педагогот и психологот мора да 
имаат добри познавања за образовната организација и за нејзиното педагошко 
водење и менацирање.
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2.3.НАСТАВЕН КАДАР KAKO ДЕЛ ОД МЕНАЏЕРСКИ ТИМ, 
ВОСПИТУВАЧ И РЕАЛИЗАТОР НА НАСТАВНИТЕ СОДРЖИНИ

„Работата во учипиштето треба да биде пасочеиа 
коп развивање па дух на кооперација и екипност, 

коп трансформирањв научилшината средина, 
во пријателска и з/сива работиа заедница! ”

(Блох)

За да можат училиштата да обезбедат услови за успешна работа, неопходно е 

погребно во нивната реализација да се применува менаџмент во училиштето, кое 

меѓу другото опфаќа и менаџмеит во училпицата. Менаџирањето со воспитанието н 

образованието од практична гледна точка. води ком зголемување на општествената 

одговорност и ја дава потребната виталиост преку соодветна адаптибилност и 

флексибилност, со цел да може компетентно да се одговори на континуираните 
барања на општествената заедннца. Многу од менаџсрските принципн се во тесна 

врска со педагошката наставна практика. Менаџментот во образованите институции, 

вклучува на посреден или непосреден начин, партиципираље на голем број на луѓе, 

меѓу кои е и наставниот кадар, кој на непосреден начин во своите училници и на 

посреден начин преку своето вклучување во училишните тимови и стручните активи 

ги задоволуваат потребите на училишгниот менацмент. Наставниците и 

професорите мора да ја запазуваат стратегијата на веродостојност, преку одговорно 

водење и управување во училничкиот и целпот училиштен простор, преку одговорно 

соодветно комуницирање, крсативно имовативно образување, доследно воспнтување 

и мотивирање на младите генерации. Тие како реализатори на планираните наставни 
содржини, имаат обврска да менаџираат со процесите на усвојување на знаења и да 

ги насочуваат во правец ма развивањс на ученичките вештини, вредности и ставови, 

а тоа е возможно преку сериозно плаиирање, организирање, реализирање, 

координирање, следење и систематско вреднување на постигнувањата во наставата 

и учењето.

Наставниот кадар во исто време има должност да ги воочува бариерните 

ситуации кои се манифестираат во училпицата, при наставната работа со учениците, 

во тек на наставниот процес и надвор од него. за време на училишните одмори и 

други снтуацни во кои доаѓа до разни ученички интеракции и балансирани или 
дисбалансирани комуницирања и недоразбираља. Во современата настава -  (за51
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разлика од традиционалната во која се практикуваше доминантност на наставникот 
и едностран авторитативен однос кон ученицнте), се инсистира ма двонасочност и 

интерактивни наставни процеси, фокусирање на воспитно-образовннот процес и 

активностите на ученикот, фокуснрање на учениковнте квалитети, потреби, 

емоционални и ментални состојби, способности, мотивации и интереси, преку 

ненаметливи интерактивни релации со наставникот, кој е насочувач н менаџер на 

целокупниот процес. Се повеќс се актуелизира проектното работење и совремемо 
учеље преку проекти, се практикува групна и тимска работа, ученнчко 

самооценување и информатичка технологија, а сето тоа внесува брзи промени во 

разнн сфери во полето на образованието. Се повеќе доаѓа до израз и се чувствува 

насочувачката ненаметливата менацерска улога на наставниците при ученичкото 

практикување на разновидни истражувања, интегрирани истражувачки активности и 
презентации на добиени информации. При тоа, од суштинско значење е при 

реализација на снте претходно набројанн стручни активности на наставникот, да 

биде многу чувствителен на појавувањето и манифестнрањето на различните видовн 

на кочници на успех, редовност и дисциплина, на кочниците за градење на 

позитивна училничка и училиштна клима, иа бариерните кочннци на доброто и 

правилно комуницирање. Без изградена добра социјализацнја и комуникација, без 

изградено чувство на ред и дисциплина, почит и доверба во училницата и 

училиштето, без чувство за превземање на лична одговорност, не може да се 

обезбеди здрава и поволна средина на учеииците за приемчивост на нови 

информации и учење.

Чести се случаите на појава иа дистрактори на вниманието во текот на 

наставниот процес, појавата иа различни комуникациски разидувања и ситуации на 

конфликти и недоразбирања, кои преставуваат бариери во текот на тимската и 

групна работа, наставата и учењето. Наставникот со своите менаџерски способности 

иасочени кон ученицнте и училничкиот простор, потребно е да овозможи контрола и 

надминување на разните видови дистрактори како образовни бариери. 

поткрепувајќи со стручност. интуитивност, креативност во иачините на менаџирање, 

лична одговорност и позитивност, како и флексибилност во однесувањето. 

Квалитетот на образовниот процес е одреден од квалитетот на планирањето на 

наставните планови, од начините на нивното реализирање, од покажаната 
креативност и идеи во праксата на наставниците, од пружената грижа кон
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учениците, од одговорноста и квалитетот на советодавната работа и организацијата 

на расположивото време за учење и воспитување, но во голем дел квалитетот на 
воспитно-образовниот процес зависи и е предодреден и од иачинот на поставување 

пред објективното постоење на училничките и училиштните бариери како кочници 

за посакуваната училиштна успешност во сите свери и уште поважно -  од 

преферирањето и користењето на начините за нивното надминување. 

„Ефикасната употреба на расположивото време, игра важна улога на гри нивоа:

1. НИВО на училиште кое го планира подучувањето и го спречува губењето часови;

2. НИВО на час и внимателно искористување на времето предвидено за предавање;

3. ниво на ученикот како индивидуа: урамнотежена распределба на работата 

овозможува материјалот да се обработи подобро.”36 Наставниког како менацер, се 

грижи околу ученичкото ефикасно надминување на постоечките бариери со цел 

правилно и максимално организирање и искористување на времето преку употреба 
на разни креативни и флексибилни методи, а тоа значи реални очекувања за 

постигнување што поголема редовност и што помалку губење на часови во текот на 

учебната година, помалку проблематични однесувања и искористување на 

расположивото време во што повеќе конструктивни активности и задачи, 

прилагодени според потенцијалите и интересите на учениците. Образованието и 

воспитанието во квалитетно училиште подразбнра овозможување на безбедна, 
топла, поттнкнувачка средина, поткрепена со инспиративни акции на наставниците, 

кои треба да бидат професионално оспособени за јасна организација и менаџирање 

со учениците во училничкиот и училишниот простор.

Преку обезбедување на конзистентност и преку зајакнување на квалитетот во 

образованието, се повеќе се чувствува позитивен конструктивизам, ефективно и 
ефикасно образование како императнв и константно посакувана состојба во 

Република Македонија.

36 Петковски, К, Пеливанова, Г, (2009): „Предизвиците па современото лидерство во53
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З.ЕЛАБОРИРАЊЕ НА УЛОГАТА НА УЧИЛИШТНИОТ 
МЕНАЏМЕНТ ВО УСЛОВИ НА ПОЈАВА И МАНИФЕСТИРАЊЕ 
НА БАРИЕРИ ВО УЧИЛИШТНИОТ ЖИВОТ И РАБОТА

,уАко твоите акции ги инспирираат другитс 
да сопуваат повеќе, даучат повсќе, 

да паправат повсќс и да стапат повеќс
-  ти си лидер" 

(Џон Квинс Ада.мс)

Училиштниот менаџмент се грижи за формулирање, планирање и успешно 

извршување на активностите и задачите од зацртаните целн и визни на образовната 
организација, како и за анализирање на постоечките образовни барнери, за кои е 

потребно да се формулираат и актуелнзнраат посебни стратегии за нивно 

надминување и искористување во позитивни насоки и цели. Со таа цел, во овој труд 

се истражуваше присуството на образовно-органнзациските бариери во основните и 

средните училишта во Република Македонија и нивната фреквентност, причините за 

нивното настанување, причините за нивио егзистирање, начиннте иа гледање на 

бариеритс и нивното присуство, пристапот кон нив и стратегинтс кои се превземаат 

за надмииување на истите -  земено компаративно од три аспекта на менаџерскн 

субјекти.

Поаѓајки од овие пристапи, јасно е дека станува збор за комплексен проблем. 
кој еволуирал со тек на времето. Бидејќи во фокусот на истражувањето е 

менаџментот во образовннот систем во Република Македонија, во понатамошното 

елаборирање на проблемот е опфатено училиштното менаџирање во функција иа 

надмннување на образовно-организациските бариери.
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3.1.0БРА30ВНА ОРГ АНИЗАЦИЈА, ПРИСУТНОСТ НА 
ОРГАНИЗАЦИСКИ БАРИЕРИ И НИВНА ПОВРЗАНОСТ СО 
ОРГАНИЗАЦИСКАТА КЛИМА И КУЛТУРА

„Доколку две личности имаат повеќв 
можности за иптеракција, 

дотопку повеќе ќе влијаат едпа па друга!”
ЃХоманс)

Организацијата има голема улога во остварувањето на активностите на 

човекот, кој од секогаш сакал да живее во заедници со други луѓе. Со члеиувањето 

во организација, луѓето задоволуваат повеќе економски, социолошки и психолошки 

потреби, а на тој начин им е овозможеи и иивен развој во зависност од личната 

мотивација за тоа. Етимолошки зборот организација е изведен од грчкиот збор 

„organon” што во превод значи орудие, алат, средство. Организацијата се дефинира 

како „отворен систем составен од двајца или повеќе луѓе кои се мотивирани да 

работат заедно и да создаваат производи, стоки и услуги, со што остваруваат 

вредности за сопствениците, за потрошувачите и за нив самите”37 Од прифатената 

дефиниција може да се извлечат неколку значајни карактеристики на 

организацијата:

> систем кој е во интеракција со интерното и екстерното окружување;

>  социјална единка во која нејзините членови имаат меѓусебни врски;

>  организацијата произведува производи, стоки и услуги;

> настојува да оствари заеднички вредности.

Во образовните организации, како и во организациите општо, вработените 

извршуваат голем број работни задачи и активности, работат со други луѓе, ученици 

и соработници, ги остваруваат своите интереси, комуницираат, се соочуваат со стрес 

и фрустрации на своето работно место, донесуваат одлуки, дозволуваат да им се 

влијае и во исто време во текот на работењето и тие влијаат на другите луѓе. Сите 
тие релации во образовната организација се плодна почва за „израснување” на

37 Постолов, К, (2006): „Организационо структурирање и негова примепо во претпријттјата на 
стопанството на Република Македонија“ Економски факултет, Скопје, стр. 11____________________55
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организациски бариери кои се препрека во постигнувањето на зацрганите 

организациски и менацерски цели и визии. Организациското однесување е 

преточено во научна област која го истражува однесувањето на луѓето во 

организациите и на своите работни места, во кое се анализираат концептите на 

однесувањата на луѓето во работната средина за да се осознае човековата природа и 

поведение, а се со цел да се овозможи предвидување на однесувањето на 

поединците, групите и организацијата во целост и да се овозможи нивно свесно 

менување во насока на остварување на целите на организацијата и надминување на 
тековно настанатите бариери. Следењето на организациското однесување во 

образовните организации може да помогне во анализирањето и објаснувањето на 

минатите и моменталните состојби, како и да се предвидат идните однесувања на 

поединците и севкупно во организацијата, а воедно истото послужува и за 

контролирање и менацирање со однесувањето на вработеннте, за анализирање и 
разбирање на бариерите создадени во текот иа функционирањето на работната 

организација. Знаењата од организациското однесување се многу важни за 

менацерите и поединците од сите менаџерски нивоа во училиштето, од причина што 

им помогнува во правилно проценување на ситуациите и за конструирање стратегии 

за надминување на бариерн во организациското однесување, добиени од 
скенираните и идентификувани образовно-организациски состојби.

Постоењето на организациската култура како збир на карактеристики, 

вредности, верувања и очекувања, придонесува во целокупното однесување во 

образовните организации и во донесувањата на одлуките на менаџерите. Таа влијае 

на начинот на кој вработените комуницираат меѓусебно, на начинот на кој им 

прноѓаат на проблемите и ги надмннуваат, начините на кој гн опслужуваат 

корисниците на училиштните услуги, влијае на начинот на соработување, на 

реагирање, на начинот на менаџирање со активностите насочени во сегашност и во 

иднина. Културата пак влијае на образовно-организациската клима, која се огледува 

низ степенот на отвореност и нивото на доверба, актуелизирани од атмосферата и 

меѓусебните односи кои владејат. Организациската клима се јавува како варијабла 

на организациското однесување. Таа е постоечки модел на работна средина и 
атмосфера, кој се обликува како рефлекс на карактеристиките и квалитетот на 

организациската структура. Климата ги одразува интерните образовно- 

органнзациски односи, ставовите и чувствата на вработените, нивната улога во
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процесот на менаџирањето, системот на финансиска распределба, кадровската 

политика и др. Нејзиното изучување и разбирање е значајно за менаџерите, затоа 

што во здрава, креативна и поттикнувачка атмосфера на работното место се 

создаваат поволни услови за добивање максимум инволвираност и залагање од 

вработените во реалнзирањето на поставените задачи и поголема можност за 

намалување и контролирање на потенцијалните ситуации за создавање на бариери. 

Од друга страна, несоодветна, нездрава, лоша репресивна клима, може негативно да 

се одрази на еланот и ангажираноста на вработените, со можност за појава на 

апатија при реализирање на работните активности и нндиферентен однос кон 

резултатите од работењето, со можност за појава на отпор кон иновацискнте 

промени, несоодветна комуникација и недоразбиран>а на работните места, со што 

вкупниот ефект н предвиденнте очекувања од работењето се намалуваат. 

Организациската клима најчесто се јавува како основен показател на културата во 

образовната организација.

Стратегиските постапки и промени кои се инкопатибилни со културата на 
учнлиштето, можат да наидат на препреки, кочници и ограничувања, односно 

организациски бариери, од типот на непреземање акција, спротивставување, 

занемарување, отпор кон промени, саботирање, некомуницирање или ограничена 

комуникација и контакти, недоразбиран.е, конфронтирање и т.н. Сите тие се фактори 

на бариери кои влијаат и го отежнуваат менаџирањето. Многубројни практични 
примери укажуваат на тоа дека внатре органнзациските верувањата, вредностите, 

претпоставките и очекувањата определуваат кои акцин ќе бидат превземени и како 

тие ќе бидат извршуванн од вработените, определуваат и предвидуваат кои 

бариерни снтуации се можни да се јават во одредена училиштна организација и како 

истите би можеле да се надминат. Културата како продукт од одредени начини на 
размислување, чувствување и реагирањс, стечени или пренесени и усвоени, како 

комплексен концепт на научен, заеднички и меѓусебно поврзан збир на симболи кои 

се насочувачи во однесувањето и активностите иа вработените во организациите, 

е потенцијален терен за создавање на образовно-организациски бариери. Бидејќи 

културата се учи и не е вродена, дава позитивни сигнали дека луѓето можат да се 
рссоцијализираат и можат да научат да се придржуваат на норми и правила кои ќе ги 
пропише нивната работна организација, а со тоа би се отвориле вратите кон 

можностите за надминување на создадените бариери. Исто така, културата се
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споделува, па лесно може да се дојде не само до индивидуалните разлики, туку и да 
се идентификуваат групните однесувања и елементите кои членовите на една 

одредена група заеднички гн делат -  а тоа е исто така можност за доаѓање до 

посоодветни стратегии за надминување на создаденитс бариери. Менаџирањето со 

организациската клима и култура, како и со произведените и маннфестирани 

организациски бариери, се сложенн менаџмент-активности, со кои се доаѓа до 
радикалии промени на условите, создадените ннтернн и екстерни притисоцн и 

препреки. Со промените на општите и образовните услови, со континуираниот 

напредок на технолошките нновацин и со конкурентскиот притисок, постојано се 

иннцираат промени во пристапот кон работењето и снстемот на вредности, а со тоа 

се предизвикуваат и промени на постоечкиот модел на образовно-организациската 

структура и менаиирањето. Промените во културата, структурата и менаџмснтот, се 

одразуваат на интерните односи т.е. климата на образовната организација. Тоа пак 

вообичаено доведува до промена на правилата за работење, деловниците и 

правилниците за работа, на решенијата и менаџерските одлуки, а со тоа се доведува 

и до промена на навиките на вработените. Иако не е лесно да се промени културата 

на една организација, голем број на образовии организации ја увиделе важноста од 
менување на културата кога воведуваат иовн стратегии за надминување на 

организациските бариери.
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3.1.1.0БРАЗОВНО-ОРГАНИЗАЦИСКИ БАРИЕРИ

„Во учшшштето треба да се реализира наспшаипш 
која меѓу другото претставува 

манифестација па социјален живот 
и меѓусебна толеранција! ”  

(Е.мнл Дирке.м)

Доколку умилиштата и.маат за цел и сакаат да напредуваат и да опстанат, 

потребно е постојано да се прилагодуваат на интерното и екстерното променливо 

опкружување и ситуациите што тие гн носат -  поволни илн неповолни за 
училнштето. Нивннте менаџери мора да научат да ги почувствуваат, мздвојат и 

разберат пред се факторите кои делуваат на училиштето, да бидат свесни како овие 

фактори создаваат ситуации на можности и закани и да н.маат можна листа на 

сзратегии кои би ги вклучиле и активирале во различни актуелни ситуации -  било 

поволни или не за конкурентен опстанок и подигнување на статусот на училиштето. 

За да можат да се разберат променнте во ннтерните и екстерните окружувања во 

нашиог образовен систем, а потоа да се направат напори за нивно надминување, 

потребно е пред се да се идентификуваат интерните и екстерните бариери со кои се 

соочуваат училишните организации засебно, и на тој начнн може да се формира сдна 

општа слика на образовно-организациски бариери со кои се соочува иашиот 

образовен систем. Потребно е да се постнгис свесност дека во учнлнштата се 

случуваат препреки од различен квалитет и квамтнтет и истнте ја отежнуваат 

работата, ги попречуваат постигнувањата иа плаиираните цели и генерално земсио, 

делуваат на целокупното училишно функционирање. Тие според мене, ако се 

употреби медицински речник, можат да бидат бенигни и малигни, а тоа е во 

корелација со нашата свесност за нив и со нашата спрсмност илн инертност за да ги 

надминеме и со тоа да дадеме придонес во зголемување на организацнската 

ефективност и ефикаспост.

> Надвореишото опкружување е збир на фактори и услови кои се наоѓаат вон 

границнте на образовната инстнтуцнја, а кон влнјаат па начинот на кој таа 

работи и го обликуваат нејзиното однесување. Овис фактори со тек на време 
се менуваат и со тоа преставуваат надворешни можностн или барнери и 

закани за менаџерите од образовната организација. Квалитетот на 

менаџерското разбирање на факторите на посебното и општото глобално 

окружување и нивната способност да ги детектираат и адекватно да
5 9
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одговорат на тие бариерни фактори или фактори на можност, се критични 

фактори кои влијаат на перформансите на соодветното училиште.

> Впатрешното опкружување пак е збир на интерни фактори, услови, 

можиости, закани и бариерн, кои имаат влијание на начинот на кој работи 
училиштего и го оформуваат неговиот начин на функционирање и 

однесување. И внатрешните постоечки фактори воглавно се менливи 

категории, кои искусните менаџери и училиштни менацерски тимови можат 

лесно да ги почувствуваат, видат и да пронајдат соодветни стратегии за 

нивно надминување или искористување доколку се тие во позитивна 

конотација.

3.1.2.ВИДОВИ ОБРАЗОВНО-ОРГАНИЗАЦИСКИ БАРИЕРИ

„На овој сеет пајчеспо ќе лсивееме 
доколку вистински станеме 

тоа што се претстаоуваме! “ 
(Сократ)

Една од најзначајните бариери за успешно прифаќање на концептот за 

менаџерско однесување и управување во образовните организации, е пристапот во 

поимањето дека менаџментот се однесува само на раководната структура односно 

директорите на училиштата, а не и на персоналот во целина. Образовннот 

менаџмент гледан од овој аспект, асоцира и добива конотација и статус на моќ. 

Менаџментот во образовните организации се однесува на реализирање на 

планираните работни обврски н процес кој што сите вработени го прифаќаат како 

култура, вредносен систем и начин на нивно функционирање во училиштето. 

Менаџерите во образованието, заради подобра прегледност и можност за 

понатамошно истражување и интерпретирање на резултатите, во овој труд се 
класифицирани на три нивоа: менаџери на повисоко ниво, средно н пониско. 

Менаџерите се целно насочени и се грижат за постигнување на добри резултати, a
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тоа подразбира воспоставување на систем од вредиости за природата на тие 
резултати и за нивното значење, поради кое тие е потребно да се постигнат.

За да можат воспитно-образовните институции успешно да функционнраат, 

неопходно е во работењето да се потпираат врз совремеииот училиштен менаџмент, 

со помош на кој ќе работат на континуирано изградување и дооформување на 
училиштни менаџери и способни училиштни менацерски тнмови, кои успешно ќе се 

носат со современите образовнн ситуации и услови. Ако се земе во предвид дека во 

секое основно и средно училнште во Република Македонија, постои и функционира 

директор на училиштето (некаде и заменик директор), стручна служба (составена од 

педагог и психолог или поединечно) и наставен кадар (во основннте училишта 

одделенски и предметни наставници и професори во средните учплишта), истите за 

потребите на овој труд се класифицирани во три нивоа на училиштни менаџери 

(сл.бр. 3)

Од реализираното пилот истражување, спроведено преку интервјуирањс на 

седумнаесет менаџери днректорн од основннте и средннте училишта, преку 

иитервјуирање на 41 стручна служба (опфатена половично или целосно) и 56 

наставници, се овозможи конструирање на првична, иницијална, иеформална слика 

за актуелннте и фреквентни образовно-организациски бариери. Во понатамошната 

содржина од ова поглавје, направен е обнд за нсформална класификација на
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образовните бариери со кои се соочуваат директорите, стручните служби и 

наставниците. Тие се добиени иа база на дадсни неофицијални изјави од нивното 

лично искуство во училиштата, при реализираното првично интервјуирање, кое е 
спроведено како воведен дел на главното анкетирање кое следеше како втора фаза 

од истражувањето, со употреба на официјален инструментариум. Истите податоци 

орнентациоио послужија при формулирање на хипотетската рамка на трудот и при 

конструирање на инструменти за научното истражување.

> Менаџерите на повисоко нпво во учшшштата 

(директорите и замепчцшпе) најчесто се судруваат со следншпе 

впатреиши образовпи бариери:

Бариери поради несоодветни меѓучовечки односи, поради отпор кон 

промени, бариери поради меѓучовечки несогласувања и конфликтни ситуации, 

финансиски барнерн, просторни (каде што две училишта користат ист објскт, 

или недостаток на спортска сала), бариери со локалната самоуправа (во 

ситуации кога сс работи за расчскор во политичката определба), интерни 

политички и партиски бариери (поради различна партиска определеност на 

вработените), лични бариерн (во смисла слабост за конфроитација со 

вработените), мотнвациони бариери, бариери со компјутеризацијата, бариери 

порадн ниската економска и социјална структура на родителите (во определен 

број на училишта), комуникациски бариери, ннертност и тешка адаптација на 

едукативните новини кај вработениот наставен кадар кој е со поголем работен 

стаж и на прагот на пензионирање (одбивање компјутерска едукација и 

пишување документација по електронски пат), чувствување на отпор кон 

целокупното работење од поранешни днректори и негови приврзаници, отпор за 

прифаќање нови задолженија (дополнителни обврски и вклучување во нови 

проекти), отпор поради пројавено незадоволство од давање приоритети за 

учество на семинари, барнери со родители (поради не соработка, не доаѓање при 

повикување на родителски состаноци и индивидуални разговори), недисцишшна 

и чести неоправдани отсуства на учениците како бариера, драстично 

намалување на бројноста на ученици, а од тоа пропорционално зависат и 

работните места (кадровски бариери), безбедноснн бариерн (непостоење на 

работни места чувар на училиштето), неприфаќање на поставени цели за 

ефектнвно работење на училиштето, инцидентни отсуства на соработка,62
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несоодветни перцепции, разединување во училишниот колектив, недоразбирања 

и судири од различен тип и степен на интензитет, отсуство на чувство за 

припадност во колективот, нагласена самоувереност, лична нетрпеливост, 

нефлексибилност во меѓусебните колегијални односи, отсуство на вештини за 

тимско работење, несигурност во работењето, трема и страв од јавни настапи, 
отсуство на личен интерес за афирмација на училиштето и т.н.

>  Менаџершпе иа средпо ниво во учшшштата 

(педагозите и нсихолозшпе) најчесто се судруваат со следните 

внатреиши образовни бариери:

Комуникациски бариери, префрлување на одговорности на стручната 

служба за реализирање работни задачи од страна на директорите со рефлексија 

јавување отпор и незадоволство кај стр. служби, индиферентен однос на 

директорите кон потребите на стр. служби (немаље доволно поддршка од 
директорите), просторни бариери (во најголем број училишта педагогот и 

психологот функционираат во ист работен простор), бариери поради образовни 

несогласувања на релација педагог-психолог најчесто на професионално ниво, 

несогласувања и прекин во комуникација со наставен кадар, фиксирани обрасци 

на однесување и неприфаќање на училишен кодекс и ред, неприфаќаље и отпор 

кон иновативни промени (посебно кај постариот наставен кадар кај кои се 

чувствува врзување за сопственото традиционално искуство), финансиски 

ресурси како бариера, политички и партиски барнери (поради различна партиска 

наклонетост на директорите), отпор кон промени од наставниот кадар како 

изговор за самооправдување и како штит, бариери поради несогласувања со 

ученици (судири со ученици и надворешни лица кои доаѓаат во училишните 

дворови со одредени лични цели), оскудност на стручна педагошко-психолошка 

литература, судир на интереси, бариера поради недоволна соработка на 

родителите на учениците, професионални стереотипи и прсдрасуди, постоење на 

различни вредносни системи во образовната институција, неприфаќање на 

поставените училиштни цели, отсуство на соработка кај определени категории 
на наставен кадар, чувство на нсприпадност во колективот, бариери произлезени 

од личниот однос кон училиштето и работењето во него, различни лични и 

професионални интереси, акцентирана самоувереност и ароганција.63
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нефлексибилност во односите со другите, егоцентричност, отсуство на чувство 
и вештини за тимско работење, лична несигурност во работата, страв од мобинг. 

отсуство на напори и личен интерес и придонес во градењето на имиџ и рејтинг 

на училиштето и за афирмирање на колектнвот како заедница, дефокусирање од 

основниот проблем, несоодветно перцепирање на интензитет и последици од 

егзистирање на некој училиштен проблем, недоволна мотивираност, отсуство на 

задоволство од работењето, недостаток на прогресивни идеи и т.н.

>  Мепаџершпе на поииско ниво во учшшштата 

(наставииопг кадар) најчесто се судруваат со следните 

внатрешнч оргапизациски бариври:

Комуникациски бариери поради недостаток на информации 

(несоодветно канализирање на актуелни информации). несоодветна интерна 

комуникација, лоша соработка со родителите (не одзивање на поканите за 

советодавен разговор и родителска средба), затворени групации во наставниот 

колектив, интергрупни недоразбирања, просторни бариери (иемање сопствени 

кабинети, спортски сали), педагошки бариера за постигнување подобри 

наставио-образовни цели (немање печатени стручнн учебници во средните 

стручни училишта -  се учи од фотокогшраии скрипти и од интернст, недостаток 

на нагледни средства), дистрактори на вннманието како бариери (училишта кои 

се лоцирани покрај пазаришта, на главнн прометни улици со сообраќај, бучава, 

покрај железничкн пруги, каде што има голема фреквепцнја на луѓе), различни 

усталени и прифатени верувања и вредностн, бариера-недостаток од присуство 

на директорот (чести отсуства од работното место), интрагрупни судири и 

недоразбирања, временска бариера (активности за реализнрање кои не 

соодветствуваат со постоечките временски и просторни можности), 

материјално-финансиски бариери, бариери поради недоразбнрања во односите 
ученик-ученик, политички бариерн поради различен трстман на соработници од 

спротивставено орнентирани партии, бариери во односите ученик-наставннк, 

рефлексија на лични и семејни проблеми, пречки од надворешнн лица кои 

доаѓаат во училиштата и училишните дворовн за лични цели, несоработка, 
стереотипи, предрасуди, партиски подвојувања и разедннувања, лична 

нетрпеливост, лична немоќ да сс совладаат некои новопласиранн обуки и64
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немање желба да се применуваат часови и иновации според програмите од 

новите едукации, имертност, проблем и бариера со компјутеризацијата (кај 

наставен кадар со поголем работен стаж и календарска возраст), неприфаќање на 

дадени задолженија, отсуство на соработка, отсуство на чувство на припаѓање, 

нефлекисибилност во односите со колегите, отсуство на тимско работење, 

неприфаќање и неприлагодување на правилата за работење во училиштата, 

бариера поради мобинг, отсуство на интерес за лична афирмација во колективот 

и надвор од него во зедиицата, дигресија, немотивираност, преоптеретеност итн.

3.1.3.KJIАСИФИКАЦИЈA HA ОБРАЗОВНО-ОРГАНИЗАЦИСКИТЕ 
БАРИЕРИ

„Учителу паш, допуштч твоитеученици 
да бидти подобри од твбе, 

no направи им го moj пат што потежок 
со Твојата огромна мудрост! ‘ ‘  

( В е н к о  А н о н о в с к и )

Од пнлот истражувањето се добива слика дека образовно-организациските 

бариери преставуваат еден вид на непосакувани организациски состојби, рамка на 

непожелни ситуации, акумулирани проблеми и неразрешени организациски 

недоразбирања во рамките на секое училиштно ниво. Бариерите во рамкнте на 

образовната организација можат да функционираат на хоризочтално ниво -  во 

рамките на односите на пример: помеѓу наставниот кадар, помеѓу педагог-психолог 

и бариери на вертикално пиво -  на пример: меѓу припадниците на трите менацерски 

нивоа: директори, стручни служби и наставницн. Од иницијалното истражување 

може да се забележи цела палета на реално постоечки разновидни образовно- 

организациски бариери со кои во текот на своето професионално функционирање се 

соочуваат менаџерите од трите фокус групи. Наједноставно класифицирано, 
присутните образовни бариери можеме да ги сврстиме во иадвореиши и внатрешни 
бариери. Бидејќи овој научно истражувачки труд ие е фокусиран кон истражување 

на постоечките надворешни бариери со кои се соочуваат образовните организации, 

заради поголема прегледност и систематичност, актуелизираните внатрешни
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бариери во понатамошниот текст ќе бидат систематизирани и класифицирани во 

неколку фокус подрачја и тоа:

> Комуницираше во образовна срсдина како образовно-организациски 

бариери;
✓

> Образовнн несогласувања и конфликтп како вид комуннкацнски 

образовно-организациски бариери;

> Отпор кон промени како образовно-организациски бариери;

> Фнзички нли материјалпи образовно-организациски бариери;

> Личнн барисри кои произлегуваат од менталните лични доживувања 

и личниот однос кон работата.

Во овој труд како фокус подрачја за истражување, се опфатени и актуелизирани 

првите три образовно-организацнски бариери.
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4.ПРОДЛАБОЧЕНО ЕЛАБОРИРАЊЕ НА АКТУЕЛИЗИРАНИТЕ 
ВИДОВИ ОБРАЗОВНО ОРГАНИЗАЦИСКИ БАРИЕРИ

4.1 .КОМУНИКАЦИЈA ВО УЧИЛИШТАТА
„He.ua ништо посиѕшо 

од потребата 
која времето ја  иоси!“ 

(Внктор Иго)

Процесот на менаџмент ја прикажува целокупната образовна проблематика, 

со акцент на комуникацијата, како внатре во организацијата, така и со мејзиното 

окружување -  примачи на услугите и останатите. Вработените во училиштата 

секојдневно се во контакт и комуникација, како меѓусебна, така и со многу луѓе. Во 

текот на работењето, се комуницира со директор, со стручната служба на 

училнштето, со наставен кадар, со ученнци, родители, надворешпи соработници и 

т.н. Но за да се работи со луѓе пред се треба да се знае добро и правилно да се 

комуницира. Да се биде ефективен образовен работник, треба да се биде пред се 

сфективен комуникатор. Вообичаено се мисли дека комуникацијата се јавува кога 

имаме намера свесно да комуницираме. Но таа се јавува и кога не постои таква 

намера (на пример: ако соговорникот го гледаме отсутно, се вртиме на страна, 

манифестираме нетрпеливост, досада, гледаме често на часовник). Главно средство 

во комуникацијата е пораката, која не е само вербална, туку при секоја говорна 

комуникација, постои и невербална во вид на говор иа телото. Kora свесно сакаме да 
покажеме нешто, тогаш станува збор за намериа порака, а кога тоа го правимс 

несвесно е ненамерна порака. Она што го ирима другата личност, претставува 

примена порака. „Најзначајниот момент во комуникацијата е пренесувањето на 

информациите. Некои теоретичари сметаат дека процесот на комуницирање е 

еднонасочеи, при што испраќачот на информацнјата е активната страна, а примачот 

на информацијата е пасивната страна. Спорсд ова сваќање, комуникацијата с 

единство на три елементи: изворот (испраќачот), пораката и примачот.” „Пример 

за едносмерна комуникација: политичарот и се обраќа директно на нацијата, a 58

58 Петковски, К, Јанкуловска, П, (2006): Деловчо комупицирање ■ Умешност во комуницирањето, 
ИРИС, Струга, стр.35 67
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слушателиге немаат можност да му одговорат илм да го корегираат”39 40 „Посложен е 

моделот на комуницирање што произлегува од Ласвеловата изјава дека 

комуникацијата треба да се разгледува од аспект на одговорите на пегге прашања: 
кој ја испраќа пораката (испраќач), зошто ја нспраќа (цел на комуникацијата). ко.му е 

наменета информацијата (примач), по кој канал се испраќа информацијата (начин на 

пренесување) и каков ефект предизвикува (повратната информацнја).'"10

Всушност, комуникацијата е процес кој се остварува по пат на 

интерперсонално (меѓучовечко) испраќање и примање на пораки. Постои испраќач 
на пораката, постои и прнмач на испратената порака. Пораката „патува” од 

испраќачот кон примачот. Комуникацијата се одвива и во обратиа насока, од 

примачот назад кон испраќачот во форма на повратна врска или фидбек (feedback). 

Kora примената порака е различна од намерната порака, најчесто резултира со 

пеочекуван конфликт или прекин во комуникацијата. Ова може да се престави со 

следниов дијаграм:

--------------------------- ПОВРАТНА И Н Ф ОРМ А ЦИ ЈА (FEEDBACK) ◄-------------------------

 ̂ (наиерна)

ИСПРАЌАЧ --------------------- ► ПОРАКА ------------------► ПРИМ ЕНА ПОРАКА

ПРИМ АЧ (ненамериа) ПРИМ АЧ

(Слика бр. 4)

Чест е случајот кога информацијата не е разбрана како што е пренесена. 

Тоа може да биде и како резултат на несоодветноста на каналите за дистрибуција, 

резултат на предходното искуство кое влијае на тековната перцепцнја, степенот на 

постоечкнте стереотипи и предрасуди, моменталните потреби на личноста кои се 

манифестираат во вид на фнгура (и позадина), очекувањата. вредносните системи, 

резултат на дистрактормте - пречките и шумовите кои се јавуваат од различни 

надворешнн влијанија (бучава, бр.мчење, музика) или од тавкиот и нејасен говор на 

оние кон што комуницираат и т.н. Добрата комуникација, нејзино разбирање н 

практикување, не се случува природно. Тоа е ввиатша која се стекнува, се учи и тоа

'9 Манднч, Т. (2003): ..Комуникологија” -  психологија комуникације, четврто прераиено издање, 
Издавачко предузече КЈ1ИО, Београд, стр.31
40 Петковски, К, Јанкуловска, П, (2006): ,Деловно комуницираље - Умешност во комуницирањето" 
ИРИС, Crpvra, стр.36
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е резултат на свесност, размислување, добра воља, упорност и вежбање. Може да се 

очекува дека доколку во една образовна организација постои добра правилна 

комуникација, а пред се знаење и вештини за добро комуницирање, лојалност и 

заедничка посветеност кон целите и достнгнувањата, тоа ќе се рефлектира со 

целосна хармоннја во работните односи и здрава училишна атмосфера. Со овакви 
организациски соодноси, можно е успешно да се управува со појавените 

комуникациски образовни бариери, бидејќи тие можат да се разберат, да се 

контролира нивното присуство односно да се насочува кон нивно конструктивно 

надминување. На училиштата нм се потребни што повеќе позитивни, креативни 

сознанија и пристапи кон разбирањето и разрешувањето на комуникациските 

бариери, а тоа всушност и ја одреди понатамошната насока на овој докторски труд.

4.1.1.КОМУНИЦИРАЊЕТО KAKO ВЕШТИНА

„Ниту државата, ниту владетелот, 
ниту палката во рацете пе владеат со човекот.

Единствено, моралните закони 
ги заштитуваат луѓето од луѓе!"

(Махабхарата)

„Правилата на комуницирање, исто како и градењето на тимовите, можат 

едноставно да се научат и тоа релативно лесно. Учењето со свесност им дозволува 

на луѓето да се потсетуваат на правилата и да ги користат соодветно. Учењето може 

да биде пасивно или преку искуство, кое е по захтевно, но е поефикасно.” вели Peck 

М. Scott M.D.4' Комуникацијата во модерната цивилизација е универзален симбол на 

Се постоечко, објаснување за Се што се случува, причина за многу од 
општествените и личните „болести и пореметувања.” Комуникацијата создава или 

како што рекол Vaclavik Pol „комуникацијата го произведува она што ние го 

нарекуваме стварност.”42 Комуникацијата, некои сметаат дека е прастар, Божји збор, 

кој постои уште од почетокот на создавањето на светот. Неспорен е фактот дека сите 

ние луѓето, во текот на целиот живот сме потопени во едно море од комуникациска 
поврзаност со различна густина и различен квалитет. Многумина од нас пливаат во

Ј | P eck , М , Ѕ, M .D . (1 9 9 4 ) : „DIFFERENT DRUM“ С т в а р а њ е  з а е д н и ц а  м и р а , Н а р о д н а  к њ и г а , А л ф а , 
стр .81
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тоа море на различни начини, со различни стилови, а некои и воопшто ниту знаат, 
ниту се обидуваат да научат „да пливаат”. Всушност, комуникацијата се учи -  исто 

како што се учи н пливањето, а за се што се учи постојат разновидни начини -  

полесни и посложени, а учењето пак потпомогнато од некој искусен учител што знае 

вешто да плива, секако дека е далеку поолеснето. Постојат некои препознатливи 

обрасци кои овозможуваат систематско усвојување на комуникациски знаења и сето 

тоа има сосем практични последици и манифестни начини. „Термннот комуникација 

води потекло од латинскиот збор communicatio -  што означува општење, 

соопштување, врска, појава на земање учество во дискусија, процес на 

воспоставување врски и влијание помеѓу кои н да било ентнтети”- според 

Вујаклија.43 Значењето на овој поим е објаснет со многубројни и разновидни 

дефиницни, гледајќн ја комуникацијата од различни аспекти и димензин.

Комуникацијата е составен дел од целокупното живеење и реализирањето на 

професионалните обврски - според Петковски К.4" Во делото „Водството и 

ефективната комуникација” тој вели: „Без комуникација нема организација, нема 

промени, нема управување... комуникацијата вклучува борба на мислења, односно 

плима и осска од активности, рсакции, прашања н одговори!” Комуникацијата 

помеѓу луѓето сс одвива на различии рамништа и со различни средства: гестови, 

зборови, мимики, движења на иекои делови од телото, преку музнка, цртање, 

играње, танцуваље, творење итн. Всушност, комуникацијата се реализира со 

помош на разновидни знаци и е процес на пренесување на различни знаења со 

помош на знаците. Јасната и прсцизна комуникација остава впечаток дека имаме 
знаења, а нејасната комуникација остава впечаток дека ние не знаеме што сакаме. 

Добрата комуникација не сс случува природно. Таа е вештина која се стекнува и таа 

е резултат на размислувањс и вежбање. Добрата комуникацнја ги содржи аспектите 

на зборување (говорење), користење на говорот на телото и пишување. За да се 

бнде добар и успешен комуннкатор, неопходно с да се владее со сите овие начини на 

комуницирање.

Во своето дело „Менаџмент на човечките ресурси" Димитровски Р,45 

истакнува: „од добрите меѓучовечки односи, кои ако успееме да ги постигнеме, ќе 

зависат и постигнувањата на некои специфични резултати што сакаме да ги

4’ В у ја к л н ја , М , (1 9 7 4 ) : ,Ј1ексикон страних речи и израза„  П р о с в е т а , Б е о г р а д  
' 5 П е тк о в с к и  К , ( 2 0 0 0 ) : Водството и ефективната комуникација "  Б и то л а , К и р о  Д а н д а р о  
'  Д и .м и тр о в ск » , Р , (2 0 0 7 ) : „Менсцшешп на човичкитиресурси,. Б и гл а  П а и и р , С к о п је  с т р .1 7 0 70
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реализираме.” Тој алудира на нашата свесност при комуницирањето, велејќи: „Ако 

свесно го посматраме резултатот кој сакаме да го постигнеме, веројатно е дека ќе се 

однесуваме на нанин кој ќе го унапреди тој однос, а нема да комуницираме само 
формално.” Тој го истакнува јакнењето на меѓучовечките односи преку што нашите 

контакти постануваат се полесни и полесни. Севкупното човеково однесување се 

темели на комуникацијата, која е еден од најважните елементи во процесот на 

збогатени интеракциски односи. Целокупното поведение на личноста е продукт на 

јасни мисли и идеи, а на тој начин комуникацијата се реализира природио и 

спонтано исто како што се одвива и дишењето. И во образованието комуникацијата 

има за цел да постигне отвореност во решавањето и разрешувањето на проблеми и 

обврски од работењето во секојдневието.

Комуникацијата е можност вработените и партиципиентите на образовните 

услуги да ги презентираат и разменуваат своите идеи, заклучоци и размислувања, 
таа е можност и настојување на говорникот да стори се што е во негова можност за 

да биде сфатен од соговорниците, така што ќе им овозможи увид во мислите и во 

емоциите. Комуникацијата е дијалог на разумни суштества со цел да се изнајдат 

вистински, разумни решенија. Таа е поим, кој не е едноставен за дефинирање, но 

секако дека е еден интерперсонален процес на испраќање и примање на симболи со 
значење кое им се припишува ним - под претпоставка дека тоа резултира со размена 

на информации и заедничко разбирање меѓу вработените. Мерилото за степенот на 

ефективно управување со интерперсоналното комуницирање, на некој начнн, се 

наоѓа во одговорот на прашањата дали информацијата е пренесена и дали се 

изградени односите во колективот. Успешноста на пренесување на информацнјата 

зависи од природата и квалитетот на примената информација, но и од природата и 

квалитетот на односите помеѓу вклучените поединци во образовниот систем. Луѓето 

тежнеат да почувствуваат лична сатисфакција кога комуницираат со познаници, 

колеги, пријатели, роднини и друѓите луѓе кои ги познаваат и со кои се чувствуваат 

пријатно. Тие не чувствуваат потреба да бидат претпазливи за начинот на кој ги 

управуваат своите односи со секој од нив, па затоа можат да се шегуваат, да бидат 

отворени и искрени, да говорат н за сериозии интимни нешта. При комуникацијата 
можно с да сс прсдизвикаат и недоразбирања, кои понатаму можат да водат кон 

конфликт, недоверба, а понекогаш и деструктивност. Како резултат на ова можно е 

да се развие нездрава комуникациска клима со недостаток на соработка во
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образовната организација (иекооперативност). Заради несоодветно разбирање и 

ненавремено разрешување на комуникациските недоразбирања и создадените 

конфликтни ситуации, се намалува квалитетот на .меѓусебното меѓуколегијално 

комуницирање.

„Основната комуниколошка формула на успехот и четирите златни правила 

на комуникологијата, според Мандик Т46 се:

> Флексибнлност

> Вештини

> Почитување

> Тимска работа.”

> Флексибилност

Можноста за различно реагирање на ист комуниколошки стимуланс, ги прави 

некои луѓе пофлексибилни. Едно од правнлата на теоријата иа системот вели дека 

постои веројатност дека оној елемент на системот, кој има најголем степен на 

флексибилност во себе, веројатно ќе го коитролира целиот систем. Првото и 

суштинско правило на комуникологијата истакнува дека човекот има право, умее и 

може да избира начини за своето однесување. Парафразирајќи го Бандлер, ако 

имаме само еден избор во поведението - ние сме роботи, ако имаме два избора - ќе 

западнеме во амбиваленција, а ако имаме трн - сме слободни луѓе.
> Вештини

Вештиннте н уметноста на ко.муницирањето се учат. Постои многу мал 

број на прекрасни родени комуникатори. Сите останати научиле да комуницираат, 

како што научиле да одат или да возат велосипед. Ако набљудуваме некое дете кое 

учн да оди, ќе забележиме колку многу труд е потребен за да се совлада таа 

вештина. колку многу упорност и вежбање е потребно. Додека гледаме некој 

брилијантен медиски комуникатор, ни останува само да му се восхитуваме, а ие 

размислуваме за часовите кои истата таа личност гн поминала и потрошила за 

вежбање на оваа вештина. Најверојатно не би ни поверувале кога би ни кажал колку 

време го тренирал својот глас, колку се мачел со својата трсма и јавниот настап, 
контролирајќи ги своите емоции и трсссњсто на рацетс, колку пати го мснувал 
својот говор, за на крај да го научи напамет. И покрај се, успеал да постнгне пред

~6 Мандиќ, Т, (2003): „Комуникологија -  психологија комуиикације", Београд: Clio 72
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другите да изгледа спонтано и ведро. За да се стане успешен комуникатор - мора да 
се вежба и вежба. За таа цел се осмислени многу техники и работилници, при што 

може во експериментални услови и заштитено да се вежба под професионално 

водство на комуниколошки тренер.

> Почитување на личноста

Човечноста и хуманоста се повторно актуелни. Постоењето на човековите 
права и борбата за нив се стари колку и постоењето на самото човештво. Едно 

иеотуѓиво, безусловно, со раѓање стекнато човеково право, е да се биде третиран 

како човечко битие со достоинство. Истражувањата за „согорувањето” на 

личностите во разни професии, укажуваат на тоа дека мораме да водиме сметка за 

луѓето. Секако дека никој од нас не е незаменлив, но таа заменливост има свои 
граиици (менацер кој бескрупулозно го менува својот тим, заменувајќи ги 

„потрошените” или иепослушните со нови луѓе, немајќи слух за различните форми 

на човечност, истиот тој ќе почне да губи). Можеби во иекои почетни фази на 

раководење така ќе успее да постави јасни граииди и да изгради идентитет на 

образовната организација, но прекршувајќи некои правила на теоријата на системот, 

ќе се појават можности за некои негативни реперкусии поради личната суетност и 
непочитувањето на другите.

> Тимска работа

Денешната научна интердисциплинарност, комплексните предизвицн на 

животот и работата, не само што бараат, туку и ни наметнуваат различни облици на 

тимска работа. Неспорно е дека повеќето од луѓето живеат и работат во групи. Само 

исклучително структурално едноставни и еднофункционални групи можат да си 
дозволат луксуз да не размислуваат за тимска работа. Меѓутоа, тоа во исто време е 

скратување на можноста да се открие што се здружените луѓе можат да направат. 

Осамениот јавач и нарцистичниот поединец со убедувањето „Тимот - тоа сум Јас” 

припаѓаат на мннатото. Во тимската работа можни се и тешки конфликти, длабоки и 

трајни недоразбирања и фрустрирачки невклопувања. Koja оптимална структура во 

одиос на дадена динамика ќе овозможи најдобар контекст за индивидуален и групен 

развој е само едно од прашањата кои гн опседнуваат добрите лидери на тимовите. 

Но постојат и замки кои се кријат позади идејата за тимска работа, бидејќи многу 

често се случува некреативните, мрзлнви и просечни вработени да ги кријат своите 

маани позади наводната тимска работа.
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4.1.2.ВЕРБАЈ1НА КОМУНИКАЦИЈА

„Каков карактер, 
таков стил на комупикација/ “

(Платоп)

„Вербалната комуникација е таква форма на комуникација, која што се 

изразува со користење на гласовитс, говорот и јазикот."47 Таа е комуникација со 

зборови, без разлика на наминот на пренесување на пораките усно или со помош на 

друг медиум. Зборувањето не с идентично со знаењето да се комуницира, како во 
секојдневното функционирање, така и на работното место. Вербалната комуникација 

е под контрола на свеста и со неа сс изнесуваат идеи, мисли, информации за настани 

и случувања, предмети, емоции, ставови, вредности. На некој начин таа е во 

функција на информатор за објективниот и субјективниот свет, како начин за 

искажување на лични впечатоци за нештата со кои сме опкружени. 
Недоразбирањата кај овој вид на комуникација најчесто се последица на 

недоречените или нејасниге пораки. Според Марковиќ М.48 „за успешна вербалната 

комуникација, мора да се конкретизира се оиа што се сака да се каже, да се вклучат 

сите елементи потребни за комуникација. Говорииот процес мора да се оформува, a 

комуникаторот треба да ги развива елементите на вештините за говорење.”

„Платон сметал -  каков карактер, таков стил на комуникација. Сеиека -  

говорот е физиономија на душата, а Бифои -  стнлот на говорење е самиот човек. 

Денес на стилот на говорење се гледа како на суштински несвесна техника на 

оформување на комуникацијата, која е во директен однос со личноста. Денешннте 

системски видувања наложуваат дека стилот на говорење повеќе зависи од 

контекстот, начинот на изразување, повеќеслојииот однос на видот примател на 

комуникацијата, отколку од самиот говорник."49

Според Петковскн Константин50 „вработените не сакаат многу формалнн 

комуникации, како што се весници, списанија, билтени и сл. што им ги даваат 

менаџерите. Во ваквите формн на комуникација не.ма близина, а вработените 
вообичаено посакуваат чесна и отворена комуникација со непосредннот

4' П е т к о в с к и , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : ,Деловно комуницирање - Умеишост во комуницирањето" 
И Р И С , С т р у га , с т р .6 9
48 М а р к о в и ќ , М , (2 0 0 3 ) : „ П о с л о в н а  к о м у н н к а ц и ја "  Б е о гр а д : И П  К л и о , с т р :4 6
’9 М ан д и ќ , Т , (2 0 0 3 ) : „ Комуникологија -  психопогија комуникације", Б е о г р а д : C lio , с т р .3 6

'° П е тк о в с к н , К , (\99&):„Meiiaiu\ienmtioyuiauutme" П р о с в е т е н  р а б о т н н к , С к о п је  стр .2 4 1 74
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раководител. Основен материјап за изградба па добра комуникација е сознанието 

дека секој човек е индивидуа со своја вредност.”

4.1.3.НЕВЕРБАЛНА КОМУНИКАЦИЈА

„Говорот 
е физиоиомија na душата!"

(Сенека)

„Вербалната и невербалната комуникацнја во суштина се нераздвојни, а ги 

раздвојуваме поради научно изучување и полесна примена во праксата, иако тие 

прават една целина” - според Мандиќ Тијана51 Моќта на невербалната комуникација 

е многу голема, бидејќн таа може да го зајакне или или да го памали значењето на 

изговорениот збор, бидејќи невербалните сигнали може да се нспраќаат и на 

несвесно ниво. При невербалната комуникација не се користи вербалниот апарат и 

таа е т.н. „говор на телото” кој покрива еден голем дел од нашето однесување. Сс 

нарекува уште и аналогна комуникација што се одвива помеѓу поединците. Лицсто 

на човекот е најчесто првиот дел што се гледа прн средбнте и речиси сите заклучоци 

во врска со личноста на човекот, неговата интелигенција, карактер, подобноста за 

држеље, ги донесуваме врз основа на она што го гледаме на неговото лице. 

„Изразите на лицето исто така се и моќно средство за контрола на ко.муникацијата 

помеѓу луѓето.”52

Невербалната комуникација преставува дел од целокупното комуницнрање. 

„Приближно 75 - 80% и повеќс од нашата комуникацијаја реалнзираме преку:

> поракн со очите

> пораки со изразот на лицето

> пораки со движење на главата

> пораки со гестови и движење на телото
> пораки со држењето и ставот на телото

51 М ан д и ќ , Т , (2 0 0 3 ) : „Комуникологија -  псњхологија комуникације" C lio , Б е о г р а д , с т р .3 4
52 П е тк о в с к н , К , Јан к -у л о в ск а , П , (2 0 0 6 ) : Деловно комуницирање - Умешност во комуницирањето, 
И Р И С , С т р у га , с т р .8 2 75
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> пораки со растојанието и ориентацијата на луѓето
> пораки со допирот

> пораки со облекувањето

> пораки со времето и синхронизацијата.'ОЈ

Всушност станува збор за кинезичка комуникација, затоа што пораката сс пренесува 

со движења на телото, гестови, мимики и со неа лесно се изразуваат личните и 

меѓуличните односи. Таа е важен дел на нашето целокупно комуницирање. 

Врз основа на невербалните пораки. кои најчесто им претходат на вербалните, се 

добива првиот впечаток. Како аналогна комуникација, поприкладна е за 

манифастирање на емоциите и е рсзултат на влијанието на иесвесниот дел на 
личноста. Покрај тоа, таа е средство за изразување на внатрсшното расположение, 

взаемни интерперсонални ставови, за презентирање на личните особини на 

личноста, пораките, идеите и е начин на конвенционално изразување. Невербалната 

комуникација продолжува и кога разговорот е завршен. Невербалните пораки го 

менуваат или потврдуваат значењето на искажаните содржинн, ги оформуваат 

искажаните пораки, ги заменуваат, дополнуваат и прошируваат содржините кои 

потешко вербално се искажуваат, ги вреднуваат искажаните содржини и упатуваат 

на постапност со нив. На полето на комуникациското влијание, невербалните пораки 

се моќно средство за стнмулирање илн кочење на комуникацискиот фидбск и 

дијалог. Добро интерперсонално комуницирање се случува кога постои усогласеност 

помеѓу вербалните п невербалните пораки и активности. * *

5’ П е тк о в с к и , К , П а в л н н а , Ј , (2 0 0 6 ) : Деловно комуницирапе - Умешност во комуницирањето, И Р И С ,
С т р у га , с т р .8 0 -8 8 76
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4.1.4.ПИСМЕНА КОМУНИКАЦИЈА

„Стилот на говорење 
е самиот човек!“ 

(Бифон)
Писмената комуникација е често употребувана форма на комуникација во 

денешни услови на работа (компјутерско електроиски пораки и системи на пошта). 

Но секако дека податоците и впечатоците што можат да се добијат во директниот 
контакт или т.и. разговор во четири очи, е далеку побогат со информации во смисла 

дека значењето на пораката може да се искристализира во разговорот, а придобивка 

е и информацијата која се добива од говорот на телото на соговорниците. 

Алберт Ајиштаји рекол: „запишувам се, за да можам да видам што мислам!’°4 

Писмената комуиикација бара вложување на многу поголе.м напор, отколку 
усмената комуникација. Но нејзината употреба е неопходиа во ситуации кога сакаме 

да биде потрајно забележана комуннкацијата и да остане потраен доказ за тоа што се 

комуницирало. Kora станува збор за иегативните страни на писмената комуникација. 

тука пред се, треба да се спомнат следните:

> неможност да се проверн како е примена и разбрана пораката;

> неможност за директен говор, како при вербалната комумикацнја;
> нефлексибилност на пораката.”55

На ова се надоврзува и мислењето на Петковски К56 „една од негативните 

карактеристики на пнсмената комуникација е отсуството на директиа повратна врска 

помеѓу поединците и отсуство на класичннте слементи на комуницирањето -  влез, 

повратна врска и личен контакт." Но пнсмспата комуникација муди и позитивни 

страни, бндејќи писмената порака стои подолго време пред очите на онне кои ја 

примаат и кон имаат можност повсќе кратно да ја прочитаат, а со тоа и подобро да ја 

разберат, доколку е обезбедена јасност при пишувањето. Пишувана порака и 

доставена преку јавен медиум, може да биде пренесена до неограничен број на 

поединци за многу кратко времс, а и предност е тоа што писмените поракн се земаат 

многу посериозно отколку усмените.

' Ј П е тк о в с к н , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : .Деловно KOMynuipipaibe - Умеш/iocm во комуншјирањето" 
И Р И С , С т р у га , с т р .7 4
35 M o z in a , S .e t a l. ( 1 9 9 8 ) : . .Поаовно KOMvituiiupuibe " М а р и б о р , M A  -  Т И С К , с т р .2 3 8 -2 3 9
56 П е тк о в с к и , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : .Деловио комуиицираљс - Умешност во комуницирањето"77
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4.1.5.ФОРМИ НА КОМУНИЦИРАЊЕ

„Од родителшпе наследуваш крилја и корени.
Крилја за да одлеташ кога ќе ти дојде време 

и корепи 3(i dd luiaiu секогаш каде да се вратиш/ “
(Мајка Тсреза)

Комуникацијата е важна категорија на постоење и претставува патување до 

себе и светот. Таа не поврзува, не спојува. Преку комуникацнјата се врши размена 

на искуства - од мислење до активност. Комуникацијата е интеракција, чија суштина 

е емнтирање и прнмање на знаци. симболи или сигнали.

„Генерално земено, постојат повеќе форми на комуницирање:57

> Интраперсонално комуницирање

Интраперсоналното комуницирање е „внатрешен говор” и тоа е зборување 

самиот со себе си. Тоа е комуникациска вештина, која се одвива во разумот на 

личноста, т.е. процес на мислење кај индивидуата. Тоа е почеток на секое 

понатамошно комумицирање. Ваквото комуницирање е можно затоа што кога 

личноста сака нешто да пренесе, тогаш тоа го прави со употреба на симболи. Овде 

нема интеракција меѓу две личности, туку „моноакција.” Акцијата почнува од 
индивидуата, се одвива во неа н завршува во неа. Всушпост станува збор за 

преиспитување, интроспекција на сопственото однесување, способности и ставови, 

со што тесно се поврзува со самовреднувањето. Интраперсоналната комуникација, 

во суштина, претставува комуникациска трансакција која се одвива во индивидуата 

и оттука почнува секое понатамошно комуиицирање. Меѓутоа, секоја комуникација 

во одредена мера е интраперсонална. Значењето на содржината во било кој облик на 

комуникација, секогаш е предмет на „сопствеиа” интерпретација, па како таква 

интраперсоналната комуникација е ограничена само на индивидуата која 

трансактира со својата средина. Затоа, според Богнар, интраперсоналната 

комуникација е претходник на интерперсоналната комуникација. Содржината на 

секоја комуникација е предмет на лична интерпретација. Доколку личноста не знае 

како да го креира сопственото мислење, нема да знае како да комуницира и со

' 7 Петковски, К, Јанкуловска, П, (2006): .Деловно комуиицирање - Умешност во комуницирањето" 
ИРИС, Струга, стр.67
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другите луѓе. И обратно -  знаејќи како да комуницира со себе си и како може да ја 

прошири својата свесност за тој процес, единката ќе ја зголеми својата способност 

да крсира мислење за себе, но и да го споделува тоа мислење со другите.

> Интерперсонално комуницирање
Тоа е форма на директно (иепосредно) комуницирање, помеѓу две или повеќе 

личности, лице во лице (или со иосредство на некој аперсоиален медиум), во услови 

на физичка близина. Во интерперсоналната комуникација, една личност презснтира 

содржини на друга, со цел да влијае на нејзиното однесување н ставови, со што се 

обезбедуваат услови за интеракција. Кај ваквото комуницирање постојат можности 

за користење на сите пет сетила. постои можност за непосредно влијание и се 
обезбедува присуство на непосредио повратио влијание, со што станува осповен 

инструмент за развој на сопствениот идентитет и целокупниот развој на личноста. 

Во таа смисла, Вилотијевиќ М.5Ѕ нагласува дека „карактеристичен однос за 

интерперсоналната комуникација е јас-ти и јас-група.” Спорсд тоа, можемс да 

заклучиме дека интраперсоналната комуникација претставува процес на 

интернализација на интерперсоналната комуникација, но и проектирањс на 

интернализираното. Со други зборови, тоа значи дека личноста во себе ги 

иотхранува добисните пораки и искуства доживеани со другите, но го проектира 

интернализираното, односио во секојдневните перцепции и доживувања ги внесува 

доживеаните перцепции и искуства.

>  Организациски комупикации

Организациските комуникации претставуваат специфична форма »а 

интерперсонални комуникации со некои свои карактеристики: професионални 

норми, систем од пропишани правила, постоење пропишани канали за пренесување 

на пораката и др. Овие комуникации можат подеднакво да се остваруваат по усмен 

и писмен пат. Се однесува на фактот дека во една организација, сите членови 

испраќаат и примаат сигнали и тоа симултано (истовремеио), во дииамички заемно 

дејство. Со други зборови, постои мрежа на комуникациски искуства и се што се 

наоѓа во и надвор од таа мрежа - влијае на процеснте во организацијата. Анализата 

на овие процеси е особено важна за организацијата и за нејзините вработени. 
Комуницирањето се одвива од различни причиии и па разлнчми начини. Причина за 

комуницирање може да биде ииформирање, убсдување, објаснување, укорување, 58

58 В и л о т и јс в и к , М , (1993): „ Организација и руковоџење шкопом "  Београд, Научна књнга 79
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наговарање, храбрење, проценување, консултирање, предлаган>е, заблагодарување, 
извинување, наградување и многу др.

Организациската омуникација може да биде: пишувана (во форма на писма, 

извештаи, записници, телсфакси, телекси), говорна - преку конвсрзации, директни 

(лице во лице) „пресметки,” интервјуа, конференции, состаноци, телефони. 

телеконференции или визуелна во форма на дијаграми, графоскопи, илустрацин, 

слајдови, видеозаписи, телевизија, говор на тело итн. Комуницирањето може да се 

смета како персонален процес, кој го вклучува трансферот на информации и внесува 

определено однесување. Тоа е нешто што луѓето го прават и не постом без луѓето да 

преземат некоја форма на активност. Сето тоа се прави со воспоставуваље на односи 

меѓу луѓето и може да биде многу просто или многу сложено, многу фор.мално или 

неформално, што зависи од природата на пораката што треба да се пренесе и од 

врската меѓу испраќачот и примачот. Комуннцираљето се состои од пренесување на 

информација и нејзнно разбирање, по.меѓу деловите и луѓето во една организација. 

При тоа во комуникациските промени вклучени се различни форми и медиуми. 

Ефективната комуникација е битна за успехот на секоја организација. Снте променн 

што се јавуваат деиес во организациите, налагаат потреба менаџерите да поседуваат 

големи комуникациски вештини за да бндат ефективни.

> Масовно комуницираље

Масовното комуницирање е насочено кон широката. анонимна публика. 

Пораките се пренесуваат јавно, а комуникатор може да биде секоја комплексна 

организација. Масовната комуникација с процес кој се развива паралелно со 
модерната технологија и е обликувана пиз мас-медиумите. Карактеристичеи однос 

во мас-медиумите е односот „група-група.” Масовиата комуникација е насочена кои 

релативно широка, хетерогена и аионимна публика. Во неа пораките се пренесуваат 

јавно и по карактер се ефермни, односно краткотрајни и еднодневни. Актот на 

масовна комуникација, Џиниќ Ф.5<> го определува низ пет елементи: комуиикатори, 

кои пренесуваат одредена порака, преку канали, на одредена публика, со определен 

вид на ефект. Според природата иа медиумот, комуникацијата може да бнде 

персонална комуникација меѓу две или повеќе индивидуи без посредство на 
технички средства. Таа е лична. затоа што во основата на атрибутот е зборот персона 

(лат. Регѕопа/ае- личност) што значи особа, личност; и аперсонална комуникација -

''' Џ и н и ќ , Ф , (1 9 7 8 ) : „Наука о комуничирању" С а в р е м е н а  а д м и н и с т р а ц и ја , Б е о г р а д 80
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која се одвива со помош на технички средства, кои се посредниии во 

комуникацискиот акт. Во споредба со персоналната, аперсоналната комуникација не 

е емоционално богата и не може да се прилагоди па моменталната ситуација.

> Медио комуницирање

За медио комуницирањето карактеристично е присуството на технички 

инструменти (телефон, радиостаиици, телеприитер) кое најчесто се употребува под 

ограничени услови, од кои би требало да се издвои потребата за постоење на 

познати учесници. Секако дека основен комуникациски процес е интерперсоналниот 
односно меѓусебното комуницирање. Уште од најмали нозе, детсто преку 

интерперсоналното комуницирање во семејството, во училиштето, во својата 

непосредна средина со другарите и познаниците, го оформува својот свет на 

мислења, верувања и ставови. Голема улога во градењето на тој детски свет имаат 

медиумите.

Историски гледано, интерперсоналното комуницирање е и првнот облик на 

информирање. Тоа и денес преовладува како основна форма на комуникација и 

средство за информирање на поединците, кои се наоѓаат во оддалечените рурални 

краеви. За разлика од нив, во урбаните и современи среднни, постои густа мрежа на 

комуникациски средства кои брзо ги пласираат информациите до примачот. Сепак 

може да се каже дека и таму постои разлика во видот и начинот на 

интерперсоналното комуницирање (во некои средини преовладува личното 

комуницирање, во други медиумското).

Зборувајќи за комуницирањето воопшто, без разлика на тоа за каков вид на 

интерперсонално комуницирање станува збор, тоа многу често е отежнато или 

воопшто нс е можно да се оствари меѓу поедницитс, од причина што и.маат различни 

ставови, перцепции, знаења, верувања и искуства. Важно е да имаме во предвид дека 

доколку не знаеме како да го креираме сопственото мислење, нема да знаеме и како 

да комуницираме со другите личности. Понекогаш тргнувајќи од сопствените 

претпоставки и истите гледајќп ги како апсолутни висгини, не сме свесни дека оние 

со кои комуницираме, не не разбпраат, па затоа сс јавуваат проблеми. Честопати 
луѓето не разговараат помсѓу себе за да се разберат или во најблаг случај не на таков 

начин за да би се разбралс. Од различни причини, едната страна и попушта на 

другата без обид за остваруваље иа посериозна комуникација. Дури и тогаш кога се
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зборува сосе.м јасно, постои можност другата страна да не разбира од едноставна 

прнчина што не слуша (луѓето не обрнуваат доволно вниманне на тоа што го 

слушаат од соговорникот). Чест е случајот и на говорникот кој не е во состојба да го 

повтори тоа што го кажал. Ако не се слуша активно што зборува другата страна, 

нема добра комуникација. Недоразбнрањето е трет проблем во комуникацијата. 
Кажаното од едниот соговорник може да биде погрешно протолкувано од другиот 

соговорник, пример говорење на различни дијалекти, јазици, жаргони.

4.1.6.0СН0ВНИ КАРАКТЕРИСТИКИ НА КОМУНИКАЦИЈАТА

„Постои СО.МО едно нешто кое го прчви 
твојот сон кевозможеп за остварување, 

а тоа е стравот од пеуснех!“ 
(Пауло Коелјо)

За една комуникација во работпата организација да биде успешна. потрсбно 
е да бидат задоволени основните карактеристики на самиот процес на комуникација. 

Тоа се „основните прстпоставки за правилем тек на комуницирање помеѓу луѓето:

>  Јасност

> Комплетност
>  Свесност

> Конкретност

> Точност.”60

Пораката што се праќа мора да биде јасна, за да биде точно примена и разбрана. 

Колку повеќе се оптоварува пораката со непотребни зборови, толку повсќе се 

зголемува можноста за нејаснотии, двосмисленост, погрешно разбнрање, конфликти. 

За обезбедување на оваа карактеристика при комуницирањето, голем проблем 

претставуваат хомонимите (зборови кои се со повсќс значења) и тие, доколку се 

нзвлечат од контекстот, можат да предизвикаат погрешно толкување на 

информациите.

60 Ф а л м е р , Р , (1 9 9 5 ) : „Новиот менацмепт 2 " С ка ј А ге н и н ја , С к о п је , с т р .7 5 -7 8
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Луѓето честопати слушаат селективно и парцијално, од различни причини 
(било да се тоа различни фигури-позадини порадн различните пројавени 

моментални потреби. било поради дистрактори на вниманието), па така нзвлечените 

зборови од целината, можат да го наведат примачот на информацијата во погрешна 

конотација и правец. За да се избегне оваа опасност, треба информациите да бидат 

компчетни т.е. комплетно дадена информација - комплетно примена инфор.мација.

Во комуницирањето потребно е секој од учесницнте да е со потполна свесност за 

темата на комуникацијата и за целта која треба да се оствари. Свесноста 

истовремено значи да се има во предвид на кого му е наменета информацијата 

и во тој контекст истата да се облнкува за да можат да ја разберат оние на кои им е 

иаменета. Честа е појавата на некои авторитети, специјалисти и експерти кои како 

најпримарна цел пред себе гледаат да го импресионираат аудиторнумот, иа 

измачувачки користат стручен жаргон, кој ретко кој го разбира. Многумина пак, 

забораваат на потребата од критичен однос кон сопствените комуникациски 

можности, а се насочеии кон сопствената желба да остават слика и впечаток на 

„висока интелигенција.” Тогаш целта се промашува и наместо добнен силен 

впечаток за себе и своите интелектуални можности, се се преобразува во обична 

фарса. Честа е праксата - личности кои не се доволно стручни и сигурни во 

иознавањето на некои детали и факти за одредени нешта, да прибегнуваат во нивна 

генерализација н широко воопштување.

За јасна и коикрепта комуникација помеѓу поединците. потребен е нзбор на 

правилни, конкретни зборови. Ова е особено важно прн комуницирање мсѓу 

народите од различни култури кои имаат различни карактеристики и обележја во 

начннот на однесувањето, комуницирањето, вредносните системи, традиции, 

толкување на невербалните пораки. Еден термин (посебно кај јазиците од слично 

говорно подрачје), може да има сосема поинакво значење и при тоа, 

интерпретирајќи го погрешно, да предизвика пречки во меѓусебното разбирање, па 

дури и до конфликт кај припадниците на различните нации. Ова се чувствува уште 

подрастично при користење на невербалната комуникација, бидејќи различни знаци 

за различни народи и културални групи можат да имаат различно нлн сосем 

спротивно значење од изворното, а иоследиците од тоа да бидат непожелни.

За да може да се преднзвика сериозно прифаќање на пораката. таа мора да биде 

точна. Доколку пораката што ја испраќаме содржи искривени факти или потпораки.
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скриени содржини и прикривање на вистинитоста, можеме да предизвикаме да не 

бидеме сфатени сериозно од примателот на пораката. Лажната порака може да 

предизвика краткорочни ефекти и да се постигне некоја моментална цел, но 
долгорочно гледано, таа претставува закана за добрата комуникација, со можност за 

погубни последици. Поголемиот број на неточни пораки се резултаг на 

воопштувања, претпоставки или мали претерувања. Понекогаш, свесно и осмислено 

се даваат лажни информации, а со намера да се профитира на нечесен начин. Еден 

искусен политичар рекол дека многу е поедноставно да се зборува вистината, 
бидејќи во спротивно ќе мора многу да се помни.

4.1.7.НАДМИНУВАЊЕ НА ПРЕЧКИТЕ ВО КОМУНИЦИРАЊЕТО

Согледувајќи ја важноста на комуникацијата при деловните процеси, во 

континуитет се наоѓаат начини за да се надминат пречките во комуницирањето и со 

тоа да се овозможи подобрување на истото. „Во процесот на комуницирање многу 

важна улога има перцепирањето, кое често се случува да е селективно во однос на 

нештата со кои сме опкружени и врз основа на таквото перцепирање се донесуваат 

оцени.”61 Истовремено, врз основа на таа парцијална перцепција се донесуваат 

одлуки, а врз основа на донесените одлуки се прави избор за превземање на 

конкретни активности. При тоа, во интеракцискиот процес перцепирањето, 

проценувањето, одлучувањето и превземањето активности, силно влијание и на 
искуството и на мотивацијата. „Кога ќе започме комуникацијата и интеракцијата со 

некоја личност, тие создадени односи кои се произлезенн како резултат на 

претходното заемно размислување околу вредноста на определени ставови, можат 

да се надградуваат. Тоа надградување треба да се прави со свесност. Често пати 

комуникацијата со соговорникот ја водиме без да размислуваме за соговорниковите 

чувства, а тоа не придонесува за изградба на добрите меѓучовечки односи и 
понекогаш го расипува и постоечкото”- според Димитровски Р.62 Со оглед на

61 П е т к о в с к и , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : ,Деловпо комуницирање - Умешност во комуницирањето" 
И Р И С , С т р у г а , с т р .5 7
^ ( имит£ОвскиДМ2007)^М?ѓ/д/м(<?мш̂ мј/^^ 84
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важноста на комуницирањето, во континуитет се наоѓаат стратегии и техники за 

надминување на пречките и начини за подобрување на успешноста во 

комуницирањето, за надминување на евентуалните дистракции. Постојат повеќе 

стратегии и техники за надминување на пречките. „Изборот на техниката зависи од 

ситуацијата, но во основа, тие можат да се поделат на две групи:

> Техники што се однесуваат на поединците кои комуиицираат и

> Техники иипо се однесуват на надворешпшпе околности.”63

Техники што се однесуваат на поедипците кои комуницираат:

Постои потреба за повратна информација во процесот на комуницирање од која 
можат да се добијат доволно податоци за тоа каква е способноста за комуницираље 

на соговорниците. Тоа всушност ја прави комуникацијата двостран процес, во кој 

оние кои комуницираат се трудат заемно да се разберат. Најголемиот број на 

комуникации се одвиваат по усмен пат, со директна врска лице в лице (во последно 

време е поприлично зголемена и писмената електронската комуникација). При 

усмената (вербалната) комуникација, најголема е можноста за непосредно добивање 

повратна информација, од која може да се донесе заклучок како тече процесот на 

комуницирање, дали соговорникот ја прима вистинската порака што до него сака да 

ја испрати примачот, дали соговорниците се разбираат ити. Со добро поставени 

прашања од отворен тип (на кои не може да се одговори со „да” и со „не”) може да 

се добие вистинска повратна врска за степенот на совпаѓање на примената порака со 
таа, што се има за цел да се испрати. При директната комуникација, повратните 

врски не мораат да бидат само искажаните зборови.

Од невербалната комуникација (разните гестикулации, мимики. држењето на 

делови од телото и говорот на целото тело) соговорникот може да добие целосна 

слика за реакцијата што ја предизвикала пораката кај соговорникот. Треба да се има 

во предвид дека комуникациите се реализираат помеѓу особи со различии 

компетенции, знаења, способности, интелигенција, различни карактерни црти на 

личноста. „За да може комуникацијата да се одвива успешно и да се надминат 

пречките кои се јавуваат, потребно е оној што ја испраќа пораката:

63 П е тк о в с к н , К , (2 0 0 0 ) : „Водспшото ч ефективната комуникација" К и р о  Д а н д а р о , Б и то л а , с т р . 122
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* Да користи јасен говор (без непотребни зборови. без жаргони и многу стручни 
изрази);

* Да применува повторуваље на пораките (преку искажување на пораките на 

неколку начини, на пр: и по телефон и писмено, порака искажана со зборови, a 

потоа појаснета со пример);

* Да се применува активно слушање, со што ја зголемуваме можноста за разбираље 

на пораката „читајќи го и она што е кажано меѓу редовн" и ири тоа емпатично 

разбирајќи ги ставовите, мислењата и чувствата на соговорникот”- според 

Пстковски К. и Јанкуловска Г1.61

Техпики што се однесуваат па надвореишите околности:

„Овие техники претставуваат активности што се преземаат за обезбедување на 

физичките услови во кои се одвива комуникацијата.’'* * 65

* Обсзбсдување на соодветно место н време за одвивање на комуникацискиот 

процес е значаен фактор, бидејќи несоодветно одбрано време може да услови појава 

на пречки (посебно кога станува збор за набрзина реализираии комуникации, без 

соодветна претходна подготовка). Таквите комуникации често ја промашуваат 

целта, даваат слаби или воопшто не даваат никакви резултати.

Се случува и некоја важна информација да станс сосем неважна, порадн тоа што не 

била пренесена навремено. Од тие причини - времето е важен предуслов за успешна 

комуникација, па во тој контекст тоа мора да бнде претходно планираио и 

осмислено (никако не смее да се започнуваат важпи разговорн без подготовка).

* Амбнентот т.е. местото на кое се реализира комуникацијата, исто така е од голема 

важност. He е иста комуникацијата која се одвива на мирно место, без бучава и др. 

дистрактори на вниманието, кога можат непречено да се слушаат соговорниците и 

на место изложено на голема врева со постојано одземање на вниманието. За 

успешна комуникација, важно е местото каде што се комуннцира да не предизвикува 

перцептивни пречки (на пр: да не постојат многу непотребпи предмети кои ќе го 
одвлекуваат вниманието на онис кои учествуваат во комуникацнскнот процес).

w П е тк о в с к н , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : ,Деловно комуницирање - Умешност во комукицирањето''
И Р И С , С т р у га , с т р .5 8
65 П е т к о в с к и  К , (2 0 0 0 ) : „Водството и ефекпшопата комуникација" К и р о  Д а н д а р о , Б н то л а , с т р . 122 86
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4.1.8.СЛУШАЊЕ ВО КОМУНИКАЦИЈАТА

Слушањето преставува еден од најважните медиуми за пренос на пораката. 

Постојат многу пречки кои го оиевозможуваат слушањето на вистинската порака. 

Доколку лицата кои се во комуникациски процес, сакаат нивната комуникација да 

биде успешна, мораат континуираио да изнаоѓаат начини за надминување на 

пројавените пречки. Слушањето е еден од најпродуктивните начини за надминување 

на пречките. Со внимателно слушање се избегнуваат многу недоразбирања и 

грешки. Но, секако дека на слушањсто не смее да се гледа како на потреба од 

тишина поради учтивост ком соговорникот, што многу често се случува при 

деловните разговори. Слушање само од учтивост, без обрнување внимание на она 

што се слуша и на содржината, не претставува фактор за ефективна комуникација. 
Потребно е многу повеќе од тоа, потребно е активно слушање. „Затоа треба да се 
слуша на неколку нивоа, со сите сетила:

> слушање со уши,

> слушање со очи (фокусирање на невербалните пораки) и

> слушање со срце (емпатичко слушаље, кога примачот на пораката се става на 

местото на испраќачот и се обидува да ја согледа содржината на пораката од 
негов аспект).”66

Постојат повеќе поделби на видовн слушаље.

> „пасивно слушање,

> потврдно слушање.

> попречувано слушањс и

> активно слушање."- според Пранговска, Л.67

Според Мопѕ D. п о с т о Ј а т  седум типови на некомплетно слушање:

-„Псевдо слушање -  слушателот покажува реакции како да слуша, но тој размислува 

за нешто друго;
- Еднострано слушање -  слушателот ја прима само вербалната комуникацнја, а на 

невербалната ие обрнува внимание;

66 П е тк о в с к и , К , Ј а н к у л о в с к а , П , (2 0 0 6 ) : ,Деловно комунициршм - Умешност во камуиицирањето" 
И Р И С , С т р у га , с т р .7 5
67 П р а н г о с к а , Л , (1 9 9 9 ) : Деловно одпесување", О х р и д , стр .1 7 1
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- Селективно слушање -  слушателот го слуша само она што е имтересно за него или 

само она што е важно за него;

- Селективно отфрлање -  слушателот чека да ги слушне онне работи кои сака да ni 

слушне, па потоа престанува да слуша;

- Украден збор -  слушателот чека да го преземе говорот;
- Одбранбено слушање -  слушателот ги сфаќа сите пораки како напад и реагира со 

напад;

- Напаѓачко слушање -  слушателот слуша и чека повод за напад.”

Според Прангоска, Л,69 70 „активното слушање е најсовршена форма на 

слушање, која овозможува пораката што е испратена да биде правилно разбрана. Кај 

ова ннво ма слушање, редовно постон повратна информација за испраќачот на 

пораката. од која тој со голема прецизност може да заклучн дали пораката е 

разбрана онака како што била замислена и HcnpaTeHa.”

Во оваа насока С.милевски Цветко'0 дава „совети кои се корнсни за примсна: 

*Позитивен став кон слушањето -  самиот факт што лнчноста сака нешто да слушнс 
и разбере, подготвена е со внимание да ја следи комуникацијата, претставува 

иозитивна придобивка. а се останато се стекнува со применување на правила за 

активно слушање и со вежбање за стекнување вештини.

*Свесност за менталните модели -  во секој момент. секој поединец треба да биде 

свесен за сопствените ментални моделн (предубедувања, претпоставки, 

генсрализации во врска со светот со кој е опкружен), за да биде во состојба да може 

да ги елиминира непотребните размислувања кои можат да го насочат кон 

„истрчување" со заклучоци при слушање иа пораки ге.

*Обезбедување на услови за успешна комуникација вообичаемо, комуникацијата е 

пожелно да се одвива во соодветни услови, во мирна и пријатна атмосфера. Во 

добри услови за комуникација спаѓаат: обезбедено соодветно место, без 

прекинувања во текот на комуницирањето и др.

*Емпатичко слушање -  за да се разбере пораката од особеиа важмост е способноста 

на лмчноста да се стави во позиција на оној кој ја испраќа пораката и да се обиде да 

ја разбере пораката од негов агол на гледање на работите.

69 П р а н г о с к а , Л , ( 19 9 9 ) : ..Деловно однесуваље ", О х р м д , с т р . 171
70 С м и л е а с к и , Ц , (1 9 9 8 ) : Надзорништво 1" С к о п је , Д е т р а , с т р .5 7 -5 8
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♦Слушање со очите -  обрнување внимание на разните невербални знаци што ги 
испраќа оној што зборува. Разннте гестикулирања, мимики н движења на телото, 

многу поверодостојно ја покажуваат намерата на испраќачот на пораката, отколку 

самите изговорени зборови. Понекогаш невербалннте знаци не се во корелација со 

изговорените зборови, па така можат да бидат добар патоказ во разбирањето на 

вистинската - автентична порака.

*Целовитост во слушањето -  потребно е да се слуша целата порака. а не само делови 
од неа. Селективното слушање на лнчноста, можс да доведе до погрешно разбирање 

на пораката. Голема е можноста да се пропуштн некој важен сегмент од целнната и 

на тој начин да се изгуби концептот на пораката.”

Најголема придобивка од активното слушање е можноста континуирано да се 

нма повратна врска која во секој момент ќе им укажува на комуникаторите далн 

пораката е правилно разбрана. На овој начин се добиваат доволно прецизни и точни 

информации. Активното слушање кај личноста што ја испраќа пораката создава 

впечаток дека е слушана со внимание, заради што е мотивирана да продолжи со 

комуницирањето. Тоа претставува идеална можност за разбирање на сите 

соговорници, што е услов за вистински дијалог во кој ќе бидат сите поединци 

ислушани и разбрани. За правилно слушање потребно е висок степен на 
самоконтрола, за да може да се насочи вннманието на пораката. Тоа понекогаш 

може да биде многу тешко, бидејќи често пати слушаљето е попречувано од 

различни надворешни и виатрешни фактори, кои придонесуваат за нецелосно или 

погрешно разбирање на пораката. Најдобри ефекти во слушањето се постигнуваат 

ако се следи целокупниот говор на телото, со очи, со уши, со емоции. За да се 

подобри разбирањето иа информациите и нивното помнење, потребно е да се насочи 

вииманието кон она што се слуша, да се интерпретира тоа и да се запомни. 

Активното слушање -  значи соживување со пораката.
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4.1.9. РАЗЛИЧНОСТ ВО КОМУНИЦИРАЊЕТО KAKO ВЕШТИНА

Сите ние луѓето сме различни и поради таа причина потребно с да се 

обидеме да ја разбереме природата на овис разлики. Разликите предизвикуваат да се 
однесуваме различно од другите. но и различно кон другите во разлнчми ситуации, a 

со сето тоа да предизвикаме и проблемн во комуницирањето. Сите ние имаме 

различни животни искуства, доаѓаме од различни културни средини, се разликуваме 

според нашите физички н ментални способности (интелигенцијата), религиозните 
чувства, според степенот на образование, според потребнтс. Сето ова многу влијае 

на начинот на кој личноста комуницира со другнте битија. Различните рамки на 

однесување и комуницирање резултираат со фактот дека секоја лнчност гледа на 

светот на различен и само за себе својствен начин и донесува свои специфични 

судови. Преку нашата перцепција. ние ги селектираме, организираме и ги 

интерпретираме добиените информации и почувствуваните дразби, на наш својствен 

и специфичен уникатен начин.

Бидејќи ние континуирано сме бомбардиранн од многубројни информации н 

случувања, нашиот пристап е селективен и при тоа некои од нив ги игнорираме, a 

некои пак ги прифаќаме и ги интерпретираме иа свој начин -  во контекст на нашето 

предвидување за случувањата во сегашноста и иднината, а поведени од нашето 

иоранешно искуство и интуиција. Многупати создаваме претстави за настаните и 

луѓето околу нас, предводени од нашите стереотипи и предрасуди, поткрепени со 

малку аргументи и реално иотребни информации. Однапред го предвидуваме 

однесувањето и постапките на луѓето со кои влегуваме во комуникациски односи, го 

одбираме најдобриот начин за да нм пријдемс и да воспоставиме комуникација или 
да влијаеме на нив.

Доста често, кога исшто слушамс или кога интерпретираме некоја 

информација, ние не се раководиме според објективните факти, па го гледаме u 

слушаме она што сакаме или што очекуваме да го слушнеме, според нашиот 

претходно конструиран концепт. Самото сознание дека сите ние се разликуваме и 
дека имаме различни перцепции кои се водат според нашите домииамтни и 

приоритетни потреби (фигура и позадина), јасио ни предочува дека постои и 

различност во комуницирањето и во нејзината успешност помеѓу различни луѓе. 

Многу ќе бнде полесно комуницирањето, кога би ги познавале, разбирале и
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прифаќалс другите луѓе. Ако не постои споделена перцепција, вредности и 

разбирање, тогаш тешко дека ќе има ефективно комуницнрање. Првиот миг на 

запознавање со некоја личност и првите формнрани впечатоии, се многу важни за 

создавањето на конечната претстава за таа личмост. Често ни се случува веднаш при 

првата средба со некој човек, да си помисли.ме дека не го поднесуваме и дека не ни 
се допаѓа.

За да можеме да ја зголемиме објективноста на начинот на кој ги гледаме 

другите личности и за подобруваље на личното знаење за намалување на 

перцепциските предрасуди, можеме да се послужиме со т.н. прозорец на ЈО ХАРИ.71

познато за себе непознато за себе
ггознато за другите ПОЗНАТО ЗАСЕНЕТО

непознато за другите СКРИЕНО НЕПОЗНАТО

Табела - Прозорецот на ЈО ХАРИ 

(Слика бр.5)

Секогаш кога контактираме со други луѓе, можеме да забележиме дека 
постојат некои елементи од иас самите, од нашите карактерни особини, ставови, 

одпесувања -  отвореи квадрант. Другитс луѓе пак, можат да забележат некои наши 

карактеристнки, за кои ние не с.ме свесни -  засенет или нејасен квадрант. Дури и 

самите иие честопати се обидуваме да прикриеме дел од нашите чувства, карактерни 

особини, ставови, не ја откриваме нашага интимност пред другите -  скриен или 

таеи квадраит. Но, исто така, свесни сме за мостоењето на некои нашн пристаии и 
аспекти, кои нне не ги разбираме, а не им се очигледни и на другите, но сепак 

влијаат иа нашето однесување -  непознат квадрант (пр: запаѓање во нејасен афект, 

без причина). Kora за прв пат се запознаваме со некоја личност, ние настојуваме да 

не откриеме многу работи за себе и своето функционирање (иашиот отворен 

квадранг е мал). Ова пак, водн кон тоа првичните впечатоцл за нас да бидат 

понекогаш погрешни.

За комуникацијата да биде ефективна, треба заедннчки да работиме со 

другите, за да го зголемиме отворениот квадрант, за сметка на нејасниот и 

прикриениот квадрант. Ова може да се постигне преку свесна активност на 
самоотворање н повратна ннформација. Самоотворањето им дава слободна
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информација на другите за нас и на тој начин се намалува квадрантот на 

таинственосг, додека повратната информација од другите, ја  намалува големината 

на квадрантот на нејасност. Kora се користат двете активности, тогаш може тоа да 

помогне во намалувањето на голе.мината на квадрантот на непознавање и откривање 

на некои наши прикриени мотиви.

Предуслов за добра комуникација е да се познаваме самите себе, да ја 

зголе.миме нашата способност за проценување на другите луѓе, да пронаоѓаме 

иајдобри начини за ефективмо комуницирање, да гради.ме добри меѓучовечки 

односи.

4.1ЛО.ТИПОВИ СОГОВОРНИЦИ И МЕТОДИ НА 
КОМУНИЦИРАЊЕ СО НИВ

Во комуникацијата, секој збор што е изговорен има свое значење, а самата 

порака што е испратена има, не само информативен карактер. туку многу зборува и 

за личноста на комуннкаторот, за неговите чувства, мислења, образованието, 

интелигенцијата, статусот и др. Карактерот на личноста која е во улога на 

комуникатор, многу влијае врз стилот на комуницирање. Во контекст на ова, 

Арсовска Т.72 во својата кннга „Како до успешни деловни разговорн" говори за 

луѓето и различните стилови на комуникација кои ги корнстат. Тоа се следниве 

стилови: „Помирлт стил -  кај комуникаторнте со ваков стнл преовладува грижата 

за другите, желбата да им се угоди, согласување со се. Најчесто употребуванн 

зборови се: „само”, „под услов”, „би било добро”... Обвинувачки спна -  за овој стил 

карактеристично е тоа што постои нагласена грижа за се. Фактите не се ценат, не се 

обрнува внимание на желбите на соговорниците. Во се се бара грешка. Вообичаено 
се поставуваат негативни прашања од типот „зошто не си го направил тоа?” 

Рационсишзирачки стил - осиовна карактеристика на овој стил е постојаното 

повторување на фразата дека ие е важно иишто друго освеи фактите. Во 

комуникацијата доминираат глаголи, како на пр: „глсдам", ,.јасно ми е”, „знам”...
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Речениците на комуникаторите се сосем безлични, а се настојува да се нагласи 

сопствениот ум. Иидиферентен стил - комуникаторот е незаинтересиран за целта на 

комуникацијата и во контекст на тоа, употребува многу безначајни зборови, 

разговара нссериозно, без вистинска желба за разговор насочена кон некоја цел. 

Конгруентен стил -  специфична е доминацијата на искреноста и усогласеноста на 

пораките меѓу комуникаторите. Се настојува да се покаже разбирање за другите и да 

се усогласат говорот и мислите, чувствата и однесувањето.”

Секој човек, длабоко во себе ја носн потребата за комуникација н 

соговорништво. Поради разликите што постојат меѓу соговорницитс, често се 

јавуваат комуникациски проблеми. Идеален соговорник е само замислем посакуван 

модел на соговорник, со определени карактерни црти. Но за жал. во секојдневното 

комуницирање во реалниот живот. најчесто не сме во можност да сретнемс таков 

идеален комуникатор, туку постојано сретнуваме различнн типови на соговорници:7' 

„негативец, позитивец, сезнајко, незаинтересиран и нечувствителен. За да се изврши 

успешен разговор со секој од овие типови на соговорници, секако дека постојат и 

соодветни стратегин: Негативец -  нервозен е и гневен, постојано нешто се 

расправа, а со својот настап ги збркува другнте учесннци во комуникацијата и ги 

наведува да ги отфрлат неговите ставови без да ја согледаат нивната суштина. 

Стратегија што се прнменува: стручно н професионалпо формулирање на 

заклучоците, со обид да се имплементираат некои од нсговлте зборови." На таков 
начин ќс се испровоцираат другите учесници во комуникацијата (во тимот. на 

состанок) да ги отфрлат неговите ставови кои не се прифатливн. Во екстремни 

случаи (ако станува збор за нихилист по дефиниција, кој на се се противи и на сс 

наоѓа маани) треба да се прекине разговорот додека се излади атмосферата и 
вжештената глава на негативецот, па потоа сс продолжува. Позитивецот -  

манифестира добронамерност, добродушност, нма позитивен став спрема работата, 

подготвен е да сослуша и да соработува. Стратегија: со ваков тип на соговорник не 

постојат проблеми во комуникацијата, напротив, треба максимално да се искористи 

оваа негова карактеристика и заеднички да се формуллраат заклучоци и одмерено и 

аргументирано да се комуницира. Сезнајко -  соговорник кој мисли дека се најдобро 
знае, дека за се е информиран, секогаш има свое мислење и став, секогаш мисли
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дека неговите решенија се најдобри, па затоа и секогаш бара збор. Стратегија: на 
ваквите тнпови соговорници треба да им се даде збор. со цел да ги нзнесат своите 

мислења во формулирањето на некои меѓу-заклучоци, но треба разумно и 

рационално да се пристапи при прифаќањето на нивните предлози во крајните 

решенија, затоа што тие не секогаш се правилпи и точни. Незаинтересирсш -  ова е 

најлош тип на соговорник, кој нема мислеље ниту за. ниту против. Тој всушност н 
воопшто не се грижи за она што му се зборува м за она што се случува околу него. 

Стратегија: треба да се примени стратегија која води кон пробудување на интересот 

за комуницирање со некоја провокативна и интересна актуелна тема. 

Нечувствчтелен -  кај овој соговорник нема видлнви емоцни, строго е службен и 

непристапен за разговор. За ваквиот комуннкатор иикогаш не сме сигурни што 
мисли, со што се согласува, а иа што се противи. Стратегија: внимателно да се 

пристапи кон откривање на неговнте ставови и чувства (што секако оди многу 

тешко). Бидејќи манифестира затвореност, потребно е да се поттикне разговор преку 

привлечно и интересно искажување, кое е надвор од главната цел на 

комуникацијата, а со цел да се предизвика пријателска атмосфера. во која овој вид 

на соговорник би требало да се отвори."

Според Арсовска Т.74 за да се обезбеди отворсна комуникација и да се 

воспостави атмосфера во која сите различни типови на комуникатори ќе можат да 

бидат активни партиципиенти, се практикуваат следнивс методи:

> Метод ча разочвање па напнатоста -  овозможува да се воспостави 

близок контакт со соговорникот, а се постигнува со лично именување, со 

употреба на неколку пријатни зборови, со мала шега, со некој комплимент 

наменет за соговорникот, со создавање ведар и пријатен амбиеит, кој ќе 

придонесе да се намали напнатоста.

> Метод ча закачување -  при кој накратко се изнесува постоечкиот проблем 

во врска со содржините на разговорот, што претставува повод за 

реализација на планираииот разговор. За таа цел сс користи некој настан. 

споредба, анегдота, некое необично дожнвуваље.

> Метод па провоцирање на фаитазија — целта е да сс огворат прашања за 

низа проблеми предвидени за разгледуваље во тског на разговорот, а се
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постигнува со поттикнуван>е на размислување и предвидуваље на сите 

можни опции.

> Метод на директен пристст -  овој метод се карактеризира со непосредно 
преминување на основната тема и со избегнување да се даде било каков и да 

е вовед.

Покрај стилот за комумицирање и користените методи, посебно значаен 

фактор за успешна или делотворна комуникација е определеното времетраење на 

разговорот и во тој контекст, потребната подготовка за тој разговор. Ова го 

потврдува исказот на еден политичар, кој вели дека ако треба да се зборува само 

десет минути, тогаш е потребна цела недела за подготовка. Доколку за разговор се 

има на располагање еден час, тогаш потребни се два дена. Но, ако времето за 

разговор е неограничено, тогаш може со разговорот да се започне веднаш!

4.1.11.НАЧИНИ И СТИЛОВИ НА КОМУНИЦИРАЊЕ

Секоја личност има свој специфичен начин и стил на комуницирање со 

другите околу себе, а тоа е тесно поврзано со нејзнното мислење за себе. He е лесно 

да се смени стилот на комуницнрање, бидејќи тоа бара голема свесност, волја, а пре 

се желба за промена. „Во зависност од лнчноста на комуникаторот. во зависност од 

личноста на соговорникот, во рамките иа комуннкацијата, при еден работеи 

состанок или серии ма деловни преговарања, преку уредената фор.ма на 

територијално поведение, низ физичката близина, се создава тесна поврзаност со 

луѓето со кои се преговара. Ке се созаде рамка на предаденост во однос на целите, 

т.е. задачата што се сака да се постнгне преку комуникацијата, а може да се случат и 

некои форми на интимност, припаѓање, предадеиост и приврзаност, посебно ако 

визијата е заедничка и споделеиа, можеме да добиеме парнер и сојузник за цел 

живот.”75 Во секојдневното говорење често сс среќава поимот деловен стил на 

комуникација и при тоа се мисли ма вербалното општење, при вршењето определена
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професионалма дејност. „Сите менаиери имаат свој сопствен стил на водство. кој 

влијае на начинот на кој тие комуницмраат со другите, посебно со подредеиите. He 

постои некој волшебен стил, кој што менаџерите ги прави ефективни водачи. Тие 

треба да развиваат различни стилови на комуницнрање кои најмногу одговараат на 
следииве три елементи во секоја ситуација на водство: ти како водач, твоите 

подредсни (следбеници), работата што треба да се изврши. За да се биде успешен во 

изборот на вистинскиот стил и можеби да се промени сопствениот стил со цел да се 

одговорл на барањата на ситуацијата, потребно е да се развиваат три специфични 

вештини: аналитички вештини - вештини за да се процени степеиот на искуството и 

мотивираноста на подредените за извршување на задачата; вештини за 

приспособување - (флексибилност), вештшш за меиување на сопствениот стил на 

водство во најсоодветниот, заснован на сопствената анализа на ситуацијата; 

вештини за комуницнрање - вештини за објаснување на подредените, кога се 

загрижени за тоа зошто се менува стилот на водство на претпоставениот во различни 

ситуации."76

„Не постои совршен стил на комуницнрање. Секој стнл има позитивни и 

негативни страни. Умешноста се состои во способноста да се најде најсоодветен 

баланс на слабостите и предностите, кој ќе одговара на дадената ситуација."77 

Успешноста на менаџерот во една работна организација, да менаџира со 

конфликтите се огледува и преку начинот на воспоставување правилма 

комуникација. Еден од условите за тоа остварениот контакт со вработените да 

резултира со правилно комуницирање е умешиост за правилно проценување на 

типовите личности и во контекст на тоа со истите да се примснува соодвстна 

стратегија. Посебно таа умешност е значајна да се примени при водење на 

состаноци, кога се сретмува широк дијапазон на личности кој се движи од 

конфликтни личности, ссзнајковци, брбливци, вообразепи, па се до пасивни, 

неискрени, плашливци, нсгативци и т.н. Менаиерот мора да биде максимално свесен 

за неминовноста од постоење на различни типови на личности, со разлнчми иотреби, 

желби, однесувања, па според тоа мора да ги знае видовите на стратегии за да може 

да сс справи при однесувањето со нив.
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Еден пристап за одредување на можни типови на личности за комуникација 
и типови иа учесници на состаиоци, како и понудени стратегии за работа со нив, е 

дадена иа следнава табела: (преработено според работните материјали од Школата 

за дирекгори во Словенија).

тип на личност поведение стратегија
БУЛДОГ Агресивен, напаѓа без 

најава
„Да му се даде коска7’ а тоа значи 
да му се даде работа за да остане 
мирен

КОЊ Пријатен, ама досаден, се 
според правила

Треба да се вработи и неговите 
забелешки да се почитуваат како 
да се „добри”

ЛИСИЦА Го потценува состанокот и 
комуникацијата, шепоти

Треба да се натера да проговори да 
се открие скриениот дневен ред, 
треба да се соочи со булдогот

МАЈМУН Сс сака и постојано се 
јавува за збор

За да се контролира, му се 
поставуваат затворени прашања н 
се бара од него нешто да направи

ЕЖ Скептик, неподготвсн Треба да се почека, треба да се 
почитува неговата стручност

ГАЗЕЛА Тивок поборник за правда, 
плашлив

Треба да му се поставуваат 
директни прашања и да се 
пофалува

ЖАБА Слабо информирап и 
постојаио зборува

Треба да се насочи, да и се стават 
граници и да се дава да води 
записник

НИЛСКИ КОЊ Со се се сложува и не ги 
исполиува задачите

Треба да се прозива, да се 
поттикнува и стално да се влече

ЖИРАФА Молчелив и брзо се 
расплакува

Треба да се поттикнува, треба да 
му се укаже почитување

Табела на типови личности за комуникација, поведенија и стратегии
(Слика бр.6)

Состаноците во образовните работни организации се една од формите на 

тимската работа кои најчесто се свикуваат и одржуваат тогаш кога треба да се

7t! Детра центар, (2007): ,,Школа за училишни директори" - Комуникации do образовните 
организацин, ДВТРЛ Институтза менаимент, Скопје стр.2
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донесе некаква одлука, да се разменат информации, да се решат некои проблеми, 

да се дадат идеи, да се соберат информации, мислења, вредности и др. 
Фасилитирањето е посебна улога на состаноците, а фасилитаторските вештини на 

менаиерот како водмтел на состаноците се особеио значајми. Во контекст на тоа н се 

разработуваат специфичности на водењето на состанок.

9 8
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4.2.0ПШТ0 ЗА КОНФЛИКТИТЕ

4.2.1.ПОИМ ЗА КОНФЛИКТИ

„  Човекот пе можете да го иаучите па нешто, 
туку само да му помогнете 
тоа да го открие во себе!“ 

(Галнлео Галилеј)

Комуникацијата е најчест повод за јавување на конфликтите, но

нстовремено е и единствено средство за нивно конструктивно разрешување. Секој 

од мас, поретко или почесто има проблем со воспоставување ефнкасна и посакувана 

комуникација. Покрај постоечкнте дистракторн како комуникациски бариери, 

присутни се и други фактори кои се од лична природа и кои го оневозможуваат 

нормалното и ефикасното секојдневно комуницнрање меѓу луѓето. Тоа се случува, 

меѓу другото, од причини што секоја личност има различпм потреби кои сака да си 
ги задоволи, различнн желби, навики, перцепцин, мотиви. Но не секогаш тне 

остварувања се лесни и изводливи и во такви тешко остварливи ситуации, се 

вложува дополнителен напор преку превземање додатни постапки за совладување на 

пречки кои се испречиле на патот кон задоволување на личните желби и потреби, 

мотивирани од некоја зацртана цел. Притоа, доколку се наиде на потешки илн 

непремостиви барнери, се создаваат фрустрации т.е. спречување и осуетуваљс на 

задоволувањето на иекој човеков мотив и сс создаваат појави на различни последици 

од тоа попречување, кои според Рот Никола може да се класифицираат на:79

> препреки од социјална природа;

> препреки во самата личност;
> препреки од објективни и физички аспекти и

>  препреки од судир на различни мотиви."

Човековата личност се наоѓа во специфичен вид на ситуација кога еден негов 

мотив му се спротивставува на друг негов мотив. „Кога во единката ќе се

79 Рот, Н, (1981): „Општа психологија,, Завод за уџбенике и наставна средства.
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спротивстават два мотива, велиме дека таа е во конфликтна ситуација” -  според 

Керамитчиева Ружица.80

Според американскиот гешталт психолог Левин (1935), постојат неколку видови на 

конфликти:

> конфликт иа двојно привлекување;
> конфликт иа двојно одбивање;

> конфликт на истовремено одбивање и привлекување.

Во конфликтните и фрустративннте ситуации човекот може да се однесува 

реалистички и помалку реалистички, користејќи ги механизмите на одбраиа на 

личноста. Реалистично реагирање значи решавање на ситуацијата во рамките на 
нормалното однесување, бидејќи се уште конфликтите н фрустрациите не оставиле 

последици врз индивидуата. Индивидуата која е отпорна до извесен степен на овие 

ситуации е лице со повисоко ниво на толеранција и со пониско ниво на аспирации. 

Во конфликтна ситуација може да се зголеми вложеннот напор во разрешување на 

ситуацијата, може да се реагира така што ќе се смени приодот на проблемот или 

како реална реакција би била и заменување на целта со некоја друга цел или некој со 

помали а.мбиции дури и да се откаже од својата цел. Но факт е дека долготрајната 

фрустрација може да предизвика и дезорганизирано и рнгидно однесување, како и 

агресивно однесуваље (фнзичка или вербална агресија). Доколку физичкиот или 

вербалниот агресор нема смелост да ја покаже агресијата кон вистинскиот извор на 

агресијата, тој може да ја помести иа некое исдолжно лице нли нстиот може да 

реградира во однесувањето (нереалистички начин на фрустрационо реагирање на 

конфликти преку механизми на одбрана на личноста).

„Конфликтите се нормален и неизбежеи дел од човечкиот живот и 

претставуваат составен дел на меѓучовечките одиоси, па дури и на односите меѓу 

поединците што најмногу си значат едни на други”- според Г1етроска-Бешка.Ѕ1 Од 

започнување на животот, од првите мигови на живеењето, па се до последните, сите 

ние континуирано сме предизвикувани за вклученост во конфликти, кои можат да 

бидат предизвикани како од најобични ситни нешта, па се до многу сериозни нешта * 81

ѕо Керамичиева, Р, (1996):,.Психологија во образованието и аоспитачието,. Просветно дело, Скопје 
стр. 122
81 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се разрешуваат" Фнлозофски 
факултет, Скопје, стр.З 100
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од типот на меѓународни конфликти, меѓурасни и меѓуетнички судири. Скоро да ме 

постои ниту еден аспект од меѓучовечките односи кој е имун на конфликти. Поради 
честите асоцијации на луѓето кои се во негативна конотација при споменување на 

поимот „конфликт“  и покрај свесноста за нашето постојано секојдневно 

придружување и соочување со него, малкумина се подготвени за признание за 

неговата сеприсутност. Општа с тенденцијата на конфликтот да му се приоѓа со 

негативистичко убедување и став како кон нсшто лошо, непосакувано и 
деструктивно, како задолжителна закана за добрите меѓучовечки односи, а за тоа 

секако дека има корени и причина во личното искуство на човекот и пораките 

добиени при начинот на воспитување. На тој начии кај една личност уште од 

најмали нозе се создаваат верувања, предрасуди, стереотнпи и лични ставови за 

конфликтите, кои пак потоа влијаат врз начииот на кој личмоста стапува во 
интеракција со другите луѓе и на начините на кој истата таа личност ќе реагира при 

конфликтни ситуации. Од каде н како и да се добиенн негативните пораки и 

сфаќања за конфликтите, во кое време п од кого да се добиени, како и 

предизвиканите реакции од нив, делуваат исклучително штетно за разбирање и 

разрешување на истите. За да може да се зборува за ефикасни начннн на 

разрешување на конфликтите, неопходно е најпрво да се разбсре нивната вистинска 

природа. „Најчесто под конфликт во секојдневното говорење, се подразбира судир 

помеѓу две или повеќе лица или групи кои прнменуваат сила (нанесување физичка 

повреда или штета или пак примена на психолошко насилство врз противникот), 

како средство за да победат или како средство за да се одбранат. Но ова сфаќање и 

определба е и поприлнчно ограничено и донекаде погрешно, бидејќи вистински 

конфлнкт може да постон и во ситуацни кога воопшто учесниците во конфликтот не 

манифестираат насилннчко однесување/’82 Пример за постоење конфликт: кога две 

компашш се судат за авторско право на еден производ и користат менаснлни методи 

со цел да си ја постигнат својата цел).

Во стручната литература може да се сретне широк дијапазои на дефиниции 

за конфликт, од кои некои се со акцентирање иа однесувањето ма учесниците во 

конфликтот (било да се работи за прикриен отпор или за отворена агресија), други 

пак ги нагласуваат изворите на конфликтот (каквн што се ограничените средства 

или спротивставените интереси), а третн пак се однесуваат на ставовите и чувствата

ѕ: Петроска, В, Б, (1995): „Конфликпш 
}>акуЈггет^копје^тјх5-6^^^^^^^^^

- тто претставуваат и како се разрешуааат" Филозофски
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што се јавуваат во конфликтот (какви што се стереотипите, нетрпеливоста, 

непријателството). Според Петроска В. Б. „дефиниција која би ги обедннила сите 
важни аспекти на конфликтот. треба да укаже на истовремено постоење на три 

негови компоненти: странн во конфликтот, конфликтно одиесување и конфликтни 

интереси.”8'’

> Страни во конфликтот се поединци или групи што се директни учесннци во 

конфликтот. Во секој конфликт мора да земат учество најмалку две 

спротивставени страни иако често се случува да има и повеќе. Во зависност 

од тоа кои се страпите во конфликтот, постојат интраперсонални, 

интерперсонални, интергрупни и интрагрупни.

> Конфлнктното однесување се состои од активности што ги превзема едната 

страна со намера да и се спротивстави на другата страна или да се осуетат 
нејзините активностн. Активностите можат да бидат од различен интензнтет: 

од пасивна индиферентност и неподдржување, преку отворено 

несогласување, расправање, саботирање, најразлични форми на насилство 

(навреди, удирање), па се до внстинско војување.

> Интереси се искажани и неискажани грижи, потреби, желби или ставови што 

произлегуваат од интеракцијата помеѓу страни ге во конфлнктот. Kora и двсте 

страни настојуваат да добијат од нивната интеракција, ннтересите се 

заеднички и конфликт не посгои. За да бидат конфликтни, интересите треба 

да бидат спротивставени (настојување иа едната страна да бидс во добивка на 

сметка на другата страна).

Страните во конфликтот често патн имаат заедничкм интереси, но не би постоел 
конфликт доколку не би ммале н некој спротивставен интерес. Kora 

спротивставените интереси се придружени со однесувањс шго не е конфликтно, 

конфликтот е прикриен. Конфликтот е лажеи кога вклучува заеднички интереси, но 

во присуство на конфликтно однесување. Конфликтите се составен и неизбежен дел 

од пашето живеење, но тие всушност како да се едмистпена индустрија која 

глобално во целиот свет е во пораст. Секаде и во секоја ситуација каде што има 
барем двајца поединци, има и потенцијална можност за појава на различни 

конфликтн, бидејќи тие претставуваат составси дсл од жпвотот на сите нас и во 

голема мерка влијаат на нашето иоведение. Од тоа како ние им пристапуваме на 43

43 Петроска, В. Б, (1995): „Конфпикти ■ што претставуваат и како се разрешуваат" Фнлозофски 
факултет. Скопје 102
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конфликтите како бариера и како на нив гледаме, или од начините како ги 

надминуваме, зависи нивниот предзнак -  плус или минус. Конфликтот како појава 

секогаш не асоцира на нешто непрнфатливо и негативно, одбивно, а всушност се 
работи само за извор на енергија кој е лошо каналнзиран и кој бара алтернатнвни 

начини за насочување и искористување. Всушност конфликтот е добро да го гледаме 

од конструктивен аспект, бидејќи во суштина конфликтнте по својата природа не се 

ниту позитивни, ниту негатнвни. Само по нашиот начин на кој што им приоѓаме се 

определува дали тие ќе бидат позитивни или негативни, конструктивни или 

деструктивни, дали ќе ја подобрат и зацврснат нашата врска со другата страна или 

спротивно од тоа. Опкружени сме со многубројни разлнки, но во интерес на сите нас 

е да ги приближиме, испреплетеме, да гн почитуваме и разбереме различностите. Во 

спротивно, и понатаму ќе останеме само со искуствените историскн спознан и со 

тековната реалност со која сме опкружени, со чувство на закана, неизвесност и 
страв. Конфликтите претставуваат извонредна можност за надмииуваље на 

недоразбирањата, за разјаснување на различните перцепции, договарања и 

прнфаќање на различннте човечки погледи, ставовн и вредности.

4.2.2.КОНФЛИКТИТЕ KAKO ДЕЛ ОД ЖИВОТОТ НА 
МЕНАЏЕРИТЕ И УЧИЛИШТНАТА ОРГАНИЗАЦИЈА

Во најголем број училишни оргаиизации, реализацијага на планираннте целн 

се постнгнува со заедиичка работа насочена во правец на успешио фунционнрање на 

организацијата како целина. Kora организациската атмосфера е здрава, се 

рефлектира целосиа хармонмја во работннтс одмоси п заедничка посветеност кон 

целите и организационите достнгнувања. Градејќи вистински тимови во училишната 

организација, во кои секој член на тимот го внесува својот иидивидуален труд н 

придонес, се создаваат заединчки можности за остварување на плаиираните визии и 

цели. Менаџерската раководна структура мора добро да ги зиае оргамизациските 
цсли кон трсба да сс достигнат и да го знае патог за достигнување до ннв. 

Мснаисрскиот училишен тим трсба да даде свој придонес за нивно реализирање, под 

водство иа ефективно и ефикасмо иитегрирано раководство, кое ќе го насочува и
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води менаиерскиот тим и ќе ги насочува активностите за посгигнување на 

организациските цели и поставените задачи.

Секако дека менаиирањето и водството не е едноставен процес, па поради 

тоа се врши организациско усогласување иа пројавените организациски 
несогасуваља. Доколку се појави дисбаланс т.е. барањага нс се поклопуваат, се 

создава добра база за фрустрации и конфликтни ситуации. Како што конфликтите се 

мормален и неизбежен дел од секојдневното живеење, како дел од меѓучовечките 

односи, па дури и на односите меѓу поединците што најмногу си значат едни на 

други, така тие се дел и од функционирањето на училишната организација и секоја 

друга работна организација. Од почетокот па се до крајот на животот, луѓето 

постојано се соочуваат со ситуации со кои нс се согласуваат, а „несогласувањетоQJ
според Fulmer, М. Robert ‘ е здрав и продуктивен процес. He постои ниту еден 

аспект од меѓучовечките односи што е имун на конфликти.”

„Конфликтите се составен елемент во секој организациски систем како 
негова внатрешиа u надворешна димемзија”- според Кралев, Тодор8> „Тне се 

резултат ма некомпатибилност на цслите, мислењата или емоцинте во рамките на 

организациските единици, односно меѓу индивидуите во нив. Тоа вообичаено водип/
кон спротивставена или антагонистичка интеракција”- според Дракулевски, Љ. 

Коифлнктите можат да претставуваат меѓусебно несогласување помеѓу менаџерите, 
помеѓу вработените, помеѓу менаџерите и вработените или помеѓу организациските 

единици во процесот на реализирање на работните задачи. Тие можат да произлезат 

од поврзаноста или од днсбалансот при поврзување на целнте, задачите, ресурсите, 

стратегиите, организациските единици. Односно, заедничка карактеристнка на 

организациските конфликти е што сите тие се поврзани и се во контекст на 

работењето. Менаџерите и менаџментот во своето широко поле на делување, меѓу 

другото, постојат и заради поврзување, оптимализација и ускладување на бројните 

различности н посредувања околу различните интереси и погледи, преку 

координирање, комуницирање и формализирање иа организациските активности. 

Тие со помош на конструктивии делувања, вршат влијание при креирање на * 85 86

Fulmer, М, R, (1994): „The new management” Open societu institute, Macedonia,!,II, Скопје, p.77
85 Кралев, T, (2001): „Оспови na Mena\L\tenmom - nipemo чздапие“  Центар за пптернационален 
менаимент, Скопјс, стр.256
86 Дракулевскп, Љ, (1999): „Лидерство -  основа за ефективен стратегискименаџмешп" Економски 
факултет, Скопје стр.77 104
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квалитетни организациски односи, кои се предуслов за управување со тековните 
конфликтни сит>'ации.

„Конструктивниот конфликт е генератор на енергија и водилка низ 

организациските промени потребни за создавање услови за комтинуирана 

организациска продуктивносг’- според Софијанова, Еленица.87 Конструктивниот 

конфликт потребно е да се „впрегне” , со него да се управува за да ги даде 

очекуваните резултати за да не се трансформнра во деструктивен, нефупкционален 

конфликт -  што секако е задача на менаиерите. Менаџерите системски водат грижа 

за одржување на квалитетни организациски односи, во кои се контролира и се 

управува со конфликтите и конфлнктните ситуацни. Во квалитетните органнзациски 

односи, присутни се три сегменти:

> Организациско комуницирање;

> Организациско координирање;

> Организациска формализација.

Преку организациското комуницмрање се создаваат услови за избегнување 

на конфликтите, преку согледување на организациска меѓузависност. Тоа доведува 

до зголемена почит и доверба, постоење на дијалог, преку што доаѓа до редуцирање 

на конфликтните ситуации иа релација подреден -  надреден, а тековните конфликти 

пак се решаваат без значајни негативнн последици н ефекти и по брзо. Преку 

организациското координирање се хармонизираат и насочуваат активностите кон 

организацискитс цели, а тоа доведува до можност за разрешување на конфликтот 

пред тој да станс егзистенцијална закана за организацијата. Тоа претпоставува 

координација на работните задачи и односи меѓу вработените, со што се создава 

прсдвидлива етапност во создавање на конфликтот, а работната енергија се насочува 

кои продуктивност. Преку opranизациската формализација се воведуваат правила и 

прописи за организациското однесување, со кои се намалува двосмисленоста и 
дссфуктивноста, а се стимулираат конструктивии и синергетски конфликти т.е. се 

почитуваат стандардизирани начшш на меѓусебпа соработка, со што вработените 

знаат што можат да очекуваат едни од други. Kora формализацијата е ниска, 

зголемен е потенцијалот за конфликти околу иадлежностите. Важен прсдуслов за 

создавање можности за управување со конфликтите и конфликтните снтуации, е

87 Софнјанова, Е, (2005): „Неконтролирана конфикптост во организациското однесување" 
БИГОСС, Скопје 105
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емпириската проверка на присутноста на овие три столба во менаџирањето на 

организациските односи. Огромна е важноста и одговорноста на менаџерите во 
справувањето со се поприсутните коифликтни ситуации во организациите.

Една од целите на овој докторски труд с да истражи и понуди соодветна и 

применлива методологија која ќе иајде практична примена во сскојдневното 

справување и разрешување на коифликтннтс ситуации, со што би им се помогнало 

на менаџерите во образовните органнзации во не така лесниот управувачки процес. 
Зборот конфликт вообичаено е асоцијација на непожелни состојби и негативни 

чувства, што покажува дека постои општа тенденција на конфликтот да му сс прноѓа 

со негативен став и убедување дека с нешто лошо, непожелно и деструктивно 

(судир, несогласување, пораз, недоразбирање, спротивставување, грешење, битка, 

стравување, безизлезиост, нетрпеливост, караница, лутина). Негативните конотации 

поврзани со зборот конфликт се резултат ма пораките што гн прнмаме во текот на 

машето живеење и восгштуваље од најразлични авторнтети. Таквнте пораки 

придонеле да се создаде определен склоп на ставови и верувања за конфликтите п во 

училишните организации како нешто што задолжитслно претставува закана за 

добрите меѓучовечки односи, а тоа потоа влијае врз начинот на кој се стапува во 

интеракција со колегите, партиципиентите, консументите на услугите на 
училиштето, другите луѓе и на начинот на кој се реагира во конфликтннте ситуации. 

„Fishalek и Brajsha се на мислење дека конфликтот е збир на меѓусебна спротивност 

на различни потреби, желби, интереси, чувства и активности, a Shapiro Daniel сметаgo
дека конфликтите се неопходни за растеље и созревање.” Начинот на кој човекот 

се справува со нив, е важен дел од неговата личност. Покрај постоечкиот голем број 

на дефиниции за феноменот конфликт, во овој труд гемерално е прифатена сдна од 

дефинициите која ги обедииува сите битии аспекти на конфликтот, според 

гледиштето на проф. Петроска, В. Б. која укажува на „истовремено постоење на 

три негови важни компоненти:

>  спротивставенн странн

> конфликтно однесување

> конфронтирани интереси.” 88 89

88 Shapiro, D, (1991): „Тимскиpad"
89 Петроска, В, Б, (1995): ..Конфликти - што претстсшуаашп и како се ртришуваат' '  Филозофски 
факултет, Скопје, стр.2 106
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Значи конфликтот е резултат на истовремено постоење и на конфронтирани 

интереси и на конфликтно однесување меѓу спротивставените страни. 

Навлегувајќи во суштината на конфликтот, може да се согледаат димензин на 

тензија, недоверба, слаба комуникација, интензивни емоцин, нејасни цели, 

конфузија на улогите, спротивставени желби, потреби, интереси, конфликтно 

однесување. He се сите конфликти штетни. Неспорно е дека постоењето умерен 

број на конфликти во училишната организација и воопшто, може да биде и корисно. 

Конфликтите насочени кон отстранување на тензијата меѓу инволвираните странн 

(групи), овозможуваат стабилизација и интегрирање на односите. Повеќекратнитс 

конфликти можат да помогнат во елнминирање на причините за разедииување преку 

повторно воспоставување на единството. Ваквите системи се значаен механизам за 

стабилизација на одиосите меѓу организациските единици. Ако со разрешување на 

конфликтот, училишната организација „профитира" тогаш тој конфликт бил 

фуикционален. Изразот „профитира" значи дека разрешувајќн го конфликтот се 

прмдобил некој елемент од работењето, се решил некој проблем кој го предизвикал 

проблемот. „Целта на менацмеитот не е елиминирање иа конфлнктите, туку 

изнаоѓање начини за справување со нив т.е. ннвно разрешување, со што би се 

минимизирале штетите врз организациските еднници и поединците.”90

4.2.3.ИЗВОРИ, РЕАКЦИИ НА КОНФЛИКТОТ И ПОСЛЕДИЦИ ОД 

РЕАГИРАЊЕТО

Kora и двете страни (лица) имаат заеднички цели, потреби, интереси, во тој 

случај не постои конфликт. Kora постојат спротивставени цели. потреби, интереси, 

тогаш е голема веројатноста да се случн конфлмкт, прн што едната страна сака да е 

во добивка на сметка на другата страна. Најчесто до конфликт доаѓа од причина што 

луѓето на појавите, предметите и околината глсдаат поинаку, даваат разлнчен 
прноритет на значење, имаат погрешни погледи и размислувања за конфликтите, 
нивно погрешмо разбирање како и погрешен прнстап за ннвно разрешување, нмаат

организациски конфликти“ БИГОСС, Скопје 107
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воопшто различни аспекти на погледи и различни начини за размислување и 

поведение.

- Извори на копфпикти -  „конфликтите произлегуваат од најразлични причини, кои 

главно можат да се категоризираат во три нивоа: ограничени ресурси, базични 
потреби и различни вредности.”91

> поради ограничени ресурси - време, пари, своина, и двете страни 

претендираат на определени ресурси кои се недоволни за исполнување иа 

желбите на двете страни;

> поради незадоволени базични потреби - психолошки, биолошки, важни за 

егзистенција на единката, организацијата или организациската единица;
> поради различни вредности - убедувања, приоритети, принципи, норми, 

произлезени од различиоста на карактеристиките, вредностите, различноста 

на културата, воспитанието, религијата на поединецот и работникот во 

организацијата.

Причини за конфликтни ситуации и конфликти постојат насекаде околу нас. 
Според Кралев Т92 најчести и најприсутни причини за конфликти во една работна 

организација се: разлики во целите; разлики во критериумнте и вредносниот систем; 

разлики во методите и техниките; разлики во статусот; разлнки во очекувањата; 

недефинираност на меѓусебната зависност и преклопување на улогнте; недостаток 

од заедничка основа -  договори на определено прашање; недостаток на иницијатива 

и лидерство; недостаток од ефективен процес на донесување одлуки; промени.

- Реакции на копфликтот -  постапките што поединецот ги презема во коифликтната 

ситуација, зависат од неговите верувања и ставови во врска со конфликтите 

воопшто. Дали ќе почне да се кара, дали мирољубиво ќе разговара за ситуацијата, 

или пак едноставно ќе ја напушти, зависи од неговиот општ начин на реагирање на 

конфликт, што го усвоил во текот на животот.

„Постапките што се реакција на конфликтот, можат да се групираат во три 

најосновни категорин:

91 Петроска, В, Б, (1995): „Конфлшти - што претставуваат и како се разрешуваат " Филозофски 
факултет, Скопје, стр. 15
п  Кралев, Т, (2001): „Основи на менацментот" - трето гадание, Центар за интернационапен
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> избегнуваље (повлекувањс, негирање, откажување. игнорирање, олречување);
> спротивставување (заканување, агресивно однесувањс, лутење, судир, војна);

> комуницирање (разбирање. почитување, разрешување, вештина на активно 

слушање).

избегнување

*дозволува да биде 
; прекинуван и 
запоставуван

: *слабо го гледа 
противникот во очи

' *има бедси став и 
поразено држење

*своите мислења и 
' чувства ги задржува за
; себе
/

*не слуша за да разбере
i. Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж Ж

*нерешителен е и 
неопределен

спротивставувањ е 5 комуиицирање

\ *го прекинува и застанува *директно ги искажува 
ј противникот / своите чувства, потреби и
Ј $ барања
f *ж р ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж Ж  ж * ж ж ж ж ж ^ ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж  ж

{ *интензивно и очигледно ' *нормално го гледа 
' го гледа противникот во 5 противникот во очи 
; очи

ј*има напаѓачки став и { *има исправен став и 
I арогантно држење Ј соодветно држењеtФг

*ги крие своите вистински 
< мислења и чувства

*ГЈЖЛ
I *спремен е да ги открие 

своите мислења и чувства
**

ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ^ ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж ж

не слуша за да разбере ' *активно слуша

доминантен е \ *иницијативен е ијасно се
'  произнесува

*се извинува, одбегнува и Ј *гласен е и саркастичен, *приоѓа всшто, со 
напушта / навредува и обвинува ј почитување и разбирање

Табеларно прикажување на тенденцин за однесување при типичните реакции на
конфликти”93 
(Табела бр. 7)

- Последици од реагирањето -  можат да бндат позитивни или негативни, зависно 

од тоа дали реакцијата придонела да се реши или да се влошн проблемот. 

Избегнувањето може само привремено да го ублажи проблемот, но во подолгорочни 

рамки ваквата стратегија е неефикасна и може да доведе до продолжено 

непријателство. Единствено комуницирањето нуди можност да се дојде до трајно н 

вистинско решенне на конфликтот.

Kora конфликтот остаиува неразрешен или ескалира, тој станува 

деструктивен. На тој начин се шири кругот на луѓе што се вклучуваат и заземаат

93 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како серазрешуваат" Филозофски
факултет, Скопје, стр.22
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нечија конфронтирана страна, се влошуваат односите, гневот, лутината и 

разочарувањето растат, а конфронтираните страни се повеќе се закочуваат на 
почетната позиција и решението на проблемот станува се подалечно. Конфликтот 

деескалира кога фокусирајќи се на проблемот се разговара за разликите 

(вредностите), за позициите, за иитересите и потребите на коифронтираните страни. 

Секако дека најдобро е конфликтот да биде разрешен. Прашање е како? Kora се 

наоѓаме во ситуација нешто да не нн е толку приоритетно и важно во некој момент, 

добро е да се попушти. Но доколку нешто нн с во исто врсме важно и нам и на 

другата страна (лице), тогаш имаме можност за создавање иа вистински конфликт, 

од кој излезот може да се најде доколку вистннски истиот сс реши. Понекогаш 

поради различни лични причини, лични особини, вредносни системи, 

заради мала самодоверба, страв од расправија и други причини, донесуваме одлука 

да попуштиме и да се повлечеме. Во таков случај другата страиа го добива саканиот 
„дел од колачот” а ние остануваме во фрустрација, онеправдаии, со една 

недовршена работа поради која сме лути и себеси и иа цсл свет, па во првата згодна 

прилика можеме остро да нападнеме без некоја вистинска причина за тоа. Можс да 

се случи и спротивна ситуација кога ние врши.ме притнсок на некоја друга страна со 

цел да го земеме „целото парче колач.” Победуваме и се чувствуваме задоволно и 
надмоќно, но другата страиа пак останува незадоволена и тоа е сдна од можните 

причини за отежнати иднн односи или за иницнрањс на нова ситуација како 

можност да се доврши започнатиот конфликт.

Доколку конфликтот завршува со лош избор на решение, тој многу брзо 

може повторно да се иницира и потполно да ги разори односите со спротивставената 

страна. Според Глазл Фрндрих „прн појава на конфликтите, како нашите очи да ја 

губат способноста за гледање, погледот кон нас самите и кон спротивставената 

страна се повеќе се искривува и станува едностран, а нашата способност за 

размислување останува заробеиа без ние да бидеме свесни за тоа."9,1 Конфликтите 

како дел од секојдневието се прнсутни во сите сфери на живеењето. Многу силен 

мотивирачки фактор за подобрување на меѓучовечките односи е можноста за нивно 
креативио разрешуваље и справуваље со нив. Важсн чекор кон таквото подобрување 

е почитувањето на разликите и поссбноститс кои секој од мас уште од самото раѓање 

па понатаму низ процесот на социјализацијата ги стекнува и ги учи. Многу е важно

44 Глазл. Ф, (2007): „Конфпикпт -  менаджмент: Настолбна книга руководител и консулпкчтш " 110
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да бидеме свесни дека не е воз.можно некој секогаш да е во право. Личноста која 

функционира со таков став, постои можност да се соочува со ннтра и 

интерперсоналнн проблеми. Излезот од тоа се гледа во себеспознавањето. 
самосвесноста, зрелоста, толеранцијата, колаборативноста, призмавањето и 

прнфаќањето на различностите со кои сме опкружени. Толеранцнјата е најголемиот 

подарок н талент на умот. Таа е вбројана во инструменталните вредности на 

либерално демократските граѓански општества и е инструмент да се дојде и да се 

одржи едно такво време. Комуникацијата е најчест повод за јавување на 

конфликтите, но истовремено е и единствено средство за ннвно конструктивно 
разрешување. Вежбањето за правилно комуницирање претставува силно средство 

кое има значење за она што можебн е уште поважно отколку стекнувањето на 

вештини за разрешување на конфликтите -  а тоа е стекнување на вештини за 

справување со конфликтите.

4.2.4.3АСТОЈ НА КОМУНИКАЦИЈАТА ПРИ РЕШАВАЊЕ НА 
ПРОБЛЕМОТ

„Конфликтите започнале да ги нзучуваат Kurt Lewin, Braun и Miller, a 

покасно започнале и други. И R. и M.Goulding, се занимавале со застоите во 

комуникацијата при решавањето на проблемот, сметајќи дека тие се надворешни 

манифестации иа конфликтот. Според нив постојаттри видови на застои:

1 .помеѓу наредбата и одбивањето да се послуша наредбата (мораш да послушаш -  не 

сакаи да послушам);

2. помеѓу не сакам и казна (ако пе послушаш ќе добиеш казна)\

3. помеѓу два субсистеми -  еден кој сакал да послуша и друг кој не сакал (би бипо 

добро според мене да послушам -  подобро е да не послушам)."9> 

Постојат неверојатно многу можности за конфликти внатре во една група, помеѓу 

две личности и внатре во една индивидуа. Во зависност од тоа кои се страните во 

конфлнктот, се прави разлика помеѓу:

15 Мандиќ, Т. (2003): „Комуникологија -  психологија комуиикагцјеп, Београд: Clio стр.115 111
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> Ишпрагрупеи конфликт;

> Конфпикт во група (интергрупен);

> Интерперсонален коифпикт и

> Иитрстерсоиален конфликт (внатрешен конфликт) ." 96

Иитра групеи коифликт е конфликт кој се одвива внатре, меѓу 

припадници на помали групи и најчесто во конфликтот се вклучуваат повеќето 

припадници на групата. Примери за конфликти од ваков тип се конфлнктни 

ситуации кои се одвиваат во рамките на работните групи во едиа организацнја, во 

различнн одбори, тимови, комисии и т.н.

Конфликтите во група (интсргрупни). можат да настанат поради 

статусот на една група. Различнн луѓе завземаат различни положби во одредена 

група врз база на личните способности, економската моќ, потеклото, личните 

достигнувања и друго. И самата група може да завзе.ме различен статус во 

општеството. Освен правно одредсната положба, статусот донесува углед и престиж. 

Околу сето ова можно е да избијат многу судири на поединците во групата. 

Интергрупниот конфликт е последица на организациската структура која може да 

биде релативно независна од улогата на посдинецот во рамките на нејзииата 

сгруктура. Г1р: според Rue, Byars, (1992) интергрупен коифликт е кога одделенијата 

за маркетииг и производство во едпа производна организација, имаат структурен 

конфликт. Одделението за маркетииг кое е ориентирано кои своите потрошувачи -  

клиенти, може да е на мислење дека некои исклучоци можат и мораат да бндат 

направени во производството поради тековната и идната продажба. Наспроти тоа, 

одделот за производство може да ги смета ваквите исклучоци за претераии, бидејќи 

не соодветствуваат со интересите на рабогиата организација. Во ваквн ситуации 

голема е можиоста да дојде до коифлнкт. Конфликтната ситуација можс да биде 

уште поинтензивна особено доколку менаџерите на различиите одделенија се 

наоѓаат во меѓусебна нетрпеливост и коифронтација.

96 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се разрешуваат" Филозофски 
факултет, Скопје, стр.6-7
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Иако моќта во групата различно е мерена, дефинирана и применувана, 

можат да се анализираат многубројни конфликти на моќ. Поединците се борат околу 

тоа кој поседува сила, кој ја придвижува енергијата на групата, кој манифестира 

отпор кој и е иеопходен на групата за да го задржи својот идентитет. Една од 

најголемите моќм е да се влијае на судбината на групата, да се превземе водството и 

да се донесуваат основните одлуки во групата, па не е ни чудно што токму тука 
настануваат најжестоките конфликти. Припадниците на групата често пати не се 

согласуваат околу тоа која с и која треба да биде интересна сфера на групата. 

Борбата за контрола на релативно трајиата иителектуална и емоционална насоченост 

им отвара врата на многу конфликти. Поединците со различна структура на 

личноста, воспитание, историја и со различно образование, често пати различно ја 

дефинираат визијата и мисијата на групата. Дури и кога користат основна звамична 

реченица која ја дефинира таа визија и мисија, се во состојба континуирано да се 

конфроитираат околу неа. Конфликтите на лојалност неминовно се појавуваат, од 

причина што секоја група многу брзо развнва специфични динамични заплети. 

Некои сс верни на ноедини личности, верни на неком идеи за кои се залагаат, a 
некои стануваат робовн на процесите од кои се зафатени. Војуваљето „за” и 

„против” по некој, претставува голем избор на конфликти околу лојалност во 

групата. Конфликтите околу стиловите на раководење вообичаено настануваат 

поради ригидни ставови на некои поединци дали е оптимално со групата да се 

раководи демократски, автократски или анархично, неодговорно и хаотично. 

Конфликтите околу распределбата на добрата кои ги поседува и стекнува групата, се 

стари колку што е стар и светот. Кој за колку заслужил, што му припаѓа и која е 

процедурата за добивање на заслуженото, не се еднакви во сечне уверување. 

размислување и поведение. Конфликтите околу важноста на целата група и 

поединците во групата настануваат и поради различни вредносни системи, бидејќи 

некому му е важно да биде признат и ценет, некој сака референтна моќ, а некој 

смета дека најважна е финансиската надокнада.

Интерперсоналните коифпикти (конфликтите помеѓу поединци) исто 

така се чести и многубројни. Нечии убедувања многу лесно можат да влезат во 

судир со туѓите уверувања. а посебно доколку се контрадикторни. Нечии мотнвн 

можат лесно да се разликуваат во дадена ситуација и на тој начин да се влезе во 
судир со туѓи мотиви и сето тоа да ескалира со емоционални конфликти. При тоа на
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еднаков стнмулус некој реагира со тага, а некој со лутина и многу лесно може да 
дојде до меѓусебно обвинување поради различноста. Двајца луѓе можат различно да 

ја дефинираат реалноста и да бидат убедени дека токму тие се објективни, а дека 

другата страиа е таа што не ја гледа објективно ситуацијата. Меѓусебен конфликт 

може да се јави помеѓу две или повеќе индивидуи и може да биде последица на 

повеќе фактори. Честопати овој конфликт е последица на спротивставени карактери. 

Некои луѓе едноставно комуницнраат меѓусебно на погрешен начин. Тоа е пример 
со екстровертиите и иитровертиите личности, со егоистите, хедонистите н 

алтруистите, оптимистите и песимистите, н.мпулсивните и стабилннте и т.н. Сите 

овие контрадикторни и екстремно оддалечени комбинации -  кои меѓусебно се во 

противречност една со друга, претставуваат предуслов или причина за појава на 

конфликт. Исто така и предрасудите базнрани на потеклото или на етничката 
припадност, расна, верска, можат да бидат поттик за активирање на 

интерперсонални конфлнктн. Вакви конфликти се потешко прифатлнви, ио ие н 

помалку бурни. Нечии желби можат да се судрат со туѓи вредности, а нечии ставови 

можат да се судрат со туѓите факти. Нечин мотиви можат да се конфронтираат со 

туѓите чувства, како на пример: кога едма лнчност ссбс си сс доживува како 

професионалец, а друга личност како бездушен кариерист. Исто така нечии фактн 

можат да се судрат со туѓите мотиви, така што една личност може да тврди дека е 

тоа невозможно иако друга тоа го доживува како без тоа да не може да се живее.

Иитраперсоиален конфликт или внатрешен конфликт -  тоа се конфлнкти 

внатре во поединецот. Според трансакционата анализа на Берн, внатрешните 

конфликти кај човекот можеме да ги објасниме како делување на нашиот личен 

Критички родител кој може да влезе во конфликт со слободното дете во нас, или 

поконкрстно, тоа е конфликт помеѓу нашата желба и забрана. Во нас може да сс 

појави и конфликт помеѓу дозволата и стравот од казната, како и конфликт помеѓу 

желбите и можностите. Исто така во сите вредносни субсистеми ма личноста можс 
да дојдс до конфликт помеѓу вредностите -  конфликт помеѓу вредностите н 

можноститс, коифликт на автеитичност. Исто така човекового Возрасно его кое е 

носител на реалноста, може да се исконфронтнта со надворешните дефиниции на 

реалноста, со консензуалната реалност. Иитрапсрсоналинот конфликт сс случува 

виатре во самата индивидуа и тоа е најтешката форма на конфликт за анализирање. 

Во основа се однесува мотивациската низа на потреба, поггик и цел. Може да се
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иницира и актуелизира кога постојат бариери помеѓу поттикот и целта, но и кога 

целите ги содржат н позитивннте и негативните аспекти т.е. постоење на 

натпреварувачки и спротивставени цсли. Kora поттикот или мотнвот ќе се блокира 
пред да биде постигната целта, може да дојде до појава на неспокој и фрустрацин, a 

во таков случај личностите реагираат со сопствени одбранбени механизми (начини 

на однесување при соочуваље и изборување со неспокојот н фрустрацинте). 

Бариерите можат да бидат прикриени (лични ограничувања и нормирања) или можат 

да бидат јавно поставени правила и процедури. Фрустрационнте реакцин можат да 

бидат различни и можат да сс манифестираат со повлечено однесување (зголемено 

отсуство или напуштање на работата), агресивност (саботажа н други деструктивни 

активностн и работни делувања), прекумерно пнење или земање на лекови 

(алкохолизам или друг вид иа зависност) и многу други суптилни здравствени 

реакции и невротични одбранбсни механизми.

Kurt Lewin во своите нстражувања од сферата ма конфликтите, говори за 

суднр на различни мотиви, кој резултира со интраперсонален конфликт. Според 

неговите шеми за интрапсихички конфлнкти, тие настануваат како резултат на 

истовремено постоење на различни мотиви и цели. Тие се добра основа за да се 

разбере почетокот на процесот на создавање на конфликтот. Колку и да е неетички и 

иеприфатливо, сепак ние ги категоризираме поединците со кои сме опкружени на 

помалку или повеќе „конфликтни личности” кои од некои свои причини потешко се 

справуваат со канализирање на енергијата настаната од секојдневните 

спротивставеиости во неа. Манифестно во средината тоа не може да остане без 

последици и има свое значење во разбирањето на другите видови конфликти. 
Конфликтите никогаш немаат крај, тие од сскогаш постосле и ќе постојат, ио 

никогаш немаат крај ни креативните решенија кои и групата и индивидуата ги 

развиваат и оплеменуваат.
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4.2.5.РАЗБИРАЊЕТО НА КОНФЛИКТОТ -  ПРВ ЧЕКОР ЗА 
НЕГОВО УСПЕШНО РАЗРЕШУВАЊЕ И НАДМИНУВАЊЕ

Фактори што гн потгикнуваат конфликтите: - според Петроска, В, Б,97 98

> Перцепирање

> Стереотипи

> Предрасуди

г- Минато искуство

> Перцепирање -  начинот на кој ги посматраме и оценуваме луѓето, 

предметите, појавите и настаните, во голема мера го одредува нашето 

однесување.

Перцепцијата ја усложнува конфликтната ситуација со својата селективност, 

субјективност. Луѓето тежнеат да го забслсжат она што сакаат да го забелсжат, она 

што е во фокусот на нивниот интерес, под влијание на очекувањата, потребите, 

вредностите, минатото искуство, културните фактори Луѓето не се неутрални 

восприемачи на информации. Тие тежнеат да забележат и да фокусираат само она 

што е во нивни ингерес и во согласност со нивните гледишта, заради што нста 
двојна слнка различио ја гледаат. Нашите меитални модели влијаат на начинот на 

кој го гледаме светот- според Петковски К, Јанкуловска П.

> Стереогтти -  релативпо упростени и ригидии сфаќања за 

карактеристиките на припадниците на поедиии социјалии групи (рааш, 

етнички, полови, старосни) - кога на луѓето им се припишуваат одделни 

особини единствено врз основа на нивната припадност на опрсделена група.

Стереотипите пред се, се факторн кои произлегуваат од конфликтните ситуации, a 

не фактори кои во основа ги предизвикуваат конфликтите, иако можат да 

придонесат за нивно влошување. Преку стереотипизирањето, едиата страна може да 

и препише на другата страна особини по сопствена желба, се со цел да стекне 
приоритет - себе си да се истакне како повредна на тој начин што ќе ја направи

97 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се разрешуваат "  Филозофски 
факултет, Скопје, стр.27
98 Петковскн, К, Јанкуловска, П. (2006): jlejoano комуншр1ран>е„ - Умешноаи во комуиицирањето, 
ИРИС, Струга. стр.31 116
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другата да изгледа помалку вредна. Често оној кој создава негативни стереотипи за 

другиот, во своите очи си обезбедува себе си супериорност над него и така се 

однесува и при комуницирањето. Пример се припадниците на разннте политички
99партии.

> Предрасуди -  логички неосновани. упорио одржувани и со иитензивни емоции 
следени ставови спрема одредени објекти (раснн, етнички, религиозни. 

полови...)-

Предрасудите многу тешко ги забележуваме кај себе си, а многу лесно кај другите. 

Влијаат врз начинот на кој се перцепираат и помнат настаните.

> Минато искуство -  сите конфликти, како и сите меѓучовечки односи, нмаат 

минато, сегашност и идшша. За да може секој конфликт ефикасно да се 

реши, мора да се земат во предвид сите три временскн периоди.

Едеп начин да се неутрализира негативното влијанне на минатото врз сегашноста и 

иднината, е меѓусебмото потсетување на пријатните настани од минатото кога и 

двете страни уживале во стабилно партперство.

За конструктивниот приод кон коифликтите, многу е важно постојано да се 

има на ум дека секоја акција во сегашносга има последици во иднината. Затоа е 

неопходно на конфликтите, посебно на организациските конфликти, да им се пријде 

на начин кој ќе обезбсди решенија усвоени во сегашноста и кој ќе бидат поставени 

на подлога што ќе биде доволно цврста да ги издржи предизвиците на иднината.

„Можии исходи од комфликтите се:* 100

> ПОБЕДА - ПОРАЗ (задоволена е едната страна на сметка на другата)

> ПОРАЗ -  ПОРАЗ (не е задоволена ииту една страна)

> КОМПРОМИС (нешто се губи, за нешто да се добие)

> ПОБЕДА - ПОБЕДА (задоволени се и двете страни).”

„Во процесот на барање решение, преговарачот може да се најде во тешка 

ситуација кога од него се бара да отстапи од своите првобитни барања, очекувања и 

предлози. Тогаш тој мора да ја примени стратегијата на изнаоѓање најдобра

1,9 Петковски, К, Јанкуловска, П, (2006): ,Деловно комуницирање " - Умешност во комуницирањето. 
ИРИС, Струга, стр.108
100 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставувчат и како се разрешуваат" Филозофски 
факултет, Скопје. стр.35-38 117
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алтернатива во поглед на договорот од преговарањето. Ваквиот пристап е составен 
дел на животот и работата -  избор на најмало зло.”101

Секој проблем не е конфликт, но секој конфликт дефинитивно е проблем. За 

да се реши конфликтот, потребно е да се реши проблемот, а до вистинско 

разрешување на копфликтот доаѓа тогаш кога ќе се изнајде решение со кое ќе бидат 

задоволии сите страни во конфликтот. Многу често со постигнување на компромис 

се постигнува привидно решаваље на проблемите, бидејќи конфронтираните страни 

што се решиле на компромис -  секоја од нив делумно се откажува од своите барања 

т.е. со компромисното решение секоја страна делумно добива и делумно губи или 

нешто губи за да нешто добие. Овој начин на решавање на конфликтите можс да 

биде корисен доколку секоја страна успее да се избори за тоа што и е најважно, а да 

се откаже од тоа што и е помалку важно и приорнтетно. Во ситуација кога секоја од 
страните е принудена да се откаже од нешто скапоцено само за да се постигне 

компромис, наместо да се реши конфликтот уштс повеќе ќе се влоши.

Вистинско решавање на конфликтот се постигнува со колаборативност, кога 

страните соработуваат меѓу себе со настојуваље заеднички да откријат на кој начин 

може да се реши проблемот, а ниту една страна да не е губитник (и двете страни да 
добијат). Всушмост конфликтот не се гледа како проблем само на едната страна н не 

се решава преку претпоставка дека дветс страни мора да се откажат од нешто, туку 

се посматра како заеднички проблем на двете вклучени страни во коифликтот. 

Исходот победа -  победа, може да биде резултат само на колаборативно 

прсговарање, а услов за колаборација с страните во конфликтот да остварат 

сфикасна комуникација. Низ комуникација (размена на информации) сс открива кој 

е проблемот, што го предизвикало проблемот (како дошло до конфликт) и зошто с 

тоа проблем за секоја од спротивставените страни. Потоа врз основа на разменетите 

информации се утврдуваат позициите (што сакаат, што бараат), интересите (целите), 

потребите (физиолошки- биолошки, психолошки -  се утврдува која е причината што 

тоа е пробле.м), се открнваат вредносните систе.ми и верувањата на секоја 

конфронтирана страна. Низ комуникација се бара и решението што ќе ги задоволи и 

двете страни или алтернативните компромисни можни решенија. На овој начин 

најденото решение нема да го разреши само моменталниот конфликт, туку ќе

101 Ludlow, R & Panton, F. (1992): „The essence o f EFECTIVE COMMUNICATION" Prentice Hall Europe, 
123
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помогне и во однина да се избегне појавата на слични меѓусебно предизвикани 

конфликти.

Колаборативното преговарање најдобро се остварува тогаш кога страните 

вклучени во конфликтот стекнале вештини за взаемно дејствување во правец на 

изнаоѓање иа заедничко решение. Праксата покажува дека поедниците кои не 

усвоиле вештини за разбирање и разрешување на конфликти и вештини за 

колаборативно разрешување конфликти -  во зависност од нивниот ментален склоп, 
или се спротивставуваат на „завојуваната страна” илн пак го нзбегнуваат 

конфликтот, наместо да му пристапат на конфликтот како на заеднички проблем и 

да комуницираат помеѓу себе. Обучените учесници пак пожелно е да бидат 

поупорни и истрајии при решавањето на конфликтот преку комуникација и 

активирање на усвоените вештини за колаборативен пристап, бидејќи на тој начин 

ја поттикнуваат и другата конфронтирана страна да ги активира своите потенцијали 
за заедничко решавање на проблемот.

4.2.6.КОНСТРУКТИВНИ И ДЕСТРУКТИВНИ КОНФЛИКТИ

Факт е дека постоењето на умерен број на конфликти во работннте 

организации до некој степен може да биде и корисно, бидејќи не се сите конфликтн 
штетни. Конфликтите можат да бидат зиачаеи механизам за стабилизирање на 

односнте во работната организација и можат дополнително да ги мотивираат 

вработеннте во правец на постигнување на организациската визија и целите како и 

да дадат придобивки во изнаоѓање на нови начннн во решавањето на 

организациските проблеми. Конфликти насочени кон отстранување на тензијата 

меѓу антагонистичките организациски групи или индивидуите во разлнчните групи, 

оддели или единици, можат да придонесат за елиминирање на причините за 

организациско разединуваље преку повторно воспоставувањс на единство. 

интегрирање на односите и постигнување на поголема стабилнзација, 

преструктурирање на конфликтите и елимннирање на изворите на иезадоволството. 

Неразрешеннте конфликти претставуваат причина за нехомогеност во училншната119
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средина. Тие претставуваат и причина за стресни ситуации, а тоа е секако сериозен 

удар за психолошката и физичката состојба во работната организација. Еден аспект 

на сериозноста и деструктивноста на конфликтите се гледа во фактот што 

вработените ја трошат својата драгоцена енергија во обид да гн надминат и разрешат 

различните организациски конфликти, наместо нстите тие енергетски потенцијалн 

да ги насочуваат кон организациските цели и работата. Всушност, секој конфликт во 

себе содржи и позитивни и негативни потенцијали и конструктивни и деструктивни 

можности, а тоа дали тој ќе стане конструктивен или деструктивен многу ќе зависи 

од тоа како гледаат на тоа, како пристапуваат и каков пристап применуваат 
конфронтираните страни при справувањето со конфликтот.

Според Смилевски Ц102 деструктнвниот конфликт доаѓа сам и за него не 

треба да се прави нншто. Тој сам го зголемува иницијалннот (почетниот) проблем. 

Ефектите од разурнувачкиот деструктивен конфликт се лесно видлнви и многу 

лесно препознатливи и во вре.метраењето на нивното организациско егзистирање 

манифестни се дисфункционални карактеристики на нарушена кооперативност н 
хармонија, придвижување кон дезинтеграциски и дезорганизациски тенденции со 

можни кобни егзистеицнјални н развојни организациски последици. Манифестни се 

дисфункционални карактеристики и во интерперсоналните односи, 

интраорганизациските и интерорганизациските релации. Укажувањето на основиите 

ефекти од конфликтот во донесувањето иа одлуките, импликациите, реперкусиите и 

последиците непосредно зависат од видот, длабочината и ширината, како и 

времетраељето на конфликтот. Добрата, конструктивната одлука е поткрепена со 

различни аспекти и перспективи, кои пак доколку не се поткрепени со взаемна 

доверба исто така може да прераснат во потенцијален деструктивен конфликт.

Погледнувајќи во геиезата на организациските конфликти, може да сс 

забележи дека честопаги деструктивните конфликти се иницирани од некогашни 

недовршени, нерешени проблемски состојби, кои носат позади себе негативни 

последици и влошени односи помеѓу индивидуите, работните групи или 

целокупната работна организација. Но наспроти нив, забележлнви сс и конфликти 

кои содржат продуктивен исход со задоволени страни, со чувство иа добивка како 
резултат од конфликтот, со нзвлечени позитивни потенцијали, можности н

|о: Смилевски, Ц, (2000): „Предтвикот и мајсторството на оргапизациските промени"  Детра, 
Скопје стр.72____________________________________________________________________________120
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вредности. Тие нудат можност за конструктивен напредок, но и покрај тоа не се 

едноставни да се воочат нако имаат заеднички имепптел во нивните димензии. Тоа 

се конструктивни конфликти кои содржат можност за разјаснување на 

интерперсоналните, интрагрупните и интергрупните односи како и нивно 

подобрување, поттикнување на индивидуалниот развој на личноста, искористување 
на различностите како цел за заеднички развој и иапредување, како и откривање на 

нови можности и алтернативми патишта во начииите на мнслењето и поведението. 

Карактеристики на деструктивниот конфликт (кој с конфликт со непродуктивен 

нсход) би биле пристрасност во перцепциите кои се повеќс се искривуваат, 

погрешна интерпретација на постапките гледано од личен аспект, со стереотипно 

мислење исполнето со предрасуди. Присутна с м компетитивноста, при што 

конфронтираните страни се насочуваат едни протнв други, како и емоционалноста. 

Емоциите се се повеќе дистанциранн од разумната свесност и така страните во 

конфликтот стануваат се поанксиозни, пофрустрирани, со иритираност и 

вознемиреност, со сс поголема ригндност во мнслењето и реалното проценување на 

ситуациите. Со гекот на времето. проблсмот сс повеќе сс искрнвува, а на странитс 
учеснички во него се повеќе им се заматува зародишот на конфликтот, почстната 

причина за проблемот, како се иннцирало несогласувањето н за што всушност 

станува збор во целиот тој метеж настанат од конфликтот. Секако дека 

деструктивниот конфликт ја редуцира комуникацијата, која се повеќе ослабува н се 

реализира само во правец на страните кои се во согласност и истомислено 

ориентирани.

Конструктивните причинско-последични конфликти, делуваат мотивирачки 

на активноста на конфронтираните страни, како во квалитативна, така и во 

квантитативна смисла. Тие се почеток на промената во кадровските потенцијали н 

трансформирање во формата и содржината на комуникацијата во училишната и во 

секоја друга работна организација. Тне се и почеток на крајот иа доскорашната 

институционализација н функционална насоченост на стратегиите п

операциоиализацијата на организациските цели. Расплетот што во својата 

конструкција го нудат како можиост конструктивните конфликти и можноста за
престанок на теизијата, овозможуваат создавање на услови и подлога за враќање на 

секојдневнитс обврски и одговорности. Тие претставуваат префинет начин преку кој 

е возможно да се видм и прецизира организациската матрица и во исто време да се
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зачинн сето тоа со соодветно едукативно искуство. Така етапно, се доаѓа повторно 

до неопходно потребниот степен на доверба која е заснована на нови вредностн и 

нови односи, кои ќе дојдат до израз во некои мовн можни идни конфронтирачки 

ситуации и турбуленции. За да можеме подобро да ги разбереме позитивните 

потенцијали на конфликтот, пожелно е да се обидеме да го измсннме иачинот на кој 

го гледаме, размислуваме и реагираме на него. Па така наместо иа него да гледаме и 

реагираме како на нешто негативно и неприфатливо, како на деструктнвна битка, да 
се обидеме на него да гледаме како на конструктивен преднзвик, кој пред нас 

понудува многубројни алтернативи и можности за напредок.

Наместо на конфликтот да се гледа 
како да е ....

На копфликтот треба да се гледа како 
на нешто што претставува....

... крајно непријатно искуство и грешка 
во меѓусебниге одпоси

...резултат на разлики што содржат 
можност за заеднички развој и 
подобрување на меѓусебните односи

... битка меѓу спротивставени интереси ... само еден дел од меѓусебните односи 
кој, покрај интересите, вклучува и 
потреби, чувства, цели, вредности, 
погледн, моќ

... изолиран настан што ги дефиннра 
вкупните односи меѓу страните

збиднување што ги обележува 
долготрајните одпоси и кое може да 
помогне за нивно разјаснување

... докажуваље околу тоа кој е во право. a 
кој не е, што е добро, а што лошо

... спротивставување во некои, но не и во 
сите аспекти на меѓусебните односи -  
секогаш има и такви аспекти врз кои 
односот може да се надградува

Начин на трансформација на погледите иа коифликтите -  од деструктивен поглед
кон конструктивен103

(Табела бр.8)

'°'’ Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се разрешуваат" Филозофски122
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4.2.7.ЖИВОТЕН ЦИКЛУС НА КОНФЛИКТОТ

Секој конфликт -  како да е живо органско суштество, си има свој животен 

циклус. Тој се појавува, достигнува свој смоционален или насилен развој, 

кулминира, а потоа се намалува, исчезнува и често пати повторно се појавува. 

Тоа е поради тоа што секој поединец или група си има своја цел, потреба, интерес, 

приоритет.104

> Целите можат да бидат некомпатибилни и взаемно исклучувачки;

> Kora целите се некомпатибилни се јавува контрадикција, се раѓа проблем;

> Колку повеќе целта е побазична, односно кога таа се однесува на основните 

потреби и интереси, толку новеќе секој од учесниците и страните со 
неисполнета цел се чувствуваат пофрустрирано;

> Фрустрацијата може да води кон агресија, формирајќи став иа омраза во себе 

или однос на вербално или физичко насилство кон другнте;

>  Омразата и насилството можат да бидат насочени кон оние кои ви стојат на 
патот до остварувањс на целта, но сепак не е секогаш се така рационално;

> Насилството само по себе уништува и повредува (вклучувајќи се и себе)и 

може да дојде до спирала на контранасилство заради одбрана и (или) 

одмазда;

> Спнралата на насилство се прствора во метаконфликт кој ги иадминува 

првобитните цели за заштига.

> Вака, на ваков начин. конфликтот може да трае бсскоиечно, менувајќи се и 

ослабнувајќи, со повторио појавување и исчезнување.

IW Петковски, К, Мајсторова Иванова, А, (2009): „Мајсторство во комупицирањето,, Херакли
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4.2.8.ПРЕГОВАРАЊЕ И ЕЛЕМЕНТИ НА ПРЕГОВАРАЊЕ

За да можат менаџерите успешно да ги решаваат пројавсните конфликти во 

работната и личната средина, потребно е да имаат способност и да владеат со 

извесни вештини за преговараље. Според речникот на Оксфорд „преговарањето се 

дефинира како конферирање со друга личност, со желба да се направи договор или 

компромис...да се уреди, доведе во ред или да се направи нешто.”105

Преговарање е процес во кој се вклучуваат конфронтираните страни со цел 

преку непосредна меѓусебна комуиикација да го разрешат настанатиот комфликт и 

тоа може да биде компетитивно или колаборативно во зависност од пристапот на 

конфронтираните страни кон конфликтот и во зависност од тоа каков вид на 

решение сакаат да постигнат. Kora преговарањето е компетитивно, секоја страна се 

обидува да биде во позиција на победник добивајќи го посакуваното, обидувајќи се 

да ги паметне сопствените аргументи и принудувајќи ја спротивставената страна да 

биде губитник. Значи, секоја страна са.мо гледа како да победи, настојувајќи другата 

сзрана да изгуби и да бнде спречена да ја постнгне својата цел. Овој внд на 

преговарање најчесто резултира со нсход победа-пораз, кога едната страна го добива 

тоа што го сака, а другата не, и решеиието е во корист на едната страна. Секоја 

страна ја води играта во свој прилог, со настојување токму таа да победи. Ова е 

случај кога едно нешто истовре.мено и со ист ннтензитет е посакувано од двете 
спротивставени страни, кога едната страна сака да добие нешто што другата страна 

го одбива како непосакувано, или кога секоја од страните сака нешто сосем 

различно -  едната страна сака едно, а другата страна сака нешто друго. Ваквиот 

прнстап може да резултира и со исход пораз-пораз. кога ниту една страна не успева 

да го добие посакуваното и ма тој начин двете странн се губитннцн и тоа е ситуација 
кога решеиието не е во корист ниту на една страна. Доколку конфликтот и насоката 

кон неговото решенне се води на овој начин, тој ќе биде деструктивен, a 

последиците ќе водат кон влошување на односите. Компетнтивннот пристап е 

корисен само во ситуации кога оправдано е да се преговара со цел да се победи, во

105 Ludlow, R & Panton, F. (1992): „The essence o f EFECTIVE COMMUNICATION“  Prentice Hall Europe
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ситуации кога се влегува во преговорн со група или поединец со кои никогаш повеќе 

нема да се продолжи контактот, со која има само привремени попатни релации, a 
секако дека тоа е вистинска реткост.

Колаборативно прсговарање секогаш води кон посакуван исход победа- 

победа и со него се постигнува решение кое е прифатливо и за двете конфронтирани 

страни кои соработуваат во изнаоѓање решенија што ќе ги задоволат потребите и на 

двете страни. Може да се случи да не добијат завојуваните страни токму се што 

посакале, но тие мора да добијат задоволувачки дел од нивната потреба за да се 

чувствуваат задоволно и да биде остварен исход победа-победа. При овој вид на 

преговарање карактеристична е комуникацијата како начин на реагирање, 

стрпливоста, креативноста во барање на решение, во почитување на туѓите потребн. 

вредности и т.н. Конфликтите што се разрешуваат на колаборативен начин се 

конструктивни, а конфронтираните страни кои соработуваат на овој начин имаат 
многу повеќе корист за себе. Други специфики на колаборативното преговарање е 

тоа што тактиката на преговарањс што е иницирана од едната страна, се одразува на 

тактиката на другата страна -  ако едната страна инсистира на колаборативно 

преговарање, веројатноста е голема дека и едната и другата завојувана страна ќе 

прифати и резултатот ќе биде поволен и за двете страни. Реалнзацијата на добивката 
од страна на „победникот” зависи од активностите на „поразениот.” Kora и двете 

страни се задоволни од резултатот на преговорите, активностите што следат се 

остваруваат и затоа е подобро страните да соработуваат и секоја од нив да ги 

задоволи своите потреби, отколку да се натпреваруваат едната да победн, а на крајот 

многу малку вистински да добие. Иднината на меѓусебните односи е во завнсност 

од исходот на преговорите (пример: колаборативниот прнстап гн подобрува 

односите бидејќи поединците имаат доверба во оние со кои успешно соработувале 

затоа што знаат дека и во иднина можат да очекуваат максимални заеднички 

придобивки). Исходот од преговорите ги подготвува конфронтираните страни за 

начинот на кој ќе преговараат во иднина.

Процесот на колаборативното преговарање се одвива во пет етапи и тоа:106

> Ритуална размена која содржи воведен разговор на неутрална тема и се гради 

поволна атмосфера за преговарање, воспоставување заедничка основа и

106 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се разрешуваат "  Филозофски
факултет, Скопје, стр.48 125
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градење на соодветен меѓусебен однос. Преку неформалниот разговор 

преговарачите имаат можност да соберат важни н корисни информации за 

интересите и вредностите на лицето со кое преговараат.

> Идентификување на позициите и потребите при што секоја од 
конфронтираните страни ја открива сопствената позиција и својата 

флексибилна спремност за преговарање и доаѓање до решение. Отвореното 

презентирање на позициите и придавање значење на тоа што навнстина 

страните сакаат е неопходно за колаборативно преговарање затоа што ја 

одредува суштината на преговорите. После откривање на позициите, 

преговарачите започнуваат со навлегување во потребите кон се кријат зад 

искажаните позиции. Потребно е секоја од странитс да даде информација на 

другата страна за потребите што се во основа на сопствената позиција, но и 

да ги истражува потребите што се во основа на познцнјата на другата страна.

> Преформулирање на проблемот се постигнува со едноставното прашање за 

начинот како може да се задоволат базичните потреби на двете 

конфронтирани страни. Одговорот на ова прашање помага да се смени 

целокупната атмосфера на преговарањето -  од нагласуваље на позициите, 

што ја одржува тензијата во преговорите, вниманието на двете страни да се 

фокусира на базичните потреби, што создава колаборативна атмосфера. При 

тоа со преформулација се ниицира фаза на продуцирањс на идеи и предлози 

што треба да произлезат од двете страни.

> Решавање на проблемот е етапа кога преговарачите продуцираат предлози, 

идеи и можни решенија на проблемот. Секоја од страните понудува свои 

чипови за спогодување како алтермативни начини за задоволуваље на 
потребите на другата страиа, со свесност п виимание меѓу понудените чипови 

да не се провлечат и некои чопови. Со цел да се обезбеди ефикасна 

продукција на предлози и ндеи како решсние на проблемот, се дава предност 

на квантитетот над квалитетот, а потоа за нивната соодветност се дискутира 

после исцрпувањето на понудата на чипови и чопови.

> Постигнување согласност е последна етапа од преговарачкиот процес, кога 

се разгледуваат дадените предлози и идеи кои се изнесени како можни 

решенија н се бара оптимален предлог кој ги задоволува базичните потреби 

на двете завојувани страни. He е важна каква е комбинацијата и од кој126
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понуден чип е, најважно е да биде прифатен од двете страни во 
преговарањето како најсоодветно решение кое во најголем степен гн 

задоволува нивните потреби. Тоа решение е крајна цел на колаборативното 

преговарање кое води кон исход победа-победа и кое обезбедува трајно 

разрешување на конфликтот.

4.2.9.СТРУКТУРА НА ПРЕГОВАРАЊЕТО

Структурата на иреговарањето - според Петроска Бешка,107 е составсма од 

повеќе елемемти и тоа:

> вредности,

> позиции,

> интереси,

> потреби,

> чипови за спогодување и

> чопови за спогодување.

Вредноатпт се верувања за тоа кои активности, иден и работи се корисни, 

добри и прифатливи, а кои нс се. Преку севкупните социо-културни влијанија, 

родителското воспитување и сопственото искуство се формнраат човечките 

вредносни морални системи кои претставуваат стандарди што раководат со 

поведенијата на поединците и кон многу тешко и бавно се менуваат. Вредностите 

многу често се доживуваат како нешто што не може да биде предмет на 
преговарање. Од суштинско значење е потенцијалните човечки разлики во 

вредностите и вредносните да се разберат, да се прифатат и во тскот на 

преговарањето да се испочитуваат. Во поголем број на ситуации, преговарањето не 
може да биде стратегија за разрешување на конфликтите чиј примареи извор се

10 Петроска, В, Б, (1995): „Конфшкти - што претставуваат и како се разрешуваат“ Филозофскн 
факултет, Скопје, стр. 42 127
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разликите во вредностите и такви конфликти вообичаено се разрешуваат на ниво на 

базични психолошки потребн.

Позициите - меѓу конфронтираните страни секогаш постон судир на ниво на 
позиции и од гледна точка иа преговарањето конфликтот може да се дефинира како 

судир меѓу позиции. Позициите го формулираат конфликтот или спорното прашање 

и искажуваат што сакаат страннте да добијат. Тоа се барања што секоја од 

завојуваните страни ги поставува во конфликтот при преговарачкиот процес. 

„Позициите најлесно се откриваат со одговарање на прашањата упатени на 

конфронтираните страни -  што сакаш, што бараш?'ш  Тоа може да звучи како
барање , како закана или како обвмнување (пример: „сакам да....” „ако не ми.... .јас

нема да....” „ми ветивте дека...., а уште не...... ”). Анализата на потребите или

интересите кои се во основата на конфликтот вообичаено покажува дека постојат и 

други начини што можат да ја заменат позицијата во задоволување на потребите.

Интересите н потребите можат да бидат претставени како цели за кои 

страните веруваат дека ќе бидат исполиети доколку се реализираат нивните позиции 

и тука спаѓаат мотивите и грижите кои стојат во позадина на конфликтите. 

Всушност, страните гледаат на интересите како на функционални, конкретни и 

практични резултати од реализацијата на нивните позиции, а самите интереси пак се 

мотивирани од цела пиза на пофундаментални физиолошки и психолошки барања, 

што се нарекуваат потреби. За ефикасно колаборативно преговарањс, основнн 

предуслови се да се прави разлика помеѓу позициите и потребите и 

идентификувањето на потребите. Поединецот кој е во улога на „преговарач работи 

на откривање на базичните потреби на другата страна, ма тој начин што ги испитува 

основните причини поради кои другата страна ја завзела токму таа позиција -  зошто 

го сакаш тоа или зошто го бараш тоаТ'т  Само преку директно прашање зошто 

другата страна го сака или го сака тоа што го бара, може да се дојде до вистинско 

разбирање на потребите на спротивставенага страна. Понекогаш потребата може да 

биде погрешно идентифнкуваиа и тогаш дополнително се усложнува преговарањето, 

па со таа цел многу е важно да се ироверуваат претпоставките. Суштинска разлика 
помеѓу ко.мпетитивното н колаборативното преговарање произлегува од самиот 108

108 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти ■ што претставуваат и како се разрешуваат " Филозофски 
факултет, Скопје, стр.43
104 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претставуваат и како се рсарешуваат" Филозофски 
факултет, Скопје, стр.44 128
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однос на преговарачот кон позициите и потребите. При компетитивното 

преговарање страните не се оддалечуваат од позициите и се држат до одбрана на 

своите позиции и до наведување оправдувања за правилноста па иивните позиции. 

Тоа е една од причините што не можат да дојдат до решение кое ќе ги задоволи и 
двете конфронтирани страни. При колаборативното преговарање страните се 

оддалечуваат од позициите и сс фокусираат на могребите со цсл да пајдат решение 

што ќе обезбсди нивно задоволување. Страните на кои најважните потреби им се 

задоволени и самите се задоволни од исходот ма преговарањето, независно од тоа 

дали барањата што се содржани во нивниге позиции се исполнети или не се.

Чипови и чопови во вообичасниот секојдневеи говор се користат во смисла 

-  „чипот” како вредност на влог при коцкање, а „чопот” кога со еден удар се 

оиеспособува противникот. Со оглед на тоа дека главниот спор во коифликтот се 

води околу позициите на двете спротивставени страни кои пе е можно во исто време 

да се остварат, цел на колаборативното преговарање е да се изиајдат алтерпативнн 

начини со кои во исто време ќе бидат задоволени погребите и на двеге страни 

вклучени во конфликт, а таквиот начин се бара меѓу понуденнте чипови за 

спогодување. Чипови ге за спогодување имаат суштинска улога во колаборативното 

преговарање. Нив ги нуди едната страна како замена за позицијата на другата страна 

и како алтернативен начин на задоволување на потребите на другата страна н тие 

можат да бидат корисни во процесот на преговарање само доколку страната на која 

н се упатени ги прифати како можен начин иа задоволување на нејзшште потреби. 

Чоповите за спогодување се неизбежен дел на компетитивното преговарање 

(повремено се користат и во колаборативното преговарање) и нив ги предлага едната 

страна како замена за позицијата на другата страна, но со намера да се попречи 

задоволувањето на потребите на другата страна, со што би се постнгнало предност 

во преговарањето. Всушност, преговарачот што нуди спогодбен чоп во суштина 

користи нешто што е безвредно, а понекогаш н навредливо нли штетно за другата 

страна, за да ја реализира сопствената позиција и да постигне сопствено 

задоволување на потребите. Ако меѓу понудените алтернативни решенија, се повеќе 

доминантни чоповите наместо чиповите, веројатноста е голема дека потребната
довсрба за водсн»е на ефикасно колаборативно преговаран>е ќе се сруши и ќе се 
поттикне позиција на победа-пораз. Многу е важно да се имаат во предвид 

евентуално постоечкнте разлики во културата, религијата. изградените морални
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вредносни системи кај конфронтираните страни, бидејќи често пати се случува 
понудениот чип од едната страма да се доживее како маметнат чоп од другата 
страна.

4.2.10.РАЗРЕШУВАЊЕ КОНФЛИКТИ СО ПОСРЕДУВАЊЕ НА 
ТРЕТА СТРАНА

Постојат ситуацин кога поради големи тензии и недоверба или комплексност 
на спорот, комуникацијата меѓу страните се прекинува и во тој случај е потребно 

вклучување на трета неутрална страна. Тоа може да биде објективен поединец или 

неутрална реална група луѓе повикани со цел да помогнат за да се разреши 

конфликтот. Карактеристично е тоа што со вклучување на третата страна како 

медијатори, конфронтираните страни ја губат во помала или поголема мера 

контролата врз процесот на решавање иа проблемот п врз исходот од самиот процес. 
Посредувањето на трета страна се разликува од метод до метод, според степенот на 

одговорност што и е доверено на третата страна и според степенот на влнјание што 

го има неутралната страна при процесот на изнаоѓање решение. Како методи на 

посредување со зрета страна се познати посредување и арбитрираље.

ЈЈосредувањето или медијаторството е начин на решавање на конфликтите 

со учество на трета страна: посредннк, фасилитатор илн олеснувач, интегратор, 

модератор, медијатор и сл.”110 При посредување третата страна упаѓа меѓу 

конфронтираните страни со цел да им помогне во преговарањето. Медијаторнте нлн 

посредниците се обидуваат да им помогнат на конфронтираннте страни да дојдат до 

решение победа-победа. Медијаторството може да се одвива во присуство на двете 

страни во исто време или преку контактирање посебно со секоја страма и преку 

пренесување на информациите, предлозите, иденте, реакциите и решенијата од 

едната страна на другата страна. Важен сегмент на посредувањето е што се 

нслушуваат потребитс на двете страни и при тоа им се помага во мсѓусебното 

комуницирање, а посредниците ја превземаат одговорноста околу разрешување на

110 П е т к о в с к н , К , М а јс т о р о в а  И в а н о в а , А , (2 0 0 9 ) : „Мајсторство во комуницирањето., Х с р а к л и  
к о м е р и . Б и т о л а  с тр :8 9 130
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конфликтот. Учеството во посредуваљето е доброволно и тоа како од страна на 

конфронтираннте страни, така и од страна на медијаторот, кој не може да употребн 

ниту сила, ниту принуда. Всушпост, странитс добиваат помош во преговарањето без 
потполно губење на контролата врз исходот од преговорите.

„При арбитрирањето пак, процесот и исходот се целосно комтролирани од 

трстата страна, која што решава што мораат да сторат конфронтираните страни за да 

се разреши конфликтот и вообичаено имаат моќ да влијаат и да ги принудат 

страните да ја прифатат и да се иокорат на одлуката."11' Тој процес е корисен кога 
спротивставените страни не се во состојба да си го решаг конфликгот ниту преку 

преговараље, ниту со посрсдување. При процесот на арбнтража, секоја 

конфронтнрана страна само ја образложува својата позиција, без да се воспостави 

комуникација и дијалог помеѓу страпнте, а арбитраторот во улога на нсформален 

судија, просудува и донесува одлука (одлуката често пати во целина или во поголем 

дел е во прилог на едната страна). За арбитрирањето е потребио помалку време 

отколку за преговарањето или посредувањето, па со оглед на тоа се препорачува да 

се применува тогаш кога има на располагање многу малку време за да се разреши 

конфликтот.

Преговарањето, посредувањето и арбитрирањето се само средства со кои 
може да се разрешаг мекон конфликти и комфликтни ситуации и со тоа да се 
постигне определена цел. Кај секој од овие процеси исходите можат да бидат 

слични, но нивната примена како сретства кои меѓусебно се разликуваат, може да 

предизвика и остави зад нас различни последици. Пример: преговарањето бидејќи 

не се потпира на иитервенција од надвор, може да предизвика јакнење на 

конфронтираните страни и со оглед на тоа пожелно е да се применува како 

најприфатлив метод за разрешување конфликти. Предностите на посредувањето се 

базираат иа ставот што тоа е многу поефикасно доколку го поттикнува 

кооперативннот пристап при разрешувањето на конфликтите. „Добро е да се имаат 

во предвид претпоставките дека:

1 .Конфликтот може да се разреши само доколку истиот сакаат да го разрешат 

страните вклучеми во конфликтот;

111 Петроска, В, Б, (1995): „Конфликти - што претстаиуиаат и како се разрешуваат Филозофскп 
факултет, Скопје, стр.60_______________________________________________ 131
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2. Конфронтираните страни се чувствуваат многу попрнјатно кога сами го 

разрешуваат конфликтот н проблемските ситуации;

3. Многу важно за успешно разрешување е негување на доверба и почит меѓу 

страните;

4.0творената и искрена размена на информации помеѓу конфронтираните страни е 

многу важен фактор за успешност при разрешувањето на конфликтите;

З.Најсоодветни и најдолгорочни решенија се решенијата до кои дошле самите 

конфронтирани страни;

б.Постигнатата согласност е потрајна доколку е проследсна со помирување и 
прифаќање помеѓу конфронтираните страни.”112

4.2.11.КОНФЛИКТИТЕ ИНИЦИРААТ ПРОМЕНА

Во литературата постојат различми мислења за целите на конфлнктите. 

Едно од нив вели дека тие само би ја загрозувале координацијата и тимската работа, 
а со тоа и постигнувањето на целите на образовната организација, а друго мислење е 

дека конфлнктите ја  подобруваат организациската ефективност со стимулирање 

промена и подобрување на процесот на донесуваље одлуки. Според Софијанова Е.113 

„организација без конфликти е статична, рамиодушна и без брза реакција на 

потребата за промена.” Промените не доаѓаат сами по себе. За потфати потребен е 

стимул. Тој стимул е конфликтот. Мора да постои некакво незадоволство од 
ситуацијата на „status qvo” пред да постојат добри услови за иницирање промеиа.

1,2 П е тр о с к а , В , Б , (1 9 9 5 ) : „Конфликти -  што претставуваат и како сс /хирешуваат" Ф и л о зо ф с к и  
ф а к у л т е т , С к о п је , с т р .6 2 -6 5

С о ф м ја н о в а , Е , (2 0 0 5 ) :  „Неконтропирана конфликтност во оргатаациското однесување"
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Затоа, според Robbins Stephan114 „организација без конфликти, нема никакви 
внатрешни сили да иницира промена.”

Но секако дека не сите конфликти сс функционални. Има и такви кон 

негативно влијаат врз организациската ефективност. Задача на директорот на 

училиштето како менацер е да создаде средина во која конфликтите се во 

„оптимална” количина -  ни премногу, ни премалку. Само така даваат добри 
резултати во работењето. Менаџерот и другите вработени работат заедно на 

заедничка задача и нејзиното успешно извршување претставува задоволување на 

потребите на сите структури во организацијата -  според Францеско, М.115 116 При тоа, 

не смее да се зане.мари и потребата од feedback(noBpaTHa информација) од работата. 

Значи, менаџерот по завршуваљето на задачите треба да соопшти за постигнатите 
резултати од „направената акција” што создава чувство за заедннчки остварени 

цели. Секој менаџер е свесен дека не постои еден едннствен пристап кон управување 

со конфликтите. Кој начин ќе се одбере зависи од конфликтната ситуацијата која е 

создадена. Потребно е да се согледаат причините за тоа, кои се инволвираните 

страни и потоа да се избере соодветен метод за разрешување, контролирање и за 

управување. Управувајќи со организациските конфликти, менаџерите учат како да 
изградат взаемно кориспи односи и ефективно да ги разрешуваат конфликтите, 

затоа што заедничка цел е преку заедничкото работење да сс подобруваат односите 

и менаџерите успешно да се справуваат со разликите. Интеракцијата тогаш се 

трансформира во партнерство со кое се воспоставува „ние” врска, а не „јас 

наспроти ти.” Тогаш конфликтот е корисен за сите, од него се извлечени позитивни 

вредиости, се подобрува целината на врската, чиј заедиички именител с 

партнерскиот однос меѓу заичтересираните учесници - мепарерите и другите 

вработеии.

КО НФЛИКТИ I1POMEHII ПРИЛАГОДУВЛЊЕ опстлнок

Модел за надмипување конфликти според Robbins116

(Слика бр.9)

||Ј Robbins, Р, Ѕ, (1990): ..Organization theoru-Strukture Design and Applikations" Prentice Hall, 
Englewood Cliffs, New Jersey, p.414
115 Францеско, M, (2003): „Како ynanpedumu менаџмешп y  предузечу - пспхологија u менаџмент“ 
Прометеј, Нови Сад, стр. 178
116 Robbins, Р. Ѕ. (1990): ,,Organization theoru-Strukture Design and Applikations" Prentice Hall, 
Englewood Cliffs, New Jersey, p.414 133
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За да се реализира овој однос, неопходно е: добра комуникација, меѓусебно 

информирање, меѓусебна доверба и меѓусебна поддршка. За конструктивно 

разрешување на истите, потребна е пред се, желба за тоа и почитување на туѓата 
личност, почитување на туѓнте потреби, толеранција, чувство дека конфликтите се 

заедничкн проблем на конфронтираните страни и секако, стекнување и вежбање 

вештини за правилна комуникација и разрешување и справување со конфликти. 

Потребна е добра комуникација, соработливост, самосвест, зрелост, 

колаборативност, меѓусебна доверба, желба да се побара решението или 
алтернативните компромисни можности, утврдување на целите, а пред се правилно 
согледување на потребите (интересите) што се кријат зад ,,сакањата'’(желбите). 

Вообичаено. распространето е верувањето дека КОНФЈ1ИКТОТ во основа е 

деструктивен, непожелен, па дури и контрапродуктивен. Треба да се има во предвид 

дека кога ќе се појави, тој бара подготвеност и големи иапори за да се елимимира 

или да се трансформнра во конструктивни мотивациски целн. При тоа, сатисфакција 

за дополнителните напори е сознаннето дека разрешувањето на конфликтите има и 

свои предности, како на пример: расчистување на состојбите („прочнстувањс на 

воздухот”), воведување нови правила, модифицирање на целите, усогласување на 

вредностите (вообичаени правила за однесување), појава на натпреварувачки дух, 

надминување и промена на траднционалпите начшш иа работење, мнслење и 
однесување, разбирање на потребата за иочитување на претпоставените."7

За максимизирање на конструктивии ге аспекти на конфликтот, за забрзување

на неговото решение и за минимизирање на деструктивните последици, професор
118Викс Дадли предлага осум основни чекори кои разрешување иа конфликтите:

Да се развива умешност за создавање ефективна работна атмосфера;

> Да се развива умешност за расчистувањс на псрцепциите;

> Фокусот да биде кон потребите и интересите;

> Да се гради споделена позитивна моќ;

> Да се гради поглед кон иднината;

> Да се тежнее кон генерирање можности;

> Да се развиваат скалила за дејствување; 117 118

117 Петковски, К, Јаикуловска, П. (2006): .Да.'10вно комуиицирање - Умеитост во комуниччрањето " 
ИРИС, Струга
118 Внкс, Д, (1998): „ Разрешување конфликти- зачувување на односите на работа. дома и во 
заедиицата" Балкански центар за мир, Филозофски факултет , Скопје 134
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> Да се тежнее кон создавање договори од взаемна корист.

Конфликтите се дел од секојдневието и се присутни во сите сфери на живеењето. 

Различните потреби, претходни искуства, желби, интереси на разлнчннте поединци, 

се плодна почва за недоразбирања и конфликтни однесувања. Постапките што 
поединецот ги презема во текот на некоја конфликтна ситуација во која ќе се најде, 
зависат од многу аспекти: неговите верувања, ставови, интереси, самосвест, зрелост, 

толерантност, перцепции, потреби, од неговото искуство и вештини. Уште од 

најрана возраст, човекот се учи како да постапува во конфликтни ситуации во кои 

континуирано се наоѓа. Но, има уште една вистина дека човекот учи додека е жив во 

зависност од тоа колку тоа го сака за себе. Вештиннте за комуникација, за 
разрешување на конфлнкти, а потоа и вештините за справуван>е со нив, се вештнни 
кои треба систематски да се учат н применуваат секојдневно во тек на целнот живот. 

Тие вештини бараат доживотно, секојдневно, континуирано применување.
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4.3.ПРОМЕНИТЕ ВО ОБРАЗОВАНИЕТО

„Нојголвм предтвик па кој треба 
да се одговори до крајот na XX век, е создавањето па 

квалитетно основно образовште!“ 
(УНЕСКО Образование за XXI век)

Процесот на воведување на промени во образованието во Република 

Македонија, се реализира со различна динамика, во зависност од многубројните 

внатрешни и надворешни фактори: политички, економски, културни, научно- 

технолошки, кои имаат влијание врз тој процес. Живееме во време на се 

поинтензивни и побрзи промени, а сите тие раздвижувања го детерминираат 

обликувањето на образовниот систем, училиштата и процесот на учење, прску 

наставни моднфикации и промснување на стандардите и образовните вредности. 

Динамиката на воведувањето промени е во зависност и од самата структура на 

воспитно-образовниот систем. Педагошкото опкружување на училиштата станува се 

подинамично, со разнообразем континуитет на минатото н со нови превривања со 

поглед насочен кон иднината. За да можат наставниците и учениците како носителн 
на идниот општествен развој, да бидат добро подготвени за предизвиците на новиот 

милениум, потребно е училиштата да доживеат суштествени промени и 

чувствително да одредуваат стратегии во наставата и постојано да се усовршуваат. 

Училиштата и училниците треба да бидат места каде што ученици ге усвојуваат нови 

знаења, но и да бидат места каде развиваат творечко и критичко мислење, развиваат 
стратегии за решавање и надминуваље на проблемски ситуации. Современите 

училишта се иаоѓааг пред многу професионалио одговорни задачи и превземање 

иницијативи како реализатори на промени во наставната практика. Се поголема е 

потребата од воспоставување нови стандарди во креираљето на наставата и стручно 

усовршување на кадарот. Основен двигател за учење во својата работа, сганува 
процесот на едукација, со својата зацврсгена стручно-педагошка тимска 

организираност. Остварувањего на промените не се постигнува едноставно и лесно, 

бидејќи во праксата се соочуваме со вкоренети принципи, убедувања и ставови, се 

среќаваме со различити утврдени и прифатени модели на воспитно и образовио 

функционирање и наставно работење воведени во едни поразлични услови и во едно 

друго политичко и општествено уредување. Утврдените стари шаблони очигледно136
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дека се неприфатливи и непримерни за времето од сегашното функционирање во 21 

век, исто како што се неприфатливи и крутите превземања и активирања на нечии 

готови модели. Воспоставувањето на квалитетни стандарди кои ќе обезбедат нови 
развојни циклуси во образованието кај нас, задоволување на воспитно-образовните 

потреби и генерално иновирање на наставничките капацитети и на соодветните 

ресурси во наставата, се едни од приоритетите во нашиот образовен систем. Друга 

примарна цел е насочување на активностите кон актуелните и идните потреби, како 

на учениците, така и на наставниот кадар и на потребите на целокупното современо 
општество. Современата наставна организираност мора да нуди сообразна и високо 

квалитетна екстерна и интерна едукација. Преку се поголемо заживување на 

училишниот менацмент, се повеќе се идентификуваат процените на компонентите, 

факторите, функциите, односите и можностите во училишните средннн. 

Внатрешното и надворешното иновирање на наставниот процес, главно е 

фокусирано меѓу категориите на потреба и избор, а тоа има влијание врз 
оформувањето на неговата осовременета физиономија и доаѓање до нови 

достигнувања кои ќе бидат соодветни на нашето време.

4.3.1.НЕКОИ ПРИОДИ КОН ПРОМЕНИТЕ НА ВОСПИТНО- 
ОБРАЗОВНИОТ ПРОЦЕС

За да можат воспитаиието и образованието да бидат фактор на 
општествениот развој во вистинска смисла на зборот, мора да се надминат 

неефикасноста и доминантниот традиционализам, преку превземање соодветни 

промени во концепциската поставеност и во практичната дидактичко методиска 

реализациска насоченост. Потребата од утврдување на стратегии и правци на развој 

во сферата на воспитанието и образованието, неодминливо и директно се наметнува 

од самите општествено политички и економски промени и кои силно влијаеја н во 
оваа област. Потребата и правецот на промени, потребно е да бидат во корелација со 

современите барања и достигнувања на научните дисциплини и трудови кои го 

имаат воспитанието, образованието и формирањето и развојот на младата личност за
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свој предмет на проучување. Разновидните педагошко-психолошки новини, 
радикализираните воспитно-образовнн цели и задачи врз поинаква филозофско- 

политичка, антрополошко-социолошка, педагошка и друга основа. треба да 

претставуваат парадигма на новото време и на актуелните општествени потребн. 

Но процесот на општествена преобразба во сегментот на воспитанието и 
образованието, не се одвива праволиниски и едноставно, не се одвива без 

присутност на бариери, спротивставувања и попречувања. Соочувањата со 

разновидните образовни бариери можеби се случува од причина на недоволна 

мобилизираност и подготвеност на поширок план, поради недоволност на паралелно 

водење сметка за сите нужни услови и претпоставки сврзани со процесот на 
општествената преобразба и недоволната обезбеденост на соодветни механизми за 

поорганизирано и поефикасно општествено стручно насочуваље и раководење со 

него. Се почесто се прават чекори кои водат во правец кон трансформација и 

натамошен развој на системот на воспитанието и образованието, се изготвуваат 

општествено стручни елаборати, научни погледи и трудови, работни материјали, кои 

преставуваат појдовна основа врз која ќе се утврдуваат и донесуваат 
општоприфатливи решенија и смерници за успешна работа.

Во врска со суштинските промени во воспитно-образовниот процес, во 

конкретните приоди и определби во педагошката јавност како да се диференцирани 

две тенденции -  порадикална тенденција, која бара што поитни промени и 
поумерена, пореалистична тендеиција, со стратегија која тргнува од сегашната наша 

состојба на институционалното воспитание и образование и се залага за негово 

натамошно модифицирање, осовременување и усовршување. Порадикалната 

тенденција поаѓа од тоа дека станува збор не за процес на преобразување на 

сегашното наше школство, не за негово насочување и приспособување кон 
современите општествени и педагошки барања. туку за процес на проектирање, 
конституирање и градење на нов систем на воспитание и образование -  сличен на 

оние во земјите со развиена граѓанска демократија и развиено пазарно стопанство. 

Во таа смисла се говори за целосна реорганизација и трансформација на образовниот 

систем, се говори за ново учнлиште на 21 век. Според поумерената тенденција, 
нужно е изработување на еден соврсмен и сфикасен воспитно-образовен концепт кој 

ќе ги почитува нашите позитивни искуства, кој ќе соодветствува на нашите реални 

можности и стварност, и ќе биде отворен за достигнуваљата и искуствата на
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школството во поразвиените земји, со приспособување кон нашите конкрспш 
услови и потреби. Школствата во развиените европски или воневропски земји, и 

покрај блискостите и сличностите, во многу нешта меѓу себе се разликуваат. 

Пример: школството во Германија, се разликува од школството во Англија, 

школството во Европа се разликува од школството во САД или во Јапонија и тн. 

Гледано објекгивно, нашиот воспитно-образовен концепт, не е затворен во себе и не 

е толку ригиден н инертен за да не дозволува пробив иа разни посовремени 
педагошки тенденции и практични решенија. Скоро во сите наши педагошки 

документи, врз кои е организираиа и се реализира воспитно-образовната дејност, 

јасно се укажува на потребата од нејзино иновирањс, осовременување, 

усовршување, унапредување, рационализирање. Но сепак, од различни причини и 

околности, некои нешта во сфсрата на образованието одеа по некоја инерција или 

според традиционализмот. Таквите снтуации произлегуваа од самата програмска 

концепција на воспитно-образовната дејност, која во осиова се задоволуваше со 

класичните педагошки форми и постапки и имаше толеранција кон нив.

Прашувајќи се за каков воспитно-образовен концепт е најдобро да се 

заложиме и како во него да ги акцептираме совремепите педагошки барања, со цел 
да се направи поефикасен и порационален, начелно одговорот би бил да се изградн 

таков концепт, кој ќе ги прифати н аплицира претходно наведените педагошки 

определби, во кој ќе бидат редефинирани и прецизирани целите, задачите, како и 

условите и патиштата на нивната реализација. Концепт, кој ќе бара и ќе овозможи 

елаборирање и функционално осмислување на сите позначајни компоненти ма 

воспнтно-образовната дејност и ќе дава насоки во поглед на стратегијата на 

нејзината практична реализација, со обезбедено адекватмо единство помеѓу 

воспитно-образовните цели и задачи, кои треба поексплицитно да се дефинираат н 

пооператавно да се разработат, со почитување на конкретните развојнн одлики н 

потребите на учениците.
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4.3.2.НЕКОИ АСПЕКТИ ВО ОРГАНИЗИРАЊЕТО И 
МОДИФИКАЦИИТЕ HA НАСТАВАТА ВО УЧИЛИШТАТА

Kora се говори за организациско однесување на училиштата, може да се 

констатира дека има два вида на однесување: училишта кои еволуираат, опстојуваат, 

не се движат и револуционерни училишта кои се развиваат и имаат педагошко 

забрзување.119 Во училиштата кои опстојуваат недвижејќи се, промените на 

наставата се избегнуваат, а колективот е насочен кон статус кво. Модификациите и 

нивното спроведување се чувствува како секвенционален товар за задоволување на 

одредено решение кое не може да се избегне и брзо се напушта. Револуционерните 
училишта со педагошко брзо развивање и педагошка насоченост кон барање 

промени во наставата, можат да се наречат н лидери. Се надминуваат стереотипните 

модели, со коитинуирано докажување на умешноста на училиштата, со внатрешно 

иновирање на наставата кое прераснува во процес, со оригинални пристапи во 

збогатувањето на наставата и користење на модификациите како вистинска 

можност.

Промените ги одредуваат правилата во развојната стратегија во 

образованието и придонесуваат да се постигне разновидност во наставата, a 

иднината е во рацете на креативните училишта, кои имаат умешност да 

воспоставуваат нови правила, стандарди во образованието, кои успешно умеат да ја 

креираат наставата и да ја почитуваат различноста како вредносно мерило. Бидејќи 
не постојат константни трајни вредности, потребно е континуирано одржување и 

докажување на развојните можиости на училиштата, со цел да ја  одржат својата 

репрезентативност, ефективност и обезбеден креативен животен век. 

Модификациите во училиштата се основен императив за трансформација на 

училиштата.

119 Јовиќ, Б, (2005): „Совремеио учшиште избор ипи потреба“  Просветен работник, Скопје,
стр. 10-11 140



.. Училиштниот менаџмент во функција на надминуеање на образовно-оргашаациските бариери "

4.3.3.ПРОМЕНА, МОДИФИКАЦИЈА И АДАПТАЦИЈА НА
НАСТАВНИОТ КАДАР КОН ПРОМЕНИТЕ

„Кога учителот ја  соединува љубовтп коп децант
и  љубовпт коп работата, 

тој е совршеи учител!“ 
(Лав.Н.Толстој)

„Промената бара воспоставување нови релации и рамнотежа на повеќе 

авторитети и субјекти во училннцата каде што се мисли.“ 120 Промената сама по себе 
нема само желба за ограничување на традиционалноста, туку таа бара стручно 

педагошко приспособување кое се одвива низ интерни и екстерни едукативни 

програми. За да бидат поуспешни променнте потребно е да постои институционално 

опкружување кое на еден тимски систем ќе му овозможи влез на дополнителна 

педагошка енергија. Искуството говори дека нема лесен премин од традицноналната 
кон активната настава. Неопходно е градењс на меѓусебни релации и градење на 

педагошки тим, кој ќе биде спремен континуирано стручно да се надградува, да учи 

и истражува, со спремност да го менува начинот на мислење, да има 

ииституционална поддршка, творечки приод, лична партиципативност, да има 

влијание во менувањето на училишната клима итн. Адаптацијата на промените се 
очекува да ја остваруваат вработените кои му припаѓаат на тој тим. Сознанијата 

говорат дека наставниот кадар кој цел свој педагошки стаж го извршувале по 

традиционалната методологија, имаат желба за промени кои не се во можност да ги 

остварат поради недоволно педагошко знаење. На истите, за да можат да ги 

претворат своите аспирации во реалност, потребна им е соработка и асистенција од 

успешни афирмирани тимови. Адаптацијата во процесните промени е свесен 

стремеж за привлекување и задржување на потребите за адаптација на училишните 

тимови кон промените. Таа е начин на изнаоѓање внатрешни сили во осмислувањето 

и реализацијата на процесот на модификациите. Промените се континуиран процес, 

кој кај секоја индивидуа има различна патека, ставено во функција на учениците и 

научните вредности. Низ секојдневната практика, опсервации, размена на мислења 
и искуства, согледувања и анализирања, се настојува да се идентификуваат
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бариерите кои попречуваат трансферот кон ефективноста. За сето ова, потребни се 
соодветни педагошки адаптации и поминување низ едукативни стручни развојни 

подготовки, потребна е системност и взаемна координација, со цел да се извлече 

максимумот од индивидуалните знаења и различности во учењето и постигнувањето 

на адаптација на промените. Постапноста со воведување на плановите и програмите, 

дава шаренолики можности за адаптација на промените.

„Во суштината на потребите за модификација, постојат повеќс фактори кои 

ги потврдуваат промените:121

> Првиот фактор го чини ерознјата на традиционалната настава каде 

наставникот бил основен и доминантен извор на знаење;
> Вториот го чинат совремеиите услови на живеење и мислење, кои се резултат 

на современите откритија на науката и историјата;

> Чувството и мерата да се консултира мислата на ученикот. Стекнувањето 

знаење е индивидуален пристап во себеорганизирањето. Тоа е можност и 

предизвик, способност и потреба, а тоа ученикот мора да го има;

> Традиционалните модели го инхибираат учењсто, тоа с и анархија и дрил врз 
умот на ученикот. Тој е презаснтеи од таквото учеље и затоа не учи!“

Посветувајќи се на вистината која доаѓа од образовната пракса и со поблиско 

запознавање со практичниот дел на случувањата во училишните училници. 

забележително е распаѓањето на традиционалната настава и наметнување иа 
потребата за модификации и промени. Но за да може да се прифати прво потребата 

за промени, а потоа да се покаже јасна подготвеност и неопходпост за прифаќање на 

нејзиното присуство во образовните организации и владеење со нејзината суштина, 

неопходно е подолгорочно иабљудување, иаучно истражување, експериментирање, 

проверување и осознавање. Со оглед на тоа што идеите стануваат сопственост, a 

патот на промената од утопија добива форма на реалност, потребни се внимателни 

анализи на резултатите во наставата.

121 Бабмч, В, (1997): ,гХуманистички аспекти развијања и мотивисања у  процесу pada и учења" 
Сарајево

142



.. Учи.тштниот менацмент во функција на надмимување на образовно-организациските бариери "

4.3.4.ПЛАНИРАЊЕТО НА НИВО НА УЧИЛИШТЕ KAKO 
МЕНАЏЕРСКА ФУНКЦИЈА И ДЕЛ ОД ПРОМЕНИТЕ

Општо познато е дека сите работи во животот на човекот, пред да се случат 

во реалниот свет, најпрво се случуваат во умот на човекот. Човекот, своите животни 
и работни активности одсекогаш настојувал да ги реализира на што по рационален 
начин, а активностите што ги превзема, се претходно условени со еден комплексен 

процес на мислење, во кој се анализираат и антицнпираат сите релевантни фактори 

за идниот процес на реализација. Дел од тој процес кој претходи во реализацијата на 

предвидените акции, се вика планирање. Планирањето може да се третира како 

процес на логично и корисно размислување пред нешто да се создаде или направи. 
Содржината на планирањето е составена од дефинирање на цели, политики, 

процедури, планови. Планирањето е една од најважните знаења и вештини кои што 

треба да ги поседуваат менаиерите за успешно водење на образовните организации. 

Освен индивидуално, менаџерите планираат и како составен дел на некој од 

образовно организациските гимови, со цел таквото планирање да го доведе до 
крајниот посакуван резултат или дефинираната цел. Добро подготвеннте и детални 

планови служат како патоказ кој ја водат образовиата оргаиизација до саканите цели 

и како гаранција дека сите потребни поединостисе земеии во предвид. Ваквиот вид 

на планирање, му овозможува на менаџерот да ги земе во предвид и да ги предвиди 

можните пречки, кон можат да го попречат, одложат, намалат или да го спречат 

посакуваниот успех на организацијата. Со се поголемата динамичност, 

променливост и комплексност на окружувањето, планирањето станува се по важен 

составен дел на менаџерската функција. Тоа со право се поставува во ранг на прва 

функција на менаџментот, со укажување дека планирањето мора да биде својствено 

на секој субјект пред да отпочне со каква и да е свесна акција. Тоа е процес кој бара 
разумност и свесно определување на тековите на дејствување и се заснова на 

одлуките на оние членови во училиштето кои се учесници во планирањето, со 

нивните знаења, цели и критички проценки.

Планот е документ кој произлегува од процесот на планирање и тоа е она 

што треба да се реализира во иднина. Пред да се развие плаиот, потребно е да се
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воспостават цели, како стандарди или точки на постигнување. После дефинирањето 

на целите, се поставуваат општи насоки или политики, коишто треба да се следат. 

Политиките доаѓаат откако ќе се дефинираат општите принципи и критериуми што 
се важни за одлучувањето. После формулнрање на политиката, училиштата 

пристапуваат кон востановување на јасно дефинирани оперативни планови, кои 

вклучуваат терминирање односно, што треба да се направи за да се зчуваат 

назначените договорени временски термини, јасно дефинирани процеедури т.е. по 

кои методи треба да се работи во текот на реализацијата на планот и дефинирање на 

норми и правила според коишто треба да се однесуваат вработените за да ги 

реализираат задачите. Директорите на училиштата неопходно земаат учество во 

изготвувањето на повеќе краткорочни и долгорочнн планови. Во согласност со трите 

нивоа на менаџмент во училиштата, топ менаџментот (директорот на училиштето, 

помошниците директори или менаџерскиот тим) е задолжен за долгорочното или 

стратешко планирање, иако треба да партиципира и во среднорочното и 
краткорочното планирање. Всушност. станува збор за Развојниот план на 

училиштето. Клучната улога во среднорочното планирање, треба да ја има 

менаџментот од средно ниво, а тоа се претседателите на стручните активи и 

стручните служби. Краткорочното планирање е во надлежност на линискиот 

менацмент, кој што на ниво на училиште го сочинуваат наставниците како 
реализатори на учнлннчкиот менаџмент. Долгорочиото планирањс се потпира на 

долгорочни или официјални цели на училиштето, наречени развојни или стратешки 

цели и тие се основа врз која што се гради училишната визија. Среднорочните 

планови се базираат врз оперативните цели, кои произлегуваат од потребите на 

стручните активи и служби. Тие често во праксата се редефинираат годишно и во 

основа претставуваат утврдени приоритетни развојни цели, на коишто се градат 
Годишннте програми за работа на училиштата. Краткорочните планирања се 

спроведуваат преку извршните цели, коишто се поставуваат пред секој одделенски и 

предметен наставник. Среднорочните и краткорочните цели, треба да произлегуваат 

од и да одговараат на стратешките и развојните цели на училиштето. Планирањето 

во училиштата е во тесна врска со примената на тимскага работа и тоа ќе ги даде 

очекуваните резултати само ако кон него се пристапи со најголема сериозност и ако 
во сите елементи и етапи се обезбеди неопходниот стручен , педагошко-психолошки 

и дидактичко-методички пристап. За планирањето да може да биде квалитетно, 

погребни се солидни познавања на законско-нормативната и стручната регулираност144



на дејноста, општите цели и задачи на воспитио-образовната дејност, општата 

програамска структура, плановите и програмите за наставиата и другата воспитно- 

образовна и стручна педагошка дејност, современа образовна технологија. 

општествената средина, условите и ресурсите на училиштето, можностите на 

воспитно-образовниот кадар и на учениците. За планирањето да биде квалитетно, 

неопходно е да се направат планови со определена цел и насочување и да се реши 

што е тоа што треба да се направи во учмлиштето, во кој временски период, како тоа 
да се направи и кој е одговорен за истото.

Планирањето е процес кој не завршува и трае континуирано. И при овој 

процес се чувствуваат и манифестираат образовни бариери и тоа поради страв од 

неуспех, неспремност и нерасположеност за алтернативни решенија, нестручност во 

организираљето и реализацијата на планирањето, недоверба, недоволно познавање 
ма училишната средина и условите во неа н тн. за да можат да се надминат 

бариерите во планирањето, највеќе можат да помогнат менаџерите со тоа што 

создаваат организациски тимови , во кон се вклучуваат поголем број на вработени. 

Со добро знаење, умеење и вештини, менаџерите можат да го намалат нли отстранат 

отпорот кои планираиите промеин, преку вклучуваље на вработените во процесот на 

планирањс и овозможување на вработеннте да добнваат шго повеќс информацни за 

плановите и последиците од неизвршувањсто, овозможување на вработените да ја 

разберат потребата од иромени и очекуваните бепефицин.

^ ^ ^ ^ У ч 1иишт>1и01п̂ <е><(Цшеш1и!0̂ 1>ункциЈ(^^

4.3.5.КОНЦЕПТ HA РАЗВОЈНО ПЛАНИРАЊЕ ВО 

УЧИЛИШТАТА

Во рамките на концептот на развојпото планирање во училиштата, 
проблемите со кои се сретиуваат училиштата на патот кон заедничката визија, се 

сфаќаат како предизвик и шанса за промени и развој. Тие проблеми се решаваат по 
пат иа проекти коишто гн подготвуваат и реализираат тимови. Проектите се 

всушност начин со кој конкретиите промени ќе се воведат во училиштето н потоа се 

институционализираат. Училнштата како важни општествени институции, треба да
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ги следат промените во општсството, но и самите тие потребно е континуирано да 

креираат промени. Функционнрајќи како комплексни динамични системи, тие 

секојдневно се изложени на критички анализи и согледувања, од аспект на степенот 
на задоволеноста на квалитетот ма воспитамие и образование, од аспект на 
различните интереси, очекувања и потреби, како од надвор, така и од внатре. 

Промените што се случуваат во окружувањето. имаат свос влијание на новедеиието 

на носителите на ВОР н на консумептите на училишните услугн, влијание на 

менувањето на потребите, интересите, подготвеноста за надминување на отпори, за 

прифаќање на определени начини на учење, начини на комуницирање и модели на 
приоди за надминување на конфликти. Некои преставницп на наставниот кадар 

манифестираат поголема приемчивост и подготвеност за прнфаќање и примена на 

современа образовна технологија, по добар дел од наставниците или не се доволно 

оспособени, подготвеии и едуцирани или манифестираат поголем или помал степен 

на отпор кон промени. Во оваа шаренолнкост на потреби и реакции, со ие помала 

важност, присутни сс и очскувањата н рсакциите на родителите како важен дел од 
учнлишниот триаголник - во однос на училнштето, со различми и честопати 

нереални и противречнн барања и ставови. Со свои барања и контимунрана потреба 

од иромени, присутна е и државата со нејзините прописи н законска регулатива, кои 

исто така поставуваат свои барања, нор.ми и определени ограничувања, а на ова се 

надоврзува и проценувањето и се понагласеното влијание на јавното мислење и 

оценувањето за успешноста и оправданоста на функционирањето на училиштата, од 

страна на клиентите, локалната и пошироката општествена заедница, што се во 

тесна врска со културното наследство, менталитстот, традицијата, рслигијата и др. 

Надворешната компонента го прикажува влијанието на надворешната среднна врз 

одвивањето на процесот внатре во училишната организација и има голе.мо влијание 
врз однесувањето на учесниците во тој процес.

Секојдневното зголемување на потребите од промени н на разлнчните 

видови на прнтисоци, кај учесниците во животот и работата на училнштето, будат 

свесност за неминовноста од потребата за промени. Секое училиште е сам свој 

креатор и реализатор на сопственнте промени. Училишнитс промени треба да бидат 
водеии плаиски, организирано и систематизирано преку процеснте на развојно 

планирање во училиштата. Развојот на училнштето сс одвива на релација помеѓу 

сегашннте состојби и проекцијата на посакуваните идеали. Училишното развојно
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планирање претставува организиран, систематизиран и институционализираи 

процсс, кој што е континуиран и творечки, базиран на постојано истражување, 

анализирање и откривање на потребите на училиштето, како и осмислување на 

начините со кои ќе се задоволуваат воочените потреби. Реализацијата иа развојниот 

плам бара време, стрпливост и ангажирање на поголем број на актери во 
училишниот живот. Одредениот степен на автономност на училиштата, им 

овозможуваат да донесуваат значајни одлуки кои имаат влијание врз многу фактори 

поврзани со училишното работење, а сето тоа предизвикува поголема одговорност, 

како суштина на процесот на децентрализација во образованието. Под поимот 

планирање се подразбира повеќекратиа систематска активност, во чија основа се 

наоѓа изборот на содржшште кои ќе сс реализираат во училиштето врз основа на 
поставените цели за определен временски период.122 Kora се вели развојно 

плаиирање тоа значи дека станува збор за позитивни квалитативни промени во 

училишниот живот и работа. Од година во година училиштата го подобруваат својот 

живот, ги асимилираат современите достигнувања, поставуваат нови цели и го 

подигнуваат нивото на сопствените аспирации. Со зборот учипишно се нагласува 

дека секое училиште како поединечна организација, ја има клучната улога во 

донесувањето на одлуките за својот развој. Учнлиштето е значи иницијатор, носител 

на активностите, промотор и евалуатор на сопствениот развој. Развојот на 

училиштето не може да биде потполн, доколку се потпира исклучиво на сопствениот 

капацитет н сили и затоа тоа неопходно е потребно постојано да ги прошнрува 

своите граници н да биде отворено за соработка со различни партнери. Концептот на 

развојното планирање е базирано на целите кои се резултат на иницијатнви и 

договори иа заинтересираните групи. Демократскиот процес низ кој се создава 

развојниот план, се одвива според договорени правнла, врз основа на заеднички 

одлуки и поделба на задачите, улогите н одговорностите, со подеднаква важност на 
резултатите. Тнмското работсље е механизам со кој се придвижува и насочува 

енергнјата на ситс субјекти кон заедничкн зацртаната цел. Евалуацијата е од 

суштннско значење за процесот на развојот на училиштето, па затоа е неопходно 

потребно нејзино планирање, за да се постнгне сигурност дека планираните 

активности се одвнваат во насока кон посакуваните цели. Во рамките на концептот 
на развојното планирање, проблемите со кои се сретнуваат училиштата на патот кон

122 Т и п  з а  ш к о л с к о  р а з в о јн о  п л а н и р а њ е : (2 0 0 2 ) : „Школско развојно танирање -  пут ка школи какву 
ж^имо^МнннстерствоЈт^освст^^порта^епублнк^ронјеЈ^ст^Д^^^^^^^^^^^^^^^^^^147
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заедничката визија, се сфаќаат како предизвик и шанса за промени и развој.Со 
демократското учество иа сите заинтересирани групи во процесот на развојмото 

планирање, се обезбедува отвореност кон промените и поголема посветеност кон 

богатство иа идеи, иницијативи и нивно реализирање, поголема транспарентпост и 

објективност во следењето на квалитетот на работењето на училиштата, развој на 

училиштето, подобар квалитет и степен на задоволство од работата.

4.3.6.0ТП0РИ ПРИ ИМПЛЕМЕНТАЦИЈА НА ПРОМЕНИТЕ ОД 
УЧИЛИШТНИОТ РАЗВОЕН ПЛАН И СПРАВУВАЊЕ СО НИВ

„ Човекот ciuto со воспитувањето може да спкше човвк.
Треба да се забележи дека човекош молсе да го воспиша 

само човек umio е nemo така воспитап!“
(Имануел Кант)

Динамиката на процесот иа училишните развојни планирања, сс разликува 
од училиште до училиште и преку тоа се одразува нивната специфичност. Како ќе 

изгледа училишниот развоен план, зависи од самото училиште, затоа што тој нема 

стандардна и однапред пропишана форма. Со планот за развој на учнлиштето, се 

добива слика за учнлиштето, проценка на неговите потреби, се определуваат 

приоритетннте насоки за развој на училиштето и иачнните за нивно остварување, 
носителите на активностите и нивните одговорности, како и иачините на кој што ќе 
се вреднува ефикасноста и ефектнвноста. Тој преставува обединувањс на 

училишните идеи, мобилизирање и обврзувањс на сите учесници на заедничка 

акција кон дефинираље на целите и на тој начин сс насочува целокупниот развој на 

учнлиштето. Имплементирањето на планот за развој на училиштето е поврзана со 

менување на постојната состојба, а во насока ма подобрување иа работата на 

училиштата. Промените започнуваат најпрво како иден или иницијативи за промени, 

потоа се применуваат и се имплементираат, за да на крај промените се 

институционализираат и заживуват во насока на обезбсдување на нејзина 

одржливост. Но низ снте овие фази низ кои минуваат и се трансформираат 

промените, не треба да се занимарат појавите на отпор кон променн од страна на
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давателите на воспитно-образовните услуги и од страна на корисниците на 

воспитно-образовннте процеси.

Kora говориме за променнте на ниво на училиште, различните 
партиципиенти на ВОР различно реагираат и различно се однесуваат кон промените. 

Некои се повеќе подготвени и повеќе прифаќаат промени, како на личен, така и на 

професионален план, а некои пе се. Некои не само што ги прифаќаат промените, 

туку и ентузијастички ги шират и спроведуваат во својата средина. Но не е мал 
бројот на личностите кои ги попречуваат промените, негативно влијаат на 

мапредокот во својата средина и опортунисгички се однесуваат кон промените. 

Промените бараат време и напор, кои што се разликуваат од една до друга 

категорија на промени. Проблемот со прифаќање на промените е што поголем број 

од луѓето најпрво гледаат што ќе изгубат, а не согледуваат што ќе добијат со 
промената. Всушност малкумина на промените гледаат како на можиост и 

предизвик за нешто ново или подобро, а повеќето од пив гледаат на променитс како 

ма закани. Значи, луѓето се разликуваат во нивното однесување кон прифаќањето на 

промени. Некои луѓе се поадаптабилни на промени, а на мекои се постатични и им е 

потребно повеќе време за прилагодување. Во контекст па овој став, Rogers & Everett 

извршиле едно истражување и како резултат на тоа, соодветио на стиловите на 
адаптирање кон про.мените, даваат предлог класификација на пет типови на луѓе:123

> Иноватор -  љубопитен тип на човек и отворен за промени, кој сака да прави 

обиди со нови ндсм и е подготвен за превземање ризнци. Мошне мотивиран 

е и креативен, оригинален е и храбро чекори напред. Добиен резултат од 

истражувањето е дека 8% од испитаниците припаѓаат на овој тнп на луѓе.
> Водач -  отворен за промени, но многу размислува за отпочнување на 

промената и негово вклучување во нса. Отворен е во обидите за нови 

иновации, одговорен е при влијанието на другите за промената, пероналот 

му верува и од него бара совети и разни можности и опции. Во 

истражувањето е добиен процент од 17% типови на водачи од 

испитаниците.
> Спедбеиик -  итар, претпазлив следбеннк, размислува и миогу гледа каква с 

промената пред да одлучи да се адаитира на истата. Тој е повеќе

1:3 Rolheiser Carol and Quinn Joanne: (1997): „Managing the Process o f  Change“ Soros Conference,
Budapest, May, г-17-22 149
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поддржувач на промената, отколку што е во состојба да наметнува 

менување и темпо при менувањето. Сака да прима совети од луѓето на кои 

им верува и затоа типот на водачи се најдобар медиум што тие го слушаат. 

Бара докажување дека иновацијата што се правн со промената е подобра 
отколку постојното решение. Добиениот резултат од истражувањето 

истакнува припадност од 29% од испитаннците во групата на следбеници.

> Скептик -  скептични во адаптирање на нови идеи и бараат потврда дека 

патот по кој што се чекори е добар и сигурност дека постои поддршка за 

тоа. Тој тип на луѓе, сакаат да чекаат за да видат како процесот на промена 

ќе се одвива. Тој се приклучува на масата, откако ќе се воспостават 

насоките. Врз него можат да влијаат многу надворешни притисоци и 

административни решенија. Во истражувањето се забележанн 29% од 

испитаниците припадници на типот скептик.

> Спротивставувач -  е тип ма човек кој многу се сомнева и вообичаено е 

против нови идеи, со мало влијание и често изолнран од правецот на 
движење. Прилично е запознаен со исгоријата на неуспешни иновации. 17% 

од испитаннците се окарактеризиранн како ваков тип на луѓе.

Како резултат на преземена промена, вообичаено е да се јави отпор, кој што 

може да се манифестира со појава на конфликт. Овој конфликт во почетната фаза на 

неговото јавување, скоро секогаш е деструктивен, но истиот може да се разреши и 

да се трансформира во конструктивен, односно да води кон прогрес. Разрешувањето 

на конфликтот пак, налага барања за други промени во однесување, ставови, начин 

на комуницирање итн. Освен давање на иекои сугестии и препораки, не постои готов 

модел и универзален рецепт за справување со отпорите во образовните организации. 
Основен принцип е што поголемо вклучување на луѓе во процесот на донесување 

одлуки за промени или развој на тимското работење. Се препорачува во училиштата 

развојното планирање да се креира тимски, а при изборот на тимовите и нивните 

членови да се тргнува од принципот на доброволност или лнчна искажана желба за 

учествување. Секако дека важен аспект е и поседувањего на способности. Доколку 

се воочи дека некои од членовите на тимот поседуваат ниско ниво на мотмвација, 
желба и несоодветни способности, тогаш е неопходно да се направи замена на 

членот. Во тимовите може да се забележат и тимски играчи со големи способности и 

голем ентузијазам за работа и кај нив е потребиа примена на старатегија на
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делегирање задачи, но постојат и вработени со големи способности, а мала желба за 

работа и со кив е добро да се применува стратегија на убедување преку разговори, 

лобирање, објаснување, па се до заплашување преку воочување на последиците од 

нивното несоодветно тимско вклучување. Сгратегија со обезбедување и вклучување 

соодветни обуки, е за категорија на вработени кои имаат пониски способности и 
голем ентузијазам и мотивираност за работење.

Добро е да се знае процесот на случувањата кај луѓето за време на 

промените, со цел да може подобро да се управува со нив и да се предизвика 

амортизација на отпорот кон промените. Blanchard состојбите што се случуваат кога 

луѓето ќе се најдат во ситуација на промени, ги класифицира во седум категории:124

> Прават нешто што тие вообичаено не го прават. (Се чувствуваат непријатно, 
неудобно);

> Мислат прво што треба да дадат, не што треба да добијат. (Жалење за она 

што ќе се изгуби);

> Се чувствуваат осамени, дури и ако другите чекорат низ промените. 

(Психолошката структура се менува, бидејќи луѓето не можат да мислат на 

нејзината природност);

> Луѓето можат да издржат само одредена промена. (Некои можеби би можеле, 

но повеќето би биле уништени);

> Луѓето се на различно ниво во поглед на подготвеноста за промени. 
(He треба да се делат на добри или лоши , не треба да им се делат етикети 

или да се осудуваат);

> Луѓето се загрижени дека тие немаат доволно ресурси. (На луѓето им треба 

помош да сфатат дека околу нив има повеќе извори отколку што мислат);

> Ако притисокот престане, луѓето ќе се врата на старите навикн во 
однесувањето. (Враќањето на старата состојба е природно, кукањето не е 

работа).

Доколку внимателно ги разгледаме класификациите на реакции во ситуации 

на промена, независно дали припаѓаме во категоријата на вработени задолжени за 
спроведување на промените во образоваиието или пак во улога на предлагачи на

124 Soros Foundation Workshop: (1996): „Managing programs for building educational leadership and
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истите, тогаш процесот на менаиирање со промените и надминувањето иа отпорите 

како образовни бариери, ќе биде олеснето или стручно надминато. 

Во спроведувањето на про.мените, постојат седум значајни елсменти, со чнја помош, 

заедно со заедничките вештини на организацијата, се обезбедува клучна поврзаност 

меѓу стратегијата и другите аспекти на организацискиот процес.12'

следбеници

структура

системи

стил

'V

----- /

споделени вредности

способиост
У

стратегија

(Слика бр.10)

Незавнсно од тоа дали водачот води мал тим или пак гилема организација во 

кон што се неопходни големи промеии, секогаш доаѓа до моментот кога тој треба да 

ја добие вистинската согласност и поддршка на клучните „играчи."126 Тој треба да 

биде сосема убеден дека ги добил на своја страна најистакнатите актери и 

промотори. Kora клучните личности имаат способности и ентузијазам за 

реализирање на своите професионални обврски во контекст на предложените 

промени, постапката е лесна и во такви случаи менаиерот ги вклучува во процесот 

на промени со целосно делегирање на задачите кои треба да се извршат. Но кога 

отпорот кон промени се чувствува и дијагностицира како проблем, менаџерот 

пајпрво анализира и го определува вистинскиот проблем, а потоа дејствува и

125 Лендсберг М. (2002): „Оскови на лидерството" Издателство Класика и стил, Софија, стр.55

IJb Петковскн, К, Алсксова, М, (2004):
јмзвомкиЈбразованието^коп^
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превзема актнвности во зависност од детермннантите за промена -  способностнте, 

постоечкнте вештини и желбата. Чекорите на анализата бн требало да се одвиваат 

според следииве инструкцни:

> Дали следбениците сакаат да соработуваат во спроведувањс на промените и 

далн имаат способност за тоа. Доколку постои желба за соработка, но нема 

знаења, потребно е да се обезбеди едукативна поддршка и обуки од 

потребиата образовна област;
> Дали постои способност за поддршка кај следбениците н дали истите сакаат 

да ја искористат таа своја способност. Доколку се утврди дека има 

способност, но не и желба за давање поддршка, тогаш менаџерот и.ма 

сериозна и одговорна задача, активирајќи ја и употребувајќи ја својата моќ за 

убедување;

> Дали постои двоен отпор поради неспособност и несакаље да се даде 
поддршка за предвидените промени од страна на клучни луѓе во тимот за 

училишни променн и доколку се утврди дека с така, потребно с ннвно 

исклучување или сменување од тимот кој е предвиден за процесот на 

училишни промени, се до моменгот додека не направи процена дека истите 

можат истовремено да се убедуваат и обучуваат.

Според Петковски К. и Трајковска И. постојат определени стратегии за 

справување со отпорот што се јавува како реакција на некоја преземена промена:127

> Коерцитивна стратегија -  принуда, притисок, заплашување);

> Рационачно -  емпириска стратегија (споделување на лоши и добри 

искуства);

> Нормативна -  реедукативна стрсипегија (воспоставување процедури, 

иравила на однесување и постапки. обука).

Значаен фактор, кој што го спречува отпорот кон промените, е влијанието на 

сите заинтересирани субјекти како днректни или индиректни партиципиенти во 
воспитно-образовниот процес. Големо е влијанието и на авторитетни луѓе и 
влијателни иаставницн кои ужнваат углед во својата образовна среднна т.н.

1:7 Петковскн, К, Трајковска, И, (2004): „Прирачник за развојно ппаиираље научидиштето" -  Како 
училнштето да направи добра Годишна програма за работа, Херакли-Комерц, Битола, стр.98________153
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неформални лидери. Но ситуацијата може да функционира и во спротивна насока, во 

случај кога неформалните лидери со својата голема моќ, не се сложуваат со 

промемата која што се воведува и постануваат моќен центар за давање на отпор, 

околу кој се собираат приврзаници. Актуелпите директори менаиери нмаат голем 
проблем при справувањето со нив, а тоа вообичаено се директори со поминат 

директорски мандат или потенцијални идни директори од редовите на наставниот 

кадар.

Стратегнја за справување и надминување на таквиот отпор кон промени, е 

континуирано ииформмрање, отвореност, развој на тимско работење кое ќе 
предизвика мобилизирање на сите прогресивни вработени наставници.
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4.4.НАДМИНУВАЊЕ НА БАРИЕРИ

„  Успехот пе е копечеи, неуспехот ne в фаталеп.
Ton ni mo е 6 umno, ехраброст ča се продолжи!"

( В и и с т о н  Ч е р ч н л )

Во делот на емпирискиот дел на истражувањето во функција на 

нзработување на докторскиот труд, беа истражувани начините на кои менаџерите од 

трите фокус групи се соочуваат и справуваат со образовно-организацискнте бариери 

и дали и како истите успешно ги иадминуваат. Во истражувањето постојат повеќе 
иницирани прашања и отворени дмлемн со интенцнја да се разрешат во текот на 
истражувањето, како: претпоставката дека успехот во надминуваље на образовно- 

организациските бариери зависи од усвоените и применети стручни знаења и 

вештини за училиштно менаџирање. Друго интересно иницирано прашање и 

отворена дилема со интенција да се разреши во текот на истражувањето, а поврзано 

со причимско-последични односи во надмимувањето на бариерите, с дилемата: 

дали образовните бариери се причнна или последица на меѓуличните односи или 

обратно. Сумирањето на различните или идентични добнени податоци од поголем 

број на основни и средни училишта од Република Македонија, оформија една 

заедничка слика за начините на училиштно менаџирање и обиднте за надминување 

на образовно-организациските бариери. Всушност големата палета на збир од 
искуства од различни начини на идентификуваља, доживувања на образовни 

бариери, соочувања и справувања (надминувања) со нив, ми дава за право да 

донесам заклучок дека не постои готов образец и правила кои ќе важат за сите 

училишта и ќе можат да бидат помуденн во сите воспитно-образовни установи како 

најсоодветни, како најуспешни пласирани решенија со кои ќе се гарантира успешно 

справување и надминувањс на бариериге. Значи, готови смерници за успешно 
надминување на образовио-организациските бариери не постојат. Постојат 

разновидни стручни знаења кои се усвоени н се усвојуваат во различен степен и 

квалитет и постојат различни степени на усвоени к применети вештини на 

училиштно менаџирање. Но сето тоа не е единствеи услов за да се постигне потполн 

успех во процесот на справувањс со тековните и идните пречки во училиштното 
функционирање. Постојат и голсм број на различни начини на прнстапи кои се155
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условени од работното искуство, од личноста, карактерот и темпераментот на 
менаџерот, од неговиот вид и степен на образование, од работното место и 
позицијата што ја има во училиштето, од неговите минати и ссгашни искуства 

(лични и професионални), од неговите амбиции и желби за нови достигнувања и 

континуирано надминување на себе и своите знаења и познавања од образовната 

област.
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II МЕТОДОЛОШКИ КОМПОНЕНТИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

1.ФОРМУЛАЦИЈА НА ПРОБЛЕМОТ НА ИСТРАЖУВАЊЕ

Проблем на овој истражувачки труд с дали усвојувањето и 

применувањето на знасн>а и вештинн за учнлнштно мснаиирање, доведува до 
успсх во надминување на образовно-органмзацискпте бариери н здрава 

училнштна клима. Значи, во овој оперативно-развоен истражувачки труд, во кој се 

користат основните законитости и иновации во воспитно-образовниот процес, се 

става акцент на влијанието на училишниот менаџмент или поконкретно влијанието, 

знаењето, стручноста и моќта на училиштните менацери во справувањето со 

бариерите во образовните организации на ниво на Република Македонија и 

начините на нивно надминување, а се со цел да се постигне здрава училиштна 

клима. Целта на овој истражувачки труд е пред сс да даде придонес во подобрување 

на можностите за ефективност и ефикасност во работењето на училиштата. Зборот 

БАРИЕРА доаѓа од францускиот збор barricade, во значење брана, преграда, браник, 

преграда од решетки, граница, меѓа, заклон, одбрана, пречка, препон, препрека.|ЗЅ 
Поимот бариера Krech, D, и Krachfild, R, во „Елементи на пснхологијата"128 129 го 

опишуваат како препрека, нешто што човекот го перцепира како сметање за 

постигнување на целта и тие ги класифицирале во физички препреки, социјални или 

„внатрешни” во менталните процеси на самите личности. Според традиционалните 

ставови, воопшто бариерите во работните организации, се обоени во негативна 

конотација и со став дека истите ја попречуваат нормалната работа, а воедно тие се и 

некаков знак дека нешто негативно се случува во организацијата - дека нешто ие е 

во ред. Според ова размислување, ако не се посвети внимание и на најмалата 

бариера, таа може да се трансформира во поголема и поинтензивна, па така се 

поддржува мислењето дека проблемите кои можат да предизвикаат некоја бариера 
за да се постигне некоја цел, треба да бидат засечени во корен уште на самиот старт 

на нивно појавување. Според некои други ставови, бариерите се неминовна

128 Вујаклија, М, (1980): „Лексикон странихречи и израза" III издание, Просвета, Београд,стр. 103)
Kredi, D, Krachfild. R, (1980): „Елемешпи психологије" Научна књнга, Београд. стр.234___________157
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пропратна појава при функционирањето на организациите и тие пе можат да се 

нзбегнат. Тие можат да промзлезат од миогубројни фактори, вклучувајќи ја 

организационата структура, системот на оценувањето иа перформансите, па се до 

тривијалните секојдиевни појави. Сморед ова гледиште, оптималната оргапизациска 

перформанса претпоставува определено корисно ниво на бариери, затоа што без нив 
оргаиизациите би застојале во status quo состојба, без потреба за промени и без 

привлекување вниманне на некој постоечки проблем.

Причини за препреки секогаш има многу, како во секојдневните 

функционирања во работните организации, така и во образовните организации. Од 

теоретско искуство добиено од литературата - кога има премногу бариери, тие нмаат 
моќ да ја оневозможат реализацијата и да го спречат спроведувањето на стратегиите 

и постигнувањето на организациските цели. Тоа може да сс рефлектира на 

комуницираљето, а кога не постои добра комуникација, или кога таа с доста 

ограничена, редуцирана и еднонасочна, без соодветна проток на потребни 

информации, сето тоа може да доведе до дополнителни организациски 
несогласувања и бариери. Висок степен на застапени и неконтролиранн барисри 

може да доведе до хаотично, нарушено и некооперативио однесување во 

образовните организации - кои се предмет на ова истражување, и да доведе до 

различни организациски деформации, залудни и непотребнн исцрпувања и 

осиромашување на човековнте енергетски потенцијапи. Ова е еден од можнитс 
начинн да се зголемн бројот иа незаннтересирани и немотнвирани вработеии, a 

организациската продуктивност од ден на ден да постанува се помала, бидејќи 

човечка енергија, наместо да биде насочена кон продуктивни напори, се насочува 

кон различни конструктивни нли деструктивни обиди за решавање на бројните 

препреки.

Директорите во училиштата, според сопствениот менаџерски статус кој го 

завземаат во организациите, зиачително влијаат (или може да влијаат) на 

организациската клима и атмосфера. Тие раководат со училиштата и вработените во 

него според своето постоечко зиаење, одговориост, обврска (а пред се сакање) да 

управуваат и да се справуваат со секојдневните, актуелните тековни н 
новонастанати бариерни ситуации. Со организацнските бариери и преку нивното 

правилно разбирање и справувањс со нив, училишните директори како менаџери и
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педагошко-психолошките служби заедно со наставниот кадар активиранн 
индивидуално и во менаџерски тимови, би требало да пронајдат конструктивни 

пристапи, функциомалии приоди и можни патишта кои водат кон соодветни 

надминувања на образовиите бариери, правилни исполнувања на работните 

должности и кон остварување на планираните организациски цели и визии. Токму 

во тоа и се состои влијаиието на училишните менаџери -  да се дојде до 

посакуваните позитивни резултати, преку непосредна внатрешна интеграција на 

инволвираните странн вклучени во настојувањата за иадминување на образовно- 

организациските бариери и со меѓусебната добра комуникација. Во исто време, на 

овој начин можат да се согледаат способностите, одговорностите и комплексиоста 

во работењето на менаџерите, нивните менаиерски вештини и мудрост, кои преку 

широк спектар на активности, нмаат можност контролирано да влијаат на 
постоечките бариери и на тој начин правилно да ја усмеруваат и водат образовната 

организација и образовниот процес кон ефективност и ефикасност преку 

осгварување на своите зацртани цели и визии.

2.ФОРМУЛАЦИЈА НА ПРЕДМЕТОТ НА ИСТРАЖУВАЊЕ

Предмет на ова истраж7 ваље за докторски труд се барнеритс во 

образовнитс органмзацпп и начиннтс за ннвно падммнување од страна на 

училишннте менаџерп. Произлезен е и определен во согласност со насловот на 

овој труд „ Училиштииот менсцшент во фучкција на иадминување иа образовно- 

организациските бариери" со што би се овозможило создаваље услови за подобар 

квалитет во организациските односи, кои пак ќе овозможат справување со 

сегашните и идните бариерии ситуации во училиштните организации 

(елаборирање на улогата и влијанието на менаџерите во справување со бариерите). 

Предметот на истражување беше временски ограничен, а се истражуваше во исто 
време на различни места и различни услови и тоа според просторно -  временската 

димензија е трансферзалмо истражување. Од аспект на тоа што се 

истражуваше, тоа е во доменот на интердисциплинарно истражување. 

Предмет на интерес и истражување беа училиштата кои успешно 

ги надминуваат постоечките образовно - организациски бариери;

училиштата кои индиферентно гледаат на нивното постоење и159
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реперкуирање; и училиштата кои прават обиди за менаиирање со бариерите кои во 

нивната работна средина егзистираат -  но не можат да се справат со успех. Предмет 

на интерес беа постоечките сосгојби во училиштата во поглед на бариерите, но и 
партиципативниот и перцептивннот момент -  како испитаниците глсдаат на 

причинско-последичните односи за јавување, манифестирање, функциомирање, 

опстојување и надминување на образовно-организациските бариери.

Со образовните организации управуваат директори - менаџери. Но 
управувањето е интерактивен механизам, во насока на здружување и координација 

на заедничките напорп во постигиување на заеднички цели. Ова бара одговормост и 

систематско внимание за добар квалитет на организациските соодноси. Според 

некои теоретски ставови, прифатливо е дека бариерите иницираат промени, дека тие 

можат да допринесаг за подобрување на организациската ефнкасност преку 

стимулација на промсни и подобрување на процесот па донесување одлуки. 
Организација која не се менува, тешко дека ќе опстане, бидејќи промените и 

ииовациите се на некој мачин животен тек на секоја организација, па и на 

училишната. Некои погледи на актуелизираниот предмет, говорат за тоа дека 

организации во кои „не постојат" бариери или не можат да се видат (негирање на 

реалноста), се рамнодушни, апатични и статични, неактивни и инднферентни, бсз 
динамизам и снергичност. Во литсратурата и во секојдневната пракса постојат и 

други мислења и насоки за барнерите и нивните целн. Едно од нив вели дека тис 

можат само да ја загрозат коордннацијата и тимската работа, а со тоа би се загрозило 

и остварувањето на целите во образовните организации - што е спротивно на 

претходниот став дека бариерите ја подобруваат организациската ефикасност преку 

поттнкнување на промени.

Задачата на директорот на учнлиштето како менаџер, во соработка со 

менаџирањето на педагошко-психолошката служба и училничкото и училиштно 

менаиирање на наставниот кадар, е да создадат средина во која бариерите ќе бндат 

оптимални во квамтитет - ниту премногу, ниту премалку. Така тоа би можело да 

даде добри резултати во работењето и остварувањето на целите на училиштето. Но 
како е тоа во пракса? Дали, како и колку днректорите и вработеннот образовем 

кадар на училиштата во Република Македонија ги разбираат бариеритс, како со ннв 

се справуваат и како ги надминуваат? Директорот и другите вработени
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(индивидуално во секое училиште), работат и дејствуваат заедно на заеднички 

задачи за разбирање и за справување со организациските бариери и нивното 

успешно надминување претставува усогласување на потребите на сите структури во 

рамкнте на органнзацијата. Притоа, не с.мее да се занемари и потребата од feedback 

при работењето. Прашање е дали менаџерите по завршувањето на задачите. 

известуваат за постигнатите резултати од изведените акции, што дава чувство на 

постигнати и заеднички остваренн цели. Дали постои едеп единствен идеалсн 

пристап кон менаџирање со барнерите? Кои фактори влијаат, од што зависи кој 

начин на справување со бариерите ќе биде избран при ситуацин на препреки кон се 

создадеии прн остварување на целите?

Со овие прашања, преку кои се пагласува предметот на истражување на овој 

труд, се согледува комплексноста и сложената влијателност па менаџерите околу 

разбирањето и справувањето со бариерите, од чија успешност завнси водењето на 

организацијата кон успех. Колку меиаиернте знаат и умеат како да ги препознаат 

причините за организациските бариери, инволвираните страни учеснички во 

бариерите, колку можат да изберат соодветен метод за справуваље, контролирање, 

управување н надминување? Мислам дека менаџернте кои ги разбираат 

организациските бариерите, се справуваат со нив и управуваат, истовремено учат 

како да се изградат взаемно корисни интерни односи и ефикасно да ги решаваат 

бариерите, бидејќи заедничка цел е преку заедннчки активности да ги подобрат 

односите во рамките на образовната организација, трансформирајќи ја иитеракцијата 

во партнерство. Можеби тогаш бариерата ќе бнде од корист за сите н од неа ќе 

бидат извлечени позитивните вредности, подобрување на односите во целост, чиј 

заеднички и.менител е партнерски однос на заедничките учесници -  днректорите и 

другите вработени како училишни менаџери. Прашање е дали се од суштинско 

значење: добрата комуникација, меѓусебната доверба, меѓусебното информирање и 

меѓусебната поддршка како бн се реализирал овој сооднос?

Поединците кои ја сочинуваат училишната органнзација имаат различен 

систем на вредности, различни карактери, личност, темперамент, менталитет, 
педагошки пристап, морални вредности, начин на размислување, различни минати 
искуства, различни потреби, желби, аспирации.... Ова можеби се кореиите на 

појавата на бариерите. Можеби, доколку во училишните организации постојат
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стандардизиранн правила и прописи за организациско однесување, ќе постои 

поголема веројатност да се создаде заеднички координирачки механизам, кој преку 

интегрирање во училишната средина вработеннте бн научиле како да ги задоволат 

сопствените потреби, а при тоа да не се изгуби сопствената индивидуалност и 

професионалната колегијалност.

Kora при бариерните ситуации, со цел да се редуцираат тензиите меѓу 

инволвираните страни, директорнте на училнштата би умееле да ги разбсрат и да 

управуваат со бариерите, справувајќи се со нив на најсоодветен начнн според 

дадените услови, претпоставка е дека барнерите ќе бидат во функција на 

интеграцнја. елиминирање на фрустрациите и незадоволствата и во улога на 
стабилизирање на ситуацинте. Можсби клучот за справување е во пронаоѓање 

начини со кои ќе се одржат бариерите во нај оптимално ниво, да се пронајдат 

конструктивни начини за да се минимизираат негативните и да се максимизираат 

позитивните аспекти на постојните бариери, а претпоставка е дека сето тоа ќе доведе 

до максимизирање во нзвршување на работните обврски. Прашање е што с повеќе 
пожелно -  училишниот менаџер да ги избегнува бариернте, да ги игнорира, да ги 

дијагностицира бариерните состојби во работната средина. да се справува со 

алтернативи во насока на: избегнување на бариерите пред да зе.мат поголем замав, 

во насока на разрешуваље на бариерите пред да се случат или од како ќе се случат 

или со една варијанта на стимулација на конструктивни бариери? Предмстот на 
истражувањето со цел училишниот менаџмеит да се стави во функција на 

иадмииување на образовно-организациските бариери, е во контекст на прашаљата 

дали училишните менаџери:

> менаџираат со меѓузависноста т.е. со правилата и прописитс и дали преку тоа 

се доаѓа до подобрена координација, со што се смалува веројатноста 

бариерата да се создаде и продолжи;

У менаџираат со целите, а тоа значи дали менаџерите се во можност да го 

фокусираат вни.манието на вработените коп реализација на повисоки цели 

како начини за елиминнрањс иа бариерите од пониските нивоа;

> менаџираат со динамиката, а тоа значи дапи е потребно дополнителен 

менаџерски напор кон усогласување на специфичностите на вработените како
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индивидуи и кон воведување начини преку кои би се развиле подобри 

работни вештини;

> менаџираат со ресурсите, што значн вештини за управување со потребните 

ресурси и кога е тоа потребно користење соодветни начини за надмннување и 

справување со бариерите.

Сите овие прашања се добра база за предмет на истражување во овој и некој нареден 

труд.

З.ФОРМУЛАЦИЈА НА ЦЕЛТА И КАРАКТЕРОТ НА 
ИСТРАЖУВАЊЕТО

Цсл на ова истражувањс за докторски труд е да се идентификуваат 

основните аспектн на учнлнш ннот менаџмент н неговата функцнја во 

надмипување на образовно-оргаиизацнскнтс барпсрн. Цел на овој истражувачки 
труд е пред се да даде придонес во подобрување на можностите за ефективност и 

ефикасност во работењето на училиштата.

Целта на истражувањето е операционализирана од следните аспекти:

*Преку давање приказ на развојот н тековите на образовниот менаџмент во 

Рспублика Максдонија;

*Дефинирање и давање приказ на менаџментот, училиштниот менаџмент, 

училиштните менаџери;

*Дефинирање и давање приказ на бариери, организациски бариери, образовно- 
организациски бариери;

*Издвојување и анализирање на фумкциите, задачите и одговорностите на 

директорот менаџер во училиштего, педагошко-психолошката служба и наставниот 

кадар како менаџерски тим во правец на надминување на образовиите бариери;
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*Видови, опишување, функции и класифииирање на образовно-организациски 

бариери;

*Начини за надминување на образовно-организациските бариери преку примена на 
учиЈшштен менаџмент;

*Издвојување иа знаељата и вештините на директорот менацер, педагошко- 

психолошката служба и наставниот кадар и нивното менаџирање во функција на 

надминување на образовно-организациските бариери;

*Дескриптивно опишување и потенцирање на предностите и недостатоците од 

училиштното менаџирање во контекст на образовните бариери;

*Објаснување и потенцирање на потребноста од практичната примена на знаењата и 

вештините од училиштниот менацмент;

*Скенирање и истражување на моменталиата состојба во основните и средннте 

училишта на територијата во Република Македонија, во поглед на постоење на 

образовно-организацискн бариери;

*Скенирање и истражување на мо.менталната состојба во основните и средните 

училишта на територијата во Република Македонија, во поглед на применување на 

начини за надминување на образовно-организациски бариери преку училнштно 

мснаџирање;

*Утврдување на актуелните состојби во училиштата поврзани со присутноста на 

бариерите, утврдување на ставовите во врска со нив, како и справувањата преку 
применување менаџмент во образоваиие;

*Компариран>е на актуелните состојби во контекст на бариерите со посакуваните 

состојби и констатации од согледувањата;

*Акцентирање на улогата на училиштниот менацмсит во функција на надминувањс 

на образовно-организациските бариери.

Ова истражувањс има основна цел да го афирмира и да ги истакне позитивните 

страни на училиштпиот меиаџмент и предностите од нсговата примсиа во 

секојдневното функционирање на училиштата. 164
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4.НАУЧНА, ОПШТЕСТВЕНА И ПРАКТИЧНА ЦЕЛ НА ТРУДОТ

> Научната цсл на овој труд е да се проучн прашањето за менаџирање со 

бариерите во различните образовни организации, да се изврши 

идентификација, скенирање и дескрипција на маннфестационите форми на 

бариерите во училишните работни организации и нивната улога, со цел 

добиените резултати од нстражувањето да дадат свој прндонес во науката. 

Посебен осврт е ставен на улогата на барисрите во училиштниот менаџмент. 

Со примена на научните методи и постапки во истражувањето, ќе се 

задоволат некои научни цели со интенција добиените резултати да се 

објективизираат и генерализираат во образовната практика. Имено, една од 
тие цели е и да се анализираат состојбите на менаиирање со бариерите во 

образовните организации од аспект на трите нивоа на менаџерски кадар, да се 

утврди во кои делови од секојдневното нивно работење тие најмногу се 

застапени, кои зиаења и вештини за справување со нив ги поседуваат и што 

им недостасува околу тоа (која е иивната потреба), како и да се предложат 

одредени активности во врска со нивното понатамошно стручно 
усовршување кос ќс корелира со моменталните потреби на општеството и 

државата.

> Општествена цсл на трудот е да сумира, аиализира, експлицира, 

синтетизира, оценува п вреднува размислувања, ставови и менаџерски 

соочувања со бариерите како неизбежна појава во образовните оргамизации и 

превземања на мерки со кои се надминуваат деструктивностите. 

Утврдувањсто на постојиата состојба во образованието во нашето општество, 

гледано глобално и од повсќе аспекти, претставува една од примарните цели 

и задачи на сите што се дел и се занимаваат со него. Поширок општествен 
аспект е стимулација во извесна смисла, како и ориентација за идните 

истражувања од областа на образовно-организациските бариери и 

менаџираљето со нив. 165
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> Практична цел на трудот произлегува од посакуваните состојби и 

дефинирање на наредните задачи и активности кои што произлегуваат од 

реализацијата на општествените и научните цели. Трудот ја добива својата 

вредност и тежина прску скенирање, сумирање, анализирање и 
иитерпретирање на конкретно добиените резултати од практичните 

истражувања добиени од училиштата -  основни и средни, градски и рурални, 

кои функционираат на територијата во Рспублика Македонија.

Лоцирами се идентичностите и различностите во знасњата, вештините, 
аспектите, мислењата, потребите, интересите, ставовите иа инволвираните 

субјекти во образовниот систем, скеиирани се можните реагираша и 

справувања на училишните менаџерите во ситуации на актуелни бариери, 

како и компарирање на различните (нли идентични) начини на надмннување 

на бариерите на различните менаџерски структури. Направени се и графички 
компарации на ставовите и искуствата на трите целни групи на менаџерски 

структури. Една од практичните цели на овој труд е при менаџираље со 

бариерите во училишната средина, во праксата на менаџерите да им се 

помогне навремено да ги почувствуваат, дијагностицираат актуелните 

бариери и негативните ефекти кои произлегуваат од нив. да ги разберат, за да 

можат правовремено да се применат можиите алтернативи на нивпо 
избегнување пред тие да земат деструктивеп замав, надминување преку 

училиштно менаџирање откако барисрите ќе се актуелизираат илн можебн 

стимулирање на конструктивни бариери кои ќе бидат во функција на 

образованието.
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5.3АДАЧИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

> Една од задачите на истражувањето е да се утврди степенот на свесност на 

истражуваните субјекти за присутноста на организациските бариери, да се 

соберат и обработат теоретски и емпириски податоци во врска со бариерите 

во образовните организацин и менаџирањето со нив, да се добијат созианија 

од моменталната состојба за степенот на присутноста на бариерите во 

основните и средните училишта во Република Македонија, во градски и 

рурални срсдина и начините на справување со нив од страна на училишните 

менаџери.

> Друга задача е да се утврди желбата, знаењето, стручноста и спремноста на 

трите целни групи менаџери во училиштата за справување и надминување на 

организациските бариери, за спроведување на промени во училиштата, 

здобивање со релевантни показатели за застапеноста и шареноликоста на 

образовни бариери во рамкнте на учнлиштата, како и видовите и начипите на 

пристапи со цел менаџирање со барнерите.

'г Трета задача е да се утврдат актуелните состојби во учнлиштата поврзани со 

присутноста на барнерите, ставовите во врска со нив, како и справување 

преку примеиување менацмент во образование -  во компарација со 

посакуваните состојби и констатации од согледувањата.

Четврта задача е да се лоцираат сегментите (сферите) во училишните 

организации каде најчссто се применуваат менаиерскн постапки и вештини, 

начините на нивно справување, ефектите од менаџирањето.

> Петта задача е да се скеннра дали и колку во Развојните планови на 

училиштата се застапени SWOT анализите, дали и колку се застапени 

планирањата на активности и со кој приоритет и каква е опфатеноста на 
стратсгии и планирани сдукации за училиштен менаџмент во текот на една 

учебна година.
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> Шеста задача е да се утврди постоењето и функционирањето на правилата за 

работење и училиштнитс кодекси, вклученоста во определени задолженнја 

кај различните менацерски целни групи во реализирање на мснаџирање со 

бариерите и компаративно да се определи степенот на нивно влијание според 

однапред поставените менаџерски задачи и цели (доколку гн има) или според 
спогггано тековно пројавеинтс бариерии ситуации.

> Во тие рамки, мошне суштествена и зпачајна е задачата од собрапнте и 

анализираните подагоци да се добијат по гребни сознанија, врз основа на кои 

може и треба да се темелат ионатамошни активности на институциите кои се 

во фуикција на поддржување ма развојог на образованието во Република 
Македонија.
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6.Ф0РМУЛАЦИЈА НА ХИПОТЕЗИ

Со оглед на комплексноста и специфичноста на истражувачкиот проблем, 
најнапред беше направеио пилот истражување и во тој контекст беа утврдени некои 

првични податоци, ставови, искуства и прашања поврзани со темата на трудот. Тоа 

беше реализирано со псмош на неформално интервјуирање на вработени субјекти 

од трите популациони менаџмент групи, од училиштата кои функционираат на 

територија на Република Македоинја. Во таа смисла, конструирана е хипотетска 
рамка, во која се дефшшрани: генсрапна хипотеза, посебнн и поединечни хипотези. 

Основната хипотеза која ќе се проверува во истражувањето, беше формулирана 

согласно предметот, целта и задачите на истражувањето.

6.1.ХИПОТЕТСКА РАМКА 

ГЕНЕРАЈГНА ХИПОТЕЗА

УСПЕХОТ ВО НАДМ ИНУВАЊ Е НА ОБРАЗОВНО-ОРГАНИЗАЦИСКИТЕ 

БАРИЕРИ, ЗАВИСИ ОД УСВОЕНИТЕ И ПРИМ ЕНЕТИ С ТРУ ЧН И  ЗНАЕЊА 

И ВЕШ ТИНИ НА УЧИЛИШ ТНО М ЕНАЏИРАЊ Е.

Од примарниот проблем ма истражувањето, произлегуваат следниве посебни п 

поединечни хнпотези:

П О СЕБН И  ХИПОТЕЗИ и П О ЕД И Н ЕЧН И  ХИПОТЕЗИ

(произлезени од посебните)

А)Доколку мспаџсрите од трите нивоа, имаат усвоено знасњ а н всштиии за 

справувашс п надмпмуваљс на образовно-организацискмтс барпсри, 

тоа доведува до изедпачени глсдншта н ставови поврзани со надминување на 

бариерите кај тритс цслни групи (директори, стручни служби и наставиш ш ).
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Аа1)Доколку менаџерите од трите нивоа. имаат усвоено знаења и вештини за 
справување и надминување на образовно-организациските бариери, тоа доведува до 

изедначеност во постапките за стручно справување и надминување на бариерите кај 

трите целни групи на менаџерска структура (директори, стручни служби и 

наставници).

Б)Доколку менаџерите нм аат усвоено знасња и веш тини за училиштно 

менаџирање, тоа довсдува до стручно надмннуваљс на образовно- 

органнзацискнтс барисри.

Ба1)Доколку менаџерите на повисоко ннво (днректори и заменнци на училишта) 
имаат усвоено знаења и вештини за училиштно менаџирање, тоа доведува до 

стручно надминување на образовно-организациските бариери.

Ба2)Доколку менаџерите на повисоко ниво, ги примемуваат усвоените знаења и 

вештини за училиштно менаџирање, тоа доведува до стручно надминување на 

образовно-организациските бариери.

Бб1)Доколку менаџерите на средно ниво (педагозн и психолози) имаат усвоено 

знаења и вештини за училнштно менацирање, тоа доведува до стручно надминуваље 

на образовно-организацнските бариери.

Бб2)Доколку менаџерите на средно ниво (педагозн и психолози), ги прнменуваат 
усвоените знаења и вештини за училиштно менаџирање, тоа доведува до стручно 

надмннување на образовно-организациските бариери.

Бв1)Доколку менаџерите на пониски ниво (наставници и професорн) имаат усвоено 

знаења и вештинн за училиштно менаџирање, тоа доведува до стручно надминување 

на образовно-организациските бариери.

Бв2)Доколку менаџерите на пониско миво (наставннцн и професори), ги 

примснуваат усвоените знаен>а и вештини за учнлиштно менаџирање, тоа доведува 

до стручно надмннување на образовно-организациските барисри.
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В)Во училиштата (нај фреквентнн) нај застапсни внатрешни образовно- 

органнзацнски барисрн сс: комуиикацнјата, конфликтите и отпор кон

промените.

Ва1)Доколку во училиштата постои несоодветна комуникација при работното 

функционирање, застапена е внатрешна образовио-организациска бариера -

комуникација.

Ва2)Доколку менаџерите во училиштата при справувањс со несоодветна
комуникација користат стручни знаења и конструктивни вештини, тогаш тие можат 

и знаат стручно и продуктивно да менаџираат со комуникациската бариера.

ВаЗ)Доколку менаџерите во училиштата при справување со несоодветна

комуникација користат стручнн знаења и конструктивни вештнни, тогаш тоа 
доведува до надминување на комуникациската бариера.

Вб1)Доколку во училиштата постои несоодветна комуникација како бариера, таа е 

поттикнувач на образовно-организациската бариера -  организациски конфлнкти.

Вб2)Доколку менаџерите во училиштата при справување со организациските 

конфликти корнстат стручни знаења, стратегии и конструктивни вештнни, тогаш тие 

можат и знаат стручно и продуктивно да менаџираат со нив како бариера.

ВбЗ)Доколку менацерите во училиштата при справување со организациските 

конфликти користат стручни знаења, стратегии н коиструктивни вештини, тогаш тоа 

доведува до надминување на несогласувањата како бариера.

Вб4)Менаџерите од трите нивоа во училиштата, за надминување на конфликтните 

бариери, најчесто ја користат стратегијата „соочување.”

Вв1)Доколку во училиштата постои низок степен на мотивација (низок степен на 

мотивот за професноналеи напредок) тоа се манифестира како оргаиизациска 

бариера -  отпор кои промени.

Вв2)Во училиштата постои отпор кон променн како оргаиизациска бариера, која се 

манифестира во повеќе форми.
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ВвЗ)Доколку менаџерите во училиштата во пракса, правилно ги применуваат 

усвоените знаења и вештини од областа на училиштниот менаџмент, тоа доведува до 

надминување на образовната бариера - отпорот кон променнте.

Г)Доколку во образовпнтс организлцш! мснаџерот восиоставпл интепни 

правпла за работење н кодексн иа однесуваље, тоа позитивно влијае врз 

справувањ е и надминување па училиш тпите бариери.

Га)Доколку во образовните организации функционнраат (се примснуваат) 

постоечките интерни правила за работење н кодексите на однесување, тоа позитивно 

влијае врз надминување на училиштните бариери.

Га1)Функционирањето на училнштен кодекс на однесување наменет за педагошко- 

психолошката служба, позитивно влијае врз надминуваље на училиштните бариерн 

на ниво иа стручнн служби.

Га2)Функциониран>ето на училмштен кодекс на однесување наменет за наставен 

кадар, позитивно влијае врз надминување на училиштните бариери на ниво на 

наставници.

ГаЗ)Функционирањето на училнички и училиштен кодекс на однесување наменет за 

учениците, позитивно влијае врз надминување на училиштните бариерите со 

учениците.

Га4)Функционирањето на училнички и училиштен кодекс на однесување наменет за 

родители, позитивно влијае врз падминување на училиштните бариери со 

родителите.

Д)Доколку во образовиите оргапнзацин се воспоставени хармонизнрани 

(избалансиранн) јасни задолженнја, одговорностн и актнвности на вработсшгтс 

насочени кон органнзациските цели (мнсија и внзија), тоа позитивно влијае врз 

справувањ е н надминувањс иа училнштиптс бариери.
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ОДоколку мспаџерите во учнлнштата успешно сс справуваат и ги 

падмипуваат образовно-организацнскитс барисри, тоа довсдува до создавање 

позитивиа поттнкнувачка училнштна клима.

Е)Стручното над.минување на бариернтс во образоваинето нма тсжпштс во 

прссскот на тпитс дпмснзии: знасњсто, однесувањето (примената) и всштииите

Ж)Бапчернте сами по себе нс сс фрустпатнвпи се додека пе ги блокнраат 

постојипте мотнви на вработените.

3)Доколку постои умсрсно ннво на образовно-организациски бариерн, тоа може 
да биде корисно за органнзациската ефективност.

За)Бариерите можат да се „впрегнат" и со иив да се управува, за да се 

трансформираат во конструктивни и да дадат функционални ефекти.
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7.ВАРИЈАБЛИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

Истражувањето, кое за осмовна цел го има потврдувањето или негирањето 

на круцијалното прашање на овој докторски труд, поаѓа од соодветни независни и 
зависни варијабли. Во процесот на истражувањето генерално се опфатени две 

варијабли:

1 .Поседување и применување на знаења и вештини за училиштно менаџирање со 

образовно-организациски бариери и

2. Ставање под коитрола и надминување на образовно-оргаиизациските бариери. 

Првата варијабла е независна, а втората варнјабла е зависна.

Во истражувањето беше набљудувана уште една варијабла:

3. Кој ги дава одговорите - со следните модалнтети: одговорл од директорите на 

училиштата, одговори од педагознте и психолозите и одговори од наставниот кадар. 
Таа е релевантна варијабла („потенцијални мезависни варнјабли, кои што може да 

имаат влијание врз зависната варијабла, или на нејзината поврзаност со независната 

варијабла, но не се во доменот на истражувањето затоа што не се опфатени со 

истражувачкиот проблем.”130

8.ИНДИКАТОРИ

Во тесна врска со создаваљето, функционирањето и опстојувањето иа 

организациските (и личните) бариери, се мотивите и фрустрацните. Бидејќи 
директното манифестирање на мотивите за поттикмување на определени бариерн 

вообичаено е несвесно или инхибирано, мерењето иа мотивационите фактори за 

поттикнување на бариерите е можно само преку употреба на прикриени и суптилни 

индикатори, кои ќе бидат употрсбени за несвесното одмесување на вработените во
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училиштата. Мерењето е многу тешко, бидејќи мотивите за барисрно однесување се 

јавуваат во многу различни манифестации, па според тоа беа вклучени повеќе 

алтернативни мерки за еден ист мотив. Реално гледано, и при самото мерење 

(анкетирање, интервјуираље) се влијае на мотивот и тоа во момемтот кога тој е 

ставен во ситуација на перцепција, во моментот кога го идентификуваме. 

Меѓу вклученнте методи за мерење на мотивите во трудот, се разликуваат две групи: 

мерења кои се однесуваат на надворешното однесување на единката (експресивно 

однесуваље) и мерења кои се однесуваат на доживување на мотивите (методи 

засновани на самооценување -  онака како што ие нзвестува анкетираииот субјект). 

Мотивите обично се јавуваат во иптеракција, па според тоа и однссувањата на 

едннките повеќекратно е определено и зависно од поголем број мотиви или од 

доминантниот. Базичен индикатор за испитување на актуелизираните варијабли е 

стспенот на веродостојност на дадените искази.

Спречувањето на задоволуваи>е на мотавите, предизвикува фрустрација и 

фрустрационо поведение (манифестно или прикриено). Фрустративната состојба е 

внатрешна состојба иа личноста, бидејќи и самото постоење на препрека како 

надворешен или виатрешен фактор, може, но и не мора да биде експресивно 

изразено. Всушност, вработеннте во една образовна институција, кога се активирани 
и ангажирани со цел да дојдат до некоја своја училншиа или општо училишна 

зацртана визија, можат да наидат на извесмн бариери и тоа може да потгикне н 

предизвика кај нив фрустрација. Но фрустрацијата кај одредени личности од 

вработените може да постои н без да постон претходна барисра како надворешсн 

услов, па самата актуелна фрустрација да предизвика и да актуелизира некоја 

образовно-организациона бариера. Имено, субјект од училиштето може едноставно 

да замисли некоја препрека (бариера), која понатаму ќе го попречува во 

остварувањето на целите и истата да го доведе во состојба на вистинска 

фрустрација, која повторно може да биде иннцијатор за создавање нови бариери. 

И тука се инднцира нова дилема: дали бариерите се причина или последица на 

личните и меѓуличннте релации или обратно?

Иницијалното интервју во пилот истражувањето, на некој начии инднцираше 

дека и зво р и т е н а  б а р и ер и  и  ф р уст р а ц и и  (т олерст ци јат а  и а  ф руст рацпи) 

се р а зли ч и и  ка ј р а зл и ч н и т е  гр уп и  и сп и т а ни ц и , а тоа понатаму беше предмет на
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истражување во емпирискиот дел од трудот и беше индикатор за причините за 

создавање, функционирање и опстојувањс на образовно-организациските бариери. 

Причини за фрустрации се и судирот на мотивнте и ситуациите на недоразбирања 

во кои можат да се најдат поединци од вработените во училнштето. Судрувањето на 

различпи мотиви може да се манифестира како организациски неспоразумн, кој во 
образовната организација зема улога на организациска бариера. Бариернте сами по 

себе можеби не се фрустративни се додека не ги блокираат постојните мотиви на 

вработеиите, а индикатор за ова тврдење се дадените одговори од креираннте 

инструменти со прашања поврзани со образовно-организациските барнерн.

Прн креирањето на прашалниците за истражувачкиот труд, се водеше сметка 
за начинот на формулирање на прашањата. Интенцијата беше секое прашање да е 

само за себе индикатор -  проценувач на одредена состојба поврзана со образовно- 

организацискнте бариерм н индикатор за потврдувањс или отфрлување на некоја од 

поставените хипотези. Во понатамошното моделирање на трудот и при неговото 

анализирање на добиените сознанија, прашањата индикатори на хипотезите, заради 

подобра прегледност и јасност, се класифицирани според реден број.

9.МЕТОДИ И ТЕХНИКИ НА ИСТРАЖУВАЊЕ

Училишните менаџери секојдневно во континуитет управуваат со 

конкрстпите состојби во образовиите организации, давајќи соодветии приоритети 
при справуваље со бариерите во учнлишната средина како коистантен постоечки дел 

на организациските соодноси. Со цел да се дојдс до крајните видливи резултати на 

трудот и комплетио да биде опфатено и отсликано влијанието на менаџерите во 

сваќање и надминување на образовно-организациските бариери, истражувањето е 

експлоративио н има за цел да го опише присуството иа истражуваните барисрни 
појави во дадени ситуации, меѓу определени групи на вработеии и проверување на 

постоењето на поврзаност со други појави (опишува што е присутно и утврдува што

176



„Учшимтниот Meiia/Lucnm ао функција на надминуван>е на образобно-оргтшзациските бариери"

со што е во поврзаиост). Истражувањето во исто време е и експланаторно, бидејќи 
ги утврдува факторите кои влијаат врз појавата па бариери, со објаснување зошто сс 

поврзани нештага и зошто истите се појавуваат. Истражуваљето е повсќс 

квалитативно, бидејќи до заклучоците се доаѓа откако се анализира содржинага на 

изворните искази на испитаниците од трите профила на училиштата. 

Истражувањето има и квантитативен дел, во кој до заклучоци се дојде откако се 
спроведе статистичка анализа на добиените нумерички податоци.

Беа применети следниве методи:

> Метод на процена, мерење и утврдување на влијанието иа директорите 

менаџери во процесот на разбирање, справување и надминување со 

образовно-организацискитс бариери;

> Метод на процена, мерење и утврдување на влијанието иа менаџерската 

педагошко-психолошка служба во процесот на разбирање, справување и 

надминување со образовно-организациските бариери;

> Метод на процена, мерење и утврдување на влијанието на наставниот 

менаџерски кадар во процесот на разбирање, справување и надминуваље со 

образовно-организациските барнсри;

>  Оперативен метод -  се користеше снимање на реалноста, испитување на 

интересенти кон иартиципираат во процесот, со проценување и заклучок;

> При изработката на овој научпо истражувачки труд, за реализација на целите 

и проверка на хипотезите, се користеше аналитичка метода со нејзините 
варијанти: Д

> Аналитичко компаративен метод - метод на компарација на три популациони 

категории, со проценување на објективиоста на нивните ставови и искази;

>  Аналитичко дескриптивеи метод - со истражувањето беа побарани н 

одговори кои не се внесени како претпоставки во хипотетската рамка. 

Беа опфатени постапкн на опишување, со кои се идентификуваат и 

класнфикуваат појавитс што се мроучуваат. Изведени се геиерализации за 

проучуваните појави преку изнаоѓање битни заеднички карактеристики со 

истородни и сродни појави. Дескрипцнјата беше прв чекор во процесот на 

доаѓање до научно сознаиие, бидејќи појавите прво мора да сс опишат за да 

може да се предвидат и разберат податоците до кои се дојде. Податоците беа
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споредувани, вреднувани и ннтерпретирани, за да резултираат во соодветни 

описи на проучуваната појава.

> Метод на предикцнја илн разбнрање на појавите -  со утврдување на 

поврзаноста помеѓу истражуваните појави, што овозможи да се предвиди 
јавувањето на определена појава врз друга или да се предвиди дека 

присуството/отсуството на една појава ќе значи присуство/отсуство и на 

другата појава или пак да се предвиди заедничко менување - кога 

промените во едната појава се проследени со промени во другата појава. 
Во овој случај, во истражувањето беше применет корелацискиот метод, со 

кој е квантнфикувана поврзаноста помеѓу две појави на тој начин што се 

споредувани мерките на појавите добиени на една иста група испитаницн. 

При тоа беше испитувана корелацијата меѓу појавите, која ни покажа дали 

промените во едната појава ќе бидат проследени со промени и во другата.

> Метод на дедукција -  беше прнменет при извлекување на заклучоцн, 

компарации на одредени теоретски истражувања и толкување на рсзултатнте 

добиени од направените истражувања за училиштмиот менацмент во 

функција на иадминување на образовно-организациските бариери;

> Метод на селекција -  бешс прнменет при нзбор на презентирани 

информации од веќе реализираии истражувања од областа на истражувањето 

за образовни бариери. Целта бешс со примената на овој метод да се добие 

критична маса на информации, кон ќс овозможат да се донесат валидни и 

реалии заклучоци за моменталната состојба на училиштата во Република 

Македонија;

> Метод на споредбена анализа -  беше применет со цел да се споредат 

резултатите добиенн од трите целни групи направени во истражувањето;

> Метод на збирна анализа -  се користеше со цел да се добие збирен заклучок 

на ниво на целокупното изложување и презентирање на материјата од 

областа на образовно-организациските бариери;

Во истражувачкиот труд беа применети следниве техники:

> Техника на анкетирање -  беше користена со цел да се утврдат ставовнте, 
мислењата и искуствата на директорите, стручмите служби и наставниот 
кадар во врска со истражуваниот проблем. Прн спроведувањето на 

анкетирањето, се користеа два вида на прашалници, од кој едниот е 

идентичен за трите вида на целни групи, а другиот прашалник е прилагоден178
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индивидуално според тоа која целна група е анкетирана. 

Прашалниците содржат некои заедиички прашања. Прашањата се од отворен 

и од затворен тип со понудена скала на процена. Анкетирањето беше 

анонимно, со цел да се добијат што поискрени, пообјективни одговори од 

страна на испитуваните субјекти.
Р Техника ма интервју -  имаше карактер на нестандардизирано интервју и 

воглавно беше применето прн почетното пилот истражување и во одредени 

ситуации кога постоеше некој сомнеж и кога сметав дека добиените 

податоци од прашалниците имаат потреба од дополнително појаснување;

Поради целокупната опфатност на проблемот на истражување, трудот имаше 

интегрален пристап, со комбинираље на квалитативни и квантитативни 

методолошки пристапи и методи. Прашалниците беа формулирани со соодветни, 

јасно дефинирани, комплетни н единствени прашања и формулирани тврдења и 

ставови, со можност за отворен одговор на лични индивидуални размислувања и 

затворени одговори со заокружувањс. Истражувањсто има научен прнстап со тоа 

што е насочено кон проучуваље на конкретна појава -  образовно-организациски 

бариери, а при тоа опсервираните истовремени јавувања на појавите се 

формулирани прво во вид на претпоставки (хипотези), со кои потоа систематски и 

емпириски се проверуваше вистинитоста на нивната поврзаност. При тоа, 

проверката задолжително ги опфати сите можни ситуации на истовремено јавување 
на нојавите, земајќн ги во предвид н оние наоди кои не одат во прилог на појдовиите 

претпоставки. За да може да се утврди што навистина се случува во определена 

ситуација за која постои истражувачки интерес, неопходно беше потребно 

анкетираните субјекти да бидат објективни во информирањето. Меѓутоа, реално 

многу често се соочуваме со пристрасност и со неможност да се остане имун на 

влијанието на личиите ставови и ннтереси врз опсервацните, лнчннте очекувања, a 

тоа би можело да придонесе за внесување на субјективност во информирањето за 

истражуваните појави. Фактот дека опсервациите се заситени со можности за 

субјективни пристрасностн и индивидуални впечатоци објаснува зошто постои 

можност да се добијат различни описи на ист настан н појава, од страна на исти или 
различни фокус групи ма испитаници кои во исто време на исто место имаат контакт 

со проблемот на истражување. Поради овие констатации, во научниот пристап на 

трудот, е издвоено информирањето за она што е опсервирано од заклучоците што се
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изведенн врз основа на направените опсервации. Тоа придонесе за поголема 
објективиост на изведените заклучоци, затоа што овозможи опсервациите да се 

интерпретираат од сите можни аспекти, за да се дојде до најсоодветниот заклучок. 

Научного нстражување бешс систематско н сс спроведуваше според однапред 

определени постапки, со што се земаа во предвнд сите услови во кои истражуваната 

појава се одвива. Истражувањето беше критичко, бидејќи не беше дозволено да се 

изведуваат произволни заклучоци што не се поткрепени со доказеи материјал, со 
инсистирање на лроверка на сите можни факти и објаснувања пред да се изведат 

конечни заклучоци на нивната веродостојност. Но, големиот број на прибранн факти 

ие беше само по себе доволно за да се даде одговор на многуте прашања и 

претпоставкн во врска со појавите што беа предмет на проучување. За да се постигне 

тоа, погребно беше фактите да се интегрираат и резимираат на начин кој ќе обезбеди 

објаснување на актуелизираните појави. За таа цел беа искористени постоечките 

теории, кои послужија за да бидат објаснетн фактмте до кои се дојде со примена на 

научни методи.

Разбирањето е најзначајната цел на ова научно истражување. а тоа беше 

постигнато тогаш кога се открија причините за јавување на појавата на образовно- 

организациските бариери. Откривањето ма причините за појавата на препреки и 

кочници во образовните институцин бсшс условено со докажување на каузалната 

(причинско-последичната) поврзаност меѓу појавите.
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10.ДИНАМИКА И TEK НА ИСТРАЖУВАЧКИТЕ ФАЗИ НА 
ПРОБЛЕМОТ

Емпириското истражување беше спроведувамо низ саедниве фази:

> Информирање и барање соработка од образовните организации и од БРО;

> Иницијално неформално интервју со менаиерската структура во училиштата;

> Пилот истражување;

> Апкетирање;

> Собирање на податоците;

> Сумирање, анализирање и групирање на добиените податоци;

> Дескрипција и статистичка обработка;

> Бројчано прсставување на резултатите со анализа на податоците -  

иреставување на дистрибуцнја на фреквенција, дистрибуција иа проценти и 

мерки на централна тенденција;

> Компјутерска обработка на податоцитс;

> Табелирање;

> Графичко оформување;

> Дискусија и заклучоци.

Трудот и.маше научно истражувачки карактер и во согласност со тоа, покрај 

анализата на анкетите се користеше и компаративна метода и паучно дескриптивна 

метода во одредени специфични ситуации во кои има појава на превенирање и 

надминување на бариерни ситуации н таа метода беше нскористена за објективен 

опис. За поставените цели на трудот, предвидените методи на работа и предвидените 

техники и методи на истражување и анализа, прсдходеше долготрајна теоретска 
припрема, при која беа анализирани многубројнн стручнн материјалн, кои го 

елаборираат значењето н улогата на образовии ситуации на попречување на 

образовната реализација и справувањето со нив, материјали и документи кои се 

однесуваат на превенирање од бариерни ситуации, разлнчми научни погледи, 

стручнн анализи за улогата на препрекитс што се јавуваат во образованието објавсни181
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во книги, брошури, статии, интернет информации. мас-медиумски информации и 

т.н. Научното истражување траеше во временски период од осум месеци, следствено 

по интервали. После теоретските подготовки, прибирање н консултирање соодветна 

стручна литература, се остварија средби со днректорите на училнштата. на кои им 

беше објаснета целта на истражувањето и од истите се доби целосна согласност за 
соработка. Во понатамошниот тек се одредија индивидуални внатрешнн 

соработници, кои беа задолжени да водат сметка за точноста и експедитивноста во 

текот на пополнување на ннструментите. Нареден чекор беше доставување на 

подготвените инструменти и анкетни прашалници. Истражувањето со примената на 

комплетен инструментариум во избраните училишни организации и обработката на 

информациите со анализата, се реалнзирани во периодот од почетокот на мессц јуни 

2011година до месец ноемврн 2011 година. (прсдвидениот рок за завршување на 

анкетирањето бешс пролонгирано поради псриодот на наставни активности во 

училиштата после завршување на училишната година, летниот распуст и 

припремите за почеток на новата учебна година).

Предвндените инструменти за овој истражувачки труд беа конструирани и 

дистрибуирани до сите наведени училишта-учесници (основни и средни, во 

градовите и во руралмите средини низ Република Македонија) до крајот на месец 

јуни 2011 година. Обработката и анализата на податоците започна со самото 

добивањс на првичнитс пополнети анкетни прашалници, траеше и заврши до крајот 
на месец моември истата година. Па крај, истражувањето заврши со сублимирање на 

резултатите, нивно анализирање и интерпретација и објавување на истите.
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11.ПОПУЛАЦИЈА И ПРИМЕРОК НА ИСТРАЖУВАЊЕ

При определувањето на големината на примероците, најнапред се раководев 

од методолошките барања за репрезентативност и адекватност, што се осиовни 
предуслови за валидност на добиените показатели и аналогно на нив валидни 

сознанија и заклучоци. Примероците на директори на основии и среднн училишта, 

педагошко-психолошки служби и наставен кадар, се пропорционално 

стратификувани од повеќе аспекти. Тие во извесна смисла добиваат белег на 

намерни примероци (бидејќи анкетираиите менаџери сс постоечките раководни 

структури на училишните организации), ио со оглед на тоа што примероците на 

наставниот кадар беа избрани по случаен избор, слободно може да се каже дека 

станува збор за случајми примероци. Во примерокот на истражување беа опфатени 

три категории на субјекти испитаници, од педесеггина училишни органнзации, кои 

функционираат иа територијата на Република Македонија (популацијата на наставен 

и професорски кадар ја сочинуваа стручен кадар од основни училишта кои 

предаваат од прво до осмо одделение и наставен кадар од средни училншта, кои 

предаваат од прва годнна до четврта година).

Мострата беше избрана по случаен и хетероген избор (основни и среднн 

учнлншта, градска и рурална средина). Како би се запазил дискрециониот фактор. 

имињата на учесннците во истражувањето не се наведени. Актуелизирани се 

исклучиво имињата на училиштата кои се вклучија за да дадат свој придонес во 

научиото истражување и местата во кои тие функционираат. Од вкупната 

популација која е опфатена, по случаен нзбор се испитани 44 директори и заменици 

дирсктори (со актуслен и со поминат маидат), 52 педагози и психолози и 82 

наставиици и професори од градски и селски училишта. Интснција при работењето 

на трудот беше настојување за репрезентативност на опфатените примероци и 

објективност при обработување и презентирање на податоците.
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Во истражувањето беа опфатени следните училишта:

> ООУ „Јордан Хаци Константинов Џинот” Велес
> ООУ „Васил Главинов” Вслес
> ООУ „Благој Кирков” Велес
> ООУ „Блаже Конески” Вслес
> ООУ „Св. Кирил и Методиј” Велес
> ООУ „Васил Главинов” С.Бузалково
> ООУ „Петар Поп Арсов" С.Извор
> ООУ „Благој Кирков” С.Караслари
> ООУ „Ј. X. К.-Џинот” С.Башино Село
> ООУ „Рајко Жинзифов” С.Оризари
> ООУ „Петар Поп Арсов” С.Богомила
> ООУ „Тодор Јанев” нас. Чашка
> ООУ „Благој Кирков” С.Чалошево
> ООУ „Стојан Буридан” С.Иванковци
> ООУ „Тодор Јанев'’ С.Мелница
> ООУ „Даме Груев” Градско
> СОУ „Маца Овчарова” Велес
> СОУ „Димитрија Чуповски*’ Велес
>  СОУ „Кочо Рацин” Велес
>  СОУ „Коле Неделковски” Велес
> СОУ „Јовче Тесличков” Велес
>  ООУ „11 Октомври” Скопје
>  ООУ „Славко Лумбарковски” населба Новаци Охридско
> ООУ „Петар Мусев” Богданци
> ООУ „Братство-Мигени” Тетово
> ООУ „Коста Рацин” Брвеница
> ООУ „Лирија” Тетово
> СОУ „Ацо Русковски” Берово
> СОУ „Ванчо Прке” Виница
> ООУ„Гоце Делчев” Св.Николе
> ООУ „Кирил и Методиј” Св.Николе
> ООУ ,.Гоце Делчев” Гостивар
>  ООУ „Страшо Пинцур” Неготино
>  ООУ „Владо Тасевски” Скопје
> ООУ„Гоце Делчев” Неготино
> ООУ „Асдрени” Глоѓи
> ООУ ,.Јан Амос Коменски” Скопје
> ООУ „Св.Климент Охридски” Драчево
> ООУ „Ванчо Прке” Штип
> ООУ „Наум Наумоски Борче" Скопје
>  ООУ „Климеит Охридски” Миравци Гевгслија
> ООУ „Гоце Делчев”с.Јабланица Струга
> ООУ„Гоце Делчев” село: Подгорци
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12.ИНСТРУМЕНТИ И ТЕХНОЛОГИЈА НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

Во истражувањето се користеа следниве ннструменти:

> Инструмент скала на проценка за испнтување на ставови, мислења и тврдења 

на директорите како менаиери на училиштето и целокупниот училиштен 

процес (со понудсни ставовн, мислења и тврдсња со заокружување - 
прашања од затворен тип и прашања од отворен тип преку давање на 

сопствени мислења, ставови и рангирање);

> Инструмент скала на проценка за испитување иа ставовн, мислења н тврдеља 

на педагозите и психолознте како менаџери на училишниот процес и 

училиштето (со понудени ставови, мислења и тврдења со заокружување - 
прашања од затвореи тнп и прашања од отворен тип преку давање на 

сопствени мислења, ставови и рангирање);

> Инструмент скала на проценка за испитување на ставови. мнслења и тврдења 

на наставниот кадар како менаџери во училницата и училиштето 

(со понудени ставови, мислења и тврдења со заокружување - прашања од 

затворен тип и прашаља од отворен тип преку даваље на сопствени мислења, 
ставови и рангирање);

> Имструмеит анкетен лист „Стратегии за надминување на бариери" 

(наменет за менаџерите од трите целни групи на образовиата институција, со 

прашаља од затворен тнп), со цел да се добијат паралелни и компаративни 

индикатори за разлнчноста или идеитичноста во иачините на справување и 

надминување на образовни бариери).

> Инструмен г: „Анкета за образовни бариери во училиштните организации.”

Добиеиите одговори дадоа сознанија за релациите кои постојат помеѓу 

разбирање и надшшување на образовно-организациските бариери и спремноста и 
влијанието па менаџерите во тој правсц. Во ова е содржана цслта иа истражувањсто 
-  како, колку н со што влијаат менаџерите во справување и во менаџирањс со 

организацискиге бариери -  со цел нивно надминување и како тоа се рефлектира на
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сфикасноста и ефективноста во училишната организациска средина. После 
примената на комплетниот инструментариум и избранитс примероци на образовните 

организации, се пристапи кон дескрипција на постоечката реална слика за 

актуелизираната проблематика во нашиот образовен систем, статистичка обработка 

иа податоците, компаративна проценка, анализирање и процена на добиените знаења 

-  интерпретација, како и табеларно и графичко преставување со заклучување и 

дискуснја иа истите.

За реализација на целосно конструираниот инструментариум низ 

училиштата, побарано е поддршка од БРО Скопје и БРО Подрачна единица Велес и 

др. Подрачни единицн на ниво на Р. Македонија, соработка од ЗОтнна основни и 

средни училишта на територијата на Република Македонија, од предавачн 

преставници на Алгоритам и од предавачн пснхолози преставници и соработници 

на УНИЦЕФ. Прашалниците беа реализнрани по устен пат (интервју) и по писмен и 

електронски пат (анкетнн прашалници).
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III ЗАВРШЕН ОСВРТ

1.АНАЛИЗА И И Н ТЕРП РЕТА Ц И ЈА  НА РЕЗУЈ1ТАТИТЕ

Актуелизираниот истражувачки потфат оформи научно истражувачки труд, 
кој бсше создаден со цел да се сублимираат истражувачките сознанија, ставови и 

мскуства во контекст на проблемот за образовно-организациски бариери, кои 

доведоа до констатации за училиштното менаџериње со нив. Се утврдија 

постоечките конкретни состојби во дел од основните и средни училишта во 

Р. Македонија за начините на менаџирање и надминување на постоечките и 
справувањето со можните идни бариери и барисрни ситуации, на кои постои 

можност во иднина да наидат училишните организации. Се аиализираа и се 

интерпретираа скенираните постоечки состојби, добиени од менаџерскнте искуства 

н ставови по одредени прашања поврзани со актуелните образовни бариери. 

Се доби слика за тоа како трите целни групи на опфатена менаџерска мостра ги 

перцепираат и ги интерпретираат постоечките појави на образовни бариери од свој 

(субјективен) аспект на гледање, а потоа како сублимат на севкупно добиените 

податоци од целокупната вклучена мостра во истражувањето, се направн аналнза и 

интерпретација на добиените статистички резултати (објективен аспект). Се направи 

интерпретација на претпоставките и тврдењата од хипотетската рамка, и истите бса 

потврдени (целосно или делумно). Се направи анализа и интерпретација иа 

функцијата и влијанието на менацерите во менаџирањето со организациските 

бариери и нивното иадминување. Се направи компарација на теоретските сознанија 

со сознанијата добисни од истражувањето во пракса, земајќи ги во предвид клучните 

детерминанти -  барисра, комуникација, несогласувања, отпор кон промени, 

мотивација, училиштна клима, координација, правила на работење и кодекси на 
однесување и нивиа формализација.

Посебно се посвети виимание на смерниците за понатамошна работа на 

образовните организации и нивните менаџери, кои се надевам дека ќе бидат во 

функција на олеснувачи иа менаџирање со образовно-организациските бариери, во
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функција на засилување на мови идеи, замисли, концепти во партиципација на 

вработените како менаџери на три нивоа, во договарање. завземање конструктивни 

ставови и заедничко бараље на соодветни решенија, координирање, соработка, 

комуиикација, организирање и реализирање на интерни и екстерни едукации и 
обуки на тема образовио-оргаиизациски бариери со сите негови компоненти и 

аспекти. Беа понудеми модели на можни решенија и можности за справување, 

управување и надмииување на појавенитс бариерни ситуации и нивно 

трансформираље во контролирани бариери.

1.1.0ЧЕКУВАНИ РЕЗУЛТАТИ ОД ИСТРАЖУВАЊЕТО

Пред завршување на истражувањето, се очекуваа следниве резултати:

> Да се добие слика за важноста на училиштниот менаџмент, менацирањето и 

професионализмот на вработените;

> Да се докаже важноста на поседување на стручнн знаења, вештини и 

важноста на нивната професиоиална примена во училиштните организации;

> Да се докаже дека успехот во надминување на образовно-организациските 

бариери, зависи од усвоените н прнменети стручни знаења и вештини за 

училиштно менаџирање;

> Да се утврди дека ефективното менаџирање - според задачите на работното 

место, ќе има за последица намалување, постручно контролирање илн 

надминување на образовните бариери;

> Да се докаже важноста на организирање и координирање на работењето. 

функцнонирање на правнлата на работење н однесување во училиштата;

> Да се предложи модел на можни стратегии, стручни знаења и вештини 
намснети за менаџеритс на тритс нивоа, за координирање и надминување на 

образовиите бариери;
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> Да се докаже дека кога менацерите имаат усвоено знаења и вештини за 

училиштио менаџирање и истите ги применуваат, тоа доведува до стручно 

надминување на образовно-организациските бариери.

> Да се добие слика за училиштата и нивните нај застапени внатрешни 

образовно-организациски бариери со кои се соочуваат;

> Да се докаже какви доминантни стратегии користат менаџерите од трите 

нивоа во училиштата, за надминување на бариерите;
> Да се докаже дека кога во образовиите организации се воспоставени 

хармонизирани (избалансирани) јаснн задолженија, одговориости и 

активности на вработените насочени кон организациските цели (мисија и 

визија), тоа позитивно влијае врз справување и надминување на училиштните 
бариери;

> Да се докаже дека кога менаџерите во училиштата успешно се справуваат и 

ги надминуваат образовно-организациските бариери, тоа доведува до 

создавање позитивна потгикнувачка училиштна кли.ма;

> Да се потврди дека стручното надминување на бариерите во образованисто 

има тежиште во пресекот на трите димензии: знаењето, однесувањето 

(примената) и вештшште;

> Да се докаже дека бариерите сами no себе не се фрустративии се додека ие ги 

блокираат постојните мотиви на вработените;

> Да се докаже дека постоењето на умсреио ниво иа образовио-организациски 

бариери, може да бидс корисно за организациската ефективност, дека 

бариерите можат да сс „впрегнат” и со нив да се управува, за да се 

трансформираат во конструктивни и да дадат функционални ефекти во 

образовните организации.
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1.2 .Д О БИ Е Н И  Р Е ЗУ Л Т А Т И  О Д  И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т О

1.2.1. АНАЛИЗА И РЕЗУЛТАТИ ОД ПРИЛОГ БРОЈ 1 ОД ИНСТРУМЕНТ -  

АНКЕТЕН ЛИСТ ЗА ИСПИТУВАЊЕ НА СТАВОВИТЕ BO ВРСКА СО 
„СТРАТЕГИИ ЗА НАДМИНУВАЊЕ НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ”

1.2.1.1. СТРАТЕГИИ ЗА НАДМИНУВАЊЕ НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ КАЈ 

ДИРЕКТОРИТЕ И ЗАМЕНИЦИТЕ ДИРЕКТОРИ (опфатена мостра од 44 

директори)

ПОВЛЕКУВАЊЕ

19 21 16 18 17 18 14 18 17 18

18 19 19 14 18 15 19 18 17 18

19 23 18 22 26 28 19 19 21 24

26 17 16 29 25 19 20 22 24 19

18 23 22 24

СРЕД1 А ВРЕДНОСТ 19,64

ПРИНУДУВАЊЕ

18 23 17 15 18 17 19 19 17 20

16 19 16 15 17 19 17 15 22 19

17 21 19 21 23 20 18 19 23 21

23 18 16 25 21 18 21 22 19 15

16 21 23 18

СРЕДНА ВРЕД1 и о с т 18,77
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ПОПУШТАЊЕ

25 21 19 17 21 19 17 20 19 18

21 18 18 26 27 21 18 19 20 22

18 23 19 24 25 27 19 20 22 23

25 19 19 27 26 18 23 24 25 27

19 24 21 23

СРЕДР А ВРЕДНОСТ 21,5

ПАЗАРЕЊЕ

23 24 19 19 20 18 17 22 21 19

24 25 22 19 21 20 19 17 23 24

22 23 19 25 26 29 23 19 21 23

27 19 24 28 26 21 20 23 25 23

23 19 24 28

СРЕДР A BPEJIџ н о ст 22,18

СООЧУВАЊЕ

38 29 33 39 40 38 37 36 33 28

37 38 34 38 37 35 40 36 37 38

39 32 29 37 36 38 34 35 32 39

36 37 32 31 37 28 37 32 40 33

38 36 34 35

СРЕДР А ВРЕДНОСТ 35,41
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ГРАФИЧКИ ПРИКАЗ НА СТРАТЕГИИ И НАЧИНИ НА ОДНЕСУВАЊЕ 

ПРИ КОНФЛИКТНА БАРИЕРА ЗА МЕНАЏЕРИ ОД I НИВО -  ДИРЕКТОРИ 

И ЗАМЕНИЦИ ДИРЕКТОРИ

ДИРЕКТОРИ

Највисокиот добиен скор (резултат) кај стратеппата соочување од понудените пет 

видови стратегии, укажува на тоа дека кај анкетираната менаџерска структура 

директори, постои тенденција почесто да ја користат стратегијата соочување како 

начин на справување со конфликтите. Бидејќи на стратегијата соочување 

директорите добија најмногу збирни поени, тоа озиачува дека тоа е доминантна 

менаџерска стратегија и начин на реагирање и справување со конфликтните 

ситуации како образовни бариери.
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1.2.1.2.СТРАТЕГИИ ЗА НАДМИНУВАЊЕ НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ КАЈ 

ПЕДАГОШКО-ПСИХОЛОШКИТЕ СЛУЖБИ (опфатена мостра од 52 учесника)

ПОВЛЕКУВАЊЕ

21 20 19 20 18 18 16 19 18 21

19 20 19 16 19 16 20 18 17 19

18 24 19 22 26 27 19 17 21 23

25 18 16 28 26 19 22 23 25 19

17 23 21 25 23 22 21 19 18 28

24 23

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 20,65

ПРИНУДУВАЊЕ

15 21 16 15 17 16 18 19 18 21

17 18 17 15 16 18 17 14 21 18

19 20 19 21 24 20 16 19 21 20

21 19 17 25 20 18 21 20 18 16

17 20 22 15 17 18 19 15 21 22

14 26

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 18,6

ПОПУШТАЊЕ

24 22 19 18 22 18 18 20 17 22

23 16 24 27 25 22 19 21 20 23

19 24 19 23 25 26 19 24 22 25

26 19 18 27 28 19 23 25 29 27

18 25 21 23 20 26 29 18 17 21

27 15

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 22,06
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ПАЗАРЕЊЕ

20 23 18 19 21 15 16 21 20 17

22 21 22 17 20 21 15 17 22 23

20 21 19 24 25 27 21 14 21 22

26 19 23 22 25 21 22 23 20 21

23 16 24 27 24 21 20 14 18 19

21 23

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 20,69

СООЧУВАЊЕ

38 31 33 38 40 36 38 37 32 31

38 39 35 38 36 34 40 37 38 39

37 35 34 37 38 39 35 34 33 38

40 37 31 33 37 31 31 33 40 34

39 37 34 35 34 37 32 38 33 32

40 39

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 35.87
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ГРАФИЧКИ ПРИКАЗ НА СТРАТЕГИИ И НАЧИНИ НА ОДНЕСУВАЊЕ 

ПРИ КОНФЛИКТНА БАРИЕРА ЗА МЕНАЏЕРИ ОД II НИВО -  ПЕДАГОЗИ 
И ПСИХОЛОЗИ

ПЕДАГОШКО - ПСИХОЛОШКА СЛУЖБА

Највисокиот добиен скор (резултат) кај стратегијата еоочување од 

понудените пет видови стратегии, укажува на тоа дека и кај анкетираната 

менацерска педагошко-психолошка структура постои тенденција почесто да ја 

користи стратегијата соочување како начин на справување со конфликтите. Бидејќи 

на стратегијата соочување стручните служби добија најмногу збирни поени, тоа 

означува дека тоа е исто така доминантна менаџерска стратегија и доминантен 

начин на реагирање и справување со конфликтните ситуацни како образовни 

бариери.
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1.2.1.3.СТРАТЕГИИ ЗА НЛДМИНУВАЊЕ ИА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ КАЈ 

НАСТАВНИОТ И ПРОФЕСОРСКИОТ КАДАР (опфатена мостра од 82 учесника)

ПОВЛЕКУВАЊЕ

20 22 17 19 17 19 16 17 19 20

19 21 22 16 17 19 16 15 23 19

14 27 28 22 25 24 19 18 23 25

26 18 17 26 24 19 21 22 27 15

16 25 22 23 24 21 20 17 19 21

24 28 26 19 15 30 15 19 25 28

27 26 29 16 21 22 27 17 19 28

28 25 22 29 19 31 21 23 15 17

27 29

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 21,56

ПРИНУДУВАЊЕ

15 26 18 19 19 21 19 18 20 22

17 18 18 19 17 21 18 19 22 16

19 22 19 23 23 20 19 18 23 22

25 19 17 26 22 18 20 23 19 16

18 22 23 19 26 24 21 23 19 20

21 17 26 13 22 26 15 21 22 20

25 23 30 26 23 21 27 19 18 19

25 21 23 22 26 18 21 20 15 18

21 23

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 20,70
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ПОПУШ ТАЊ Е

22 23 19 16 20 19 18 22 16 17

18 17 19 21 25 22 15 18 21 20

14 21 17 21 23 21 14 20 21 23

24 19 18 26 24 17 22 24 26 23

16 21 21 22 15 19 18 22 21 23

15 18 20 19 16 21 22 23 17 19

17 21 23 20 16 17 21 19 21 21

17 19 21 23 22 19 20 24 21 17

16 18

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 19,84

ПАЗАРЕЊЕ

24 23 21 23 20 18 15 21 22 26

25 28 22 18 22 20 17 19 23 27

21 23 18 25 29 28 23 18 20 22

26 19 26 29 26 23 22 23 26 24

22 19 25 29 28 26 25 19 23 25

29 26 21 25 22 17 18 24 26 29

22 21 19 25 26 21 29 28 18 21

25 23 27 29 30 26 23 22 21 25

28 21

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 23,32

1 9 7



. .  Учшиштпиот мешцсмснт во функција на надмипување на обризовно-органичациските бариери "

СООЧУВАЊЕ

33 29 31 38 35 37 32 36 31 24

33 31 32 34 35 32 37 36 35 30

30 32 28 37 35 31 34 32 32 38

31 32 32 35 36 29 31 32 38 34

39 31 33 40 34 31 30 27 34 31

30 29 32 34 31 30 27 26 31 23

22 34 30 29 27 35 31 32 29 27

34 33 30 32 28 33 36 25 40 33

28 34

СРЕДНА ВРЕДНОСТ 32,01

198



..Училшитниот M C i i < i \ L \ i e n m  g o  функција na надминувиње na образовно-организациските барисри "

ГРАФИЧКИ ПРИКАЗ НА СТРАТЕГИИ И НАЧИНИ НА ОДНЕСУВАЊЕ 
ПРИ КОНФЛИКТНА БАРИЕРА ЗА МЕНА1ДЕРИ ОД III НИВО -  
НАСТАВНИЦИИ ПРОФЕСОРИ

НАСТАВНО - ПРОФЕСОРСКИ КАДАР

Највисокиот добиен скор (резултат) кај стратегијата соочување од понудените пет 

видови стратегии, укажува на тоа дека и кај анкетираната менаџерска структура на 
наставен кадар, постои тенденција почесто да ја користи стратегнјата соочувањс 

како начин на справување со конфликтите. Бидејќм на стратегијата соочување 

наставниците добија најмногу збирни поени, тоа означува дека тоа е исто така 

доминантна менаџерска стратегија, начин на реагирање и справување со конфликтни 

ситуацни како образовна бариера.
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..Учшиштниот менајшент во функција на надминување па образовно-организациските бариери "

1.2.1.4. СПОРЕДБЕН ГРАФИЧКИ ПРИКАЗ НА СТРАТЕГИИ ЗА НАДМИНУВАЊЕ 

НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ КАЈ ДИРЕКТОРИТЕ, ПЕДАГОШКО- 

ПСИХОЛОШКАТА СЛУЖБА И НАСТАВНО-ПРОФЕСОРСКИОТ КАДАР

ЗБИРНО

□ДИРЕКТОРИ

□ ПЕДАГОШКО - 
ПСИХОЛОШКА 
СЛУЖБА

□НАСТА8НО-
ПРОФЕСОРСКИ
КАДАР

Компарацијата помеѓу менацерските структури, од реализираната анкета за 

испитување на ставовите во врска со стратегиите за надминување на конфликтните 

бариери, која се спроведе со 44 директори менаџери, со 52 менацерска педагошко- 

психолошка структура и 82 наставно-професорска менаџерска структура, 

најочигледно може да се види и воочи од споредбените хистограми. Може да се 

забележи разиграност од разновидни стратегии, но сепак воочливо е дека од 

понудените пет видови стратегии највисок добиен скор(резултат) е кај стратегијата 
соочување. а тоа укажува дека кај анкетнраиите менаиерски структури постон 

тенденцнја почесто да ја користат стратегијата соочување како начин на справување 
и менаџирање со коифликтите како постоечки и актуелни образовни барнерн. 

Бидејќи на стратегијата соочување анкетираните менаџерите добија најмногу збирни 

поени, тоа потврди дека соочувањето е доминантна менаџерска стратегија и начин
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.. Училиштниот меиоцмсшн во фупкција на надмпнуаање ча образосно-организациските оариери "

на реагирање н справување со конфликтните бариери, што всушност е и нај- 

компетентна стратегија за контролирање на конфликтите и конфликтните ситуации. 

Со тоа се потврдува хипотезата В64) дека менаиерите од трите нивоа во училиштата. 

за надминување на конфликтните бариери, најчесто ја користат стратегијата 

„соочување.” Соочувањето со конфликтите како образовни бариери значи давање 
иницијатива за преговори, значи создавањс поволни услови конфронтираните 

страни во потполност да ги задоволат своитс цели и да ја одржат врската на 

највисоко ниво, значи заедничко барање решение со кое што ќе се задоволат 

заедничките потреби и ќе се намалат тензиитс и негативните чувства предизвикани 
од бариерата конфликт. Соочувањето со конфлнктот е неопходно кога целите и 

односите во образовната организација се исклучително значајни.
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„ Училиштниот менаџмент во функција иа надлшнување ча образоено-оргсшизациските бариери "

1.2.2.АНАЛИЗА И РЕЗУЛТАТИ ОД ПРИЛОГ БРОЈ 2, 3 И 4 ОД 

ИНСТРУМЕНТИ СКАЛА НА ПРОЦЕНКА ЗА ИСПИТУВАЊЕ НА СТАВОВИ 

И МИСЛЕЊА НА ДИРЕКТОРИТЕ, ПЕДАГОЗИ-ПСИХОЛОЗИ И 

НАСТАВНИЦИ KAKO МЕНАЏЕРИ ВО УЧИЛИШТАТА И УЧИЛИШТНИТЕ 

ПРОЦЕСИ

на тема:
ВЛИЈАНИЕ НА МЕНАЏЕРОТ ВО ПРОЦЕСОТ НА МЕНАЏИРАЊЕ СО 

ОРГАНИЗАЦИСКИТЕ БАРИЕРИ

гврдсше 1.Импм усвоено зиасњ а за учнлмштно мспаџирањс!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен иа 
согласувашс

да дслумно пс пс сум 
сигурен

иема
одговор

збир 36(81,8%) 8(18,2%) / /

МЕНАЏ ЗРИ II НИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛ(ЗГ (52)

збир 28(53,9%) 21(40,4%) 3(5,8%) /

MEHAI, ЕРИ 111 НИ 3 0 : НАСТАВЕН КАДА (82)

збир 34(41,5%) 32(39,1%) 6(7,3%) 10(12,2%)

директори стручна.сл наставници

□ да

■ делумно 

в  не

■  не сум сигурен

□ нема одговор
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„Училиштниот мепаџмент ао функција на надминување иа обранншо-оргатаацискшпе бариери "

Иптерпретација: На тврдењсто 1.Имам усвоено знаења за училнштио менаџирање! 

100% од директорите одговориле дека целосно или дслумно имаат усвоено знаења. 
од стручните служби 94,3% иелосно или делумно имаат усвоено знаења и од 

наставниот кадар 80,6% се изјасниле дека нмаат усвоено знаења за училишно 

менаџирање. Овие проценти укажуваат на тоа дека вработените структури од трите 

нивоа во образоваиието, имаат голем степен на усвоени знаења за училиштно 

менаџирање.

тврдењс 2.М оитс познавањ а од областа на учнлиш тното менаџнрањ с гн 
оценувам како:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

одлични солндно
добрн

добри нс
доволни

нема
одговор

збир 36(81,8%) 18(18,2%) / /

МЕНАЦ ЅРИПНИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛ ЗГ (52)

збир 14(26,9%) 16(30,8%) 20(38,5%) 2(3,8%)

MEHAI, ЕРИ III НИ BO: НАСТАВЕН КАДА (82)

збир 16(19,5%) 20(24,4%) 32(39,0%) 14(17,1%)

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0 ,00%

водлични

■ солидно добри 

вдобри

■ не доволни

□ нема одговор

директори стручна.сл наставници
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„Училиштниот меиа\1мент во фуикцији на надминуеање на образобно-организациските бариери "

И нтерпретацнја: на прашањето 2.Моите познавања од областа на училиштиото 

менаџирање ги оценувам како: 100% од директорите се нзјасниле за категоријата 

одлични и солидно добри познавања, 57,7% од стручните служби с.метаат дека имаат 

одличнн и солидно добри познавања, a 43,9% од наставниот кадар сметаат дека 

имаат одлични и солидно добри познавања. Констатирам дека сите три цслни групн 

имаат доволно познавања од областа на училнштното менаџирање. Високиот 

процент е во прилог на потврдување на генералмата хипотеза.

тврдеље З.Учествувам на едукацпм за училиш тен менаимснт!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

често повремено многу
ретко

нпкогаш псма
одговор

збир 32(72,7%) 8(18,2%) 4(9,1%) /

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 12(23,1%) 24(46,1%) 14(26,9%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III HPIBO: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 12(14,6%) 44(53,6%) 12(14,6%) 14(17,1%)

в д а

■ делумно 

□ не

■ не сум сигурен 

в  нема одговор
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..Училиштниотменацмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери "
Иитсрпретацнја: на прашањето З.Учествувам на едукации за училиштен 

менаџмент! 90,9% од директорите, 69,2% од стручните служби и 68,2% од 

наставниот кадар се нзјасниле дека често или повре.мено учествуваат на едукации за 

училиштен менаџмент.

тврдеље 4.Имам усвоено веш тини за менаџирањ е во училиштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

да делумно не нс сум 
снгурен

нс.ма
одговор

збир 38(86,4%) 6(13,6%) / /

МЕНАЏ ЕРИННИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 26(50,0%) 22(42,3%) 3(5,8%) 1(2,0%)

MEHAI, ЕРИ III НИ BO: НАСТАВЕН КАДА (82)

збир 28(34,1%) 38(46,3%) 6(7.3%) 8(9,7%) 2(2,4%)

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

директори стручна.сл наставници

И итерпрстација: на прашањето 4.Имам усвоено вештини за менаџирање во 

училиштето! Со ДА и делумно одговориле 100% од директорите, 92,3% од 
стручните служби и 80,4% од иаставниот кадар. Ова говори дека процентот иа 
усвоени вештини за менаџирањс во училиштата с прилично голем, а тоа е во прилог 

на потврдување на генералната хипотеза.______________________ 205



Училиштниот мешцшент во функција па надм1муван>е па образовно-организациските бариери "

тврдење 5.Во м ојата работна срсдппа се соочувам со препреки!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваље

често повремено многу
ретко

никогаш нема
одговор

збир 19(43,2%) 24(54,5%) 1(2,3%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 10(19,2%) 34(65,4%) 8(15,4%) /

МЕНА џ е р и  ш  т BO: НАСТАВЕН КАДА1Р (82)

збир 12(14,6%) 42(51,2%) 28(34,1%) /

а ч е а о  

■ повремено 

в многу ретко 

□ никогаш 

и нема одговор

директори аручна.сл наставници

И нтерпретацнја: на прашањето 5.Во мојата работна средина се соочувам со 

препреки! често и повремено со препреки во својата работна средина се соочуваат 

97,7% од директорите, 84,6% од стручните служби и 65,8% од наставниот кадар. Тоа 

ја потврдува актуелноста на проблемот и потребата од истражување од областа на 

образовните бариери.
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.. Учи.тштниот менацмент 60 функција на надмипување на обрсаовпо-организачиските бариери "

тврдење б.Најчссто застапени прспрекп во мојата работна средниа се: 
(допнши и рангнрај спорсд приоритет)!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

комуникација

30(68.2%)

отпор кон 
промени

28(63,6%)

иссогласувања
конфлпктн

24(54,5%)

матсрнјалпо
физички

14(31,8%)

политички

9(20,45%)

мобинг

0.0%

возрасни

8(18,2%)

верски

4(9,1%)

ПОЛОВ11

0,0%

/

IVЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

комуникацнја

29(55,8%)

отпор кои 
промсни

28(53,8%)

несогласувања
копфликтп

20(38,5%)

матсријалио
физичкн

16(30,7%)

политпчки

10(19,2%)

мобинг

5(9.6%)

возрасни

2(3,8%)

верски

2(3,8%)

полови

2(3,8%)

/

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

отпор кон 
промени

40(48,8%)

несогласувања
конфликти

32(39,0%)

комуникација

32(39,0%)

материјално
фмзпчкп

24(29,3%)

политички

16(19,5%)

мобинг

13(15,8%)

возрасни

12(14,6%)

всрскп

8(1,8%)

полови

8(1,8%)

/
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..Учитштниот менацмеит ао функција на иадмипуаањс па образосно-организациските бариери "

■ комуникација

■ отпор кон промени 

в  конфликти

■ материјални 

D политички

ш мобинг 

в возрасни 

п верски 

полови

директори стручна.сл настааници

Интерпретација: на тврдењето б.Најчесто застапени препреки во мојата работна 

средииа со - допишување и рангирање според приоритет, кај популацнјата ма 

директори и стручна служба комуникацијата како бариера е рангнрана прва на 

приоритетната листа, а кај наставниот кадар е рангирана како трета. Бариерата 

отпор кон промени кај директорнте и стручните служби е рангирана како втора -  a 
кај наставниот кадар како прва бариера на ранг листата. Несогласувањата и 

конфликтите се рангирани како третн иа листата на постоечки бариери кај 

директорите и стручната служба -  а како втори кај наставниот кадар. Специфично е 

што кај сите целни групи се опфатени образовннтс бариери: комуникација, 

несогласувања и конфликти, отпор кон промсни, материјално-физички бариери, 

политички, возрасни, мобинг, верски и полови — но манифестни во различен 

процент.
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Училиштниот менаџмент во функција ча надминување ча образовно-организачиските бариери

гврдење 7.Ги применувам усвоеннте знасп.а п веш тнни за менаџнрањ е во 
учнлнштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен иа 
согласување

сскогаш повремено многу
ретко

никогаш нема
одговор

збир 38(86.4%) 6(13.6%) / /

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 30(57,7%) 21(40,4%) 1(1,9%)

MEHA1[ДЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 44(53,6%) 29(35,4%) 8(9,7%) / 1(1,2%)

т секогаш 

■ повремено 

и многу ретко 

■ никогаш 

в  нема одговор

директори стручна.сл наставници

И птерпретацнја: на тврдењето 7.Ги применувам усвоените знаења и вештини за 

менаџирање во училиштето! За одговорот секогаш и повремено се определиле 100% 

од директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаџнрање, оди во прилог на 

геиералната хипотеза.
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.. Учтиштииот менаџмент во функција на надминуваи>е на образовно-организациските бариери "

тврдење 8.Во моето учнлиш те постои несоодветпа комуникација!

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

често повре.мено многу
ретко

никогаш не.ма
одговор

збир 4(1.1%) 26(59.1%) 10(22,7%) 4(1,1%)

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГО ■'-ПСИХОЛОГ (52)

збир 12(23,1%) 28(53,8%) 10(19,2%) 2(3.8%)

МЕНАЦЕРИ III HE BO: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 26(31,7%) 33(40,2%) 20(24,4%) 3(3,6%)

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

директори стручна.сл наставници

пчесто

■ повремено 

□ многу ретко

■ никогаш

d  нема одговор

Иитерпретација: на прашањето 8.Во мосто училиште постои несоодветна 

комуникација! За одговор често и повремеио се изјасниле 60,2% од директорите, 

76,9% од стручните служби и 71,9% од наставниот кадар. Кај сите три популациони 

групи постои свесност за постоење на несоодветна комуникација во својата работна 

средина.
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.. Учшшштниот мена\1мент no функција na надминутчм чч образовно-органшациските бариери "

тврдење 9.Има,м усвоеио стручпн зиаења к вештиин за справување н 
надминување на комуникациските бариерп!

MEHAUHPH I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

одлични добри задоволу-
вачки

иезадово-
лувачки

нсма
одговор

збир 22(50,0%) 22(50,0%) / /

МЕНАЏ ВРИ II НИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 14(26,9%) 22(42,3%) 16(30,7%) /

МЕНАЏЕРИ III НИ BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 22(26,8%) 32(39,0%) 26(31,7%) 2(2,4%)

в  одлични 

■ добри

ѕ  задоволувачки 

н незадоволувачки 

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 9.Имам усвоено стручни знаења и вештини за 

справување и надминување на комуникациските бариерн! Степснот на согласување 

за категориите одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 

69,2%, а кај наставннот кадар с 65,8%. Одговорнте на прашањето се во прилог на 

генералната хипотеза и посебните хипотези.
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..Учшшштниот менаџмент оо функција на надлшчување на образосно-организациските бариери

тврдење 10.Комуникацијата во училиш те на н и в о ................. ученик е!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Стспен на 
согласувањс

одличма добра задоволува не
задоволува

нема
одговор

директор - ученик 28(63,6%) 12(27,3%) 4(9,1%) /

МЕНАЏЕРИ 11 HP CD 0 1 > ГОГ-ПСИХОЈ10Г (52)

стручпа служба - 
учепик

31(59,6%) 19(36.5%) 2(3,8%) /

МЕНАЏЕРИ 111 НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

ааставнмк - ученик 28(34,1%) 42(51,2%) 12(14,6%) /

директор-уч. стручна сл.-уч нзставник-
ученик

водлична 

□ добра 

ѕ  задоволува 

■ не задоволува 

о  нема одговор

И нтерпретацнја: на прашањето под број 10.Комуникацијата во училиште на ниво

...................... ученнк е! Се добија следните одговори: на ниво директор-ученик е

одлична и добра во 90,9% , на ниво стручна служба-ученик е одлична и добра во 

96,1% и на ннво наставник-ученик е одлична и добра во 85,3%.

212



„Учшшшпишот менаџмеит во функција на надлтнувичл' чч образовно-оргаш1зациските барперп

тврдсње П.Стручно се справувам со постоечките барнсрп со кон се соочува 
колектнвот во училишната средина!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваље

сскогаш често понскогаш многу
ретко

нема
одговор

збир 22(50,0%) 20(45,4%) 2(4,5%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 20(38,4%) 24(46,1%) 8(15,4%)

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА 3 (82)

збир 18(21,9%) 40(48,8%) 22(26,8%) 2(2,4%)

■ секогаш

■ чеао

п понекогаш

■ многу ретко 

н нема одгозор

Интсрпрстација: на прашањето под број П.Стручно се справувам со постоечките 

бариери со кои се соочува колектнвот во училишната средина! 95,4% од 

директорите одговорилс со искуство сскогаш и чссто, 84,5% од стручните служби и 

70,7% од наставниот кадар. Големиот процент на стручно справување со 

постоечките бариери во училиштата е во прилог на генералната хипотеза и во 

прилог на посебните хипотези.
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,, Учшиштниот менаџмент во функција на надминуванге на образовно-организациските бариери "

тврдење 12.Несоодветната комуникација предизвикува конфликт во мојата 
работна средина!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

секогаш често понекогаш многу
ретко

не.ма
одговор

збир 6(13,6%) 16(36,3%) 16(36,3%) 6(13,6%)

MEHAIJ ЕРИ II НИЕ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 6(11,5%) 22(42,3%) 16(30,8%) 10(19,2%)

МЕНАЏЕРИ IIIНИВО: НАСТАВЕН КАДА Р(82)

збир 2(2,4%) 34(41,4%) 42(51,2%) 4(4,9%)

в  секогаш 

■ често 

в  понекогаш 

в  многу ретко 

и нема одгоеор

директори стручна.сл наставници

Интерпретацнја: на прашањето под број 12.Несоодветната комуникација

предизвикува конфликт во мојата работна средина - со искуство секогаш и често 

одговориле 49,9% директори, 53,8% стручни соработници и 43.9% наставен кадар.

214



,, Училшипмиот .wiiaimeum ео функција ча чадминувчп,с иа образовно-оргачизациските бариери

тврдење П.Комуиицирањето во учнлнштето на н и в о .................  е!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

одлично добро задоволува нс
задоволува

нсма
одговор

директор - родитсл 26(59,1%) 14(31,8%) 4(9,1%) /

МЕНАЦЕРИ II HP ВО: ПЕДА ГОГ-ПСИХОЈ10Г (52)

стручна служба - 
родител

20(38,5%) 25(48,1%) 5(9,6%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

наставник - 
родител

10(12,2%) 54(65,8%) 16(19,5%) 2(2,4%)

родител

■ одлично

■ добро

п задоволува

■ не задоволува 

в нема одговор

Интерпретацнја: на прашањето број В.Комуницирањето во училиштето на ниво - 

директор-родител со одговор одлично и добро одговориле 90,9% од директорите, за 

комуницирањето на ниво стручна служба-родител со одговор одлично и добро 
одговориле 86,6% од педагозите и психолозите, и за комуницирањето на ниво 
иаставник-родител со одговори одлично и добро одговориле 78,0% од наставниците.
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Учидиштниот менаџмент во функција на надминување na оиразовно-организациските бариери "

тврдење 14.Со стручно менаџирање придонссувам да се надминат бариерите 
во учнлиштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

секогаш често понскогаш миогу
ретко

нема
одговор

збир 22(50,0%) 22(50,0%) / /

МЕНАЏ ЕРИННИВО: ПЕДАГС Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 6(11,5%) 30(57.7%) 16(30,8%)

МЕНА ЈЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА1>(82)

збир 6(7,3%) 46(56,1%) 28(34,1%) 2(2,4%)

■ секогаш 

вчесто 

а  понекогаш 

в  многу ретко 

в  нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 14.Со стручно менаџирање придонесувам да се 

надминат бариерите во училиштето - со одговор секогаш и често одговориле 100% 

од испитаниците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од наставниот 

кадар. Ова оди во прилог на потврдување на поединечните хипотези Ба2) Б62) и 

Бв2)
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Училиштниот менаџмитп во фуикција на надмшаистс на о6разов110-оргтп1зациските бариери "

тврдење 15.Недоразбнрањата и конфликтите во мојата училишна средина 
најчесто сс прсдизвикуваат поради следнивс причпни!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

лоша и 
недоволна 
комуникацн 
ја со
родителите 
на ученици 
со
делнквентно
однесување

поради
ученици
кои се
воспитно
запоставе-
ни

нсфор.мална 
и лоша 
комуникаци- 
ја помеѓу 
наставниот 
кадар од 
типот 
„расипан 
телефом”

неправилна 
комуника- 
ција и 
различни 
ставови и 
аспекти на 
гледање на 
нештата

политички
влијанија

отпор и
незаинтере-
сираност за
промени,
отпор кон
големото
темпо на
промени,
недоволна
мотивира-
ност,
инертност 
во работата 
во училиш.

незаинтерес 
ираност на 
поединн 
родители за 
успехот на 
нивните 
деца

недостиг
на
просторни
и
материјалн 
и услови

каснење на 
часовн од 
страна на 
ученицитси 
од страна на 
наставниот 
кадар

поради 
дадени 
задолжени- 
ја чнј број 
континуи- 
рано и 
секојдне- 
вно се 
зголемува

некоректен 
однос и 
несоодветни 
мсѓучовечки 
односи

наметнува-
ње
инднвидуа- 
лни желби и 
потреби

МЕНАЏЕР И II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

конфликти
околу
спротивста- 
веност на 
приоритети, 
предрасудн 
и
стереотипи

фаворизи- 
рање на 
наставници 
и
подвојува- 
н>е во
колективот
(спроти-
вставени
групации)

немање 
капацитет на 
директорот 
за
справување 
со обврските 
и пренасочу- 
вање на 
иститс кон 
стручната 
служба

маинфести- 
paite рево.тг 
и незадово- 
лство, 
конфликти 
поради 
личнии 
професио- 
нални
фрустрации

несогласу- 
вање околу 
определени 
ставови и 
различмо 
перцепира- 
ње на 
нештата -  
секој од 
свој аспект

неприфаќа- 
ње промени, 
лични 
незадово- 
лства,
фрустрации,
различмо
минато,
различен
степен ма
толеранција
кон
конфликти

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

конфликти 
околу 
наметнува- 
ње и

суетмо 
однесува- 
ње на 
одреден

несоодветно
менаџирање
на
директорот,

недоразби- 
рања околу 
недоволна 
и

конфликтни 
ситуации со 
родитслите 
со

конфликти
создадени
поради
различна217



,, Учшшштниот менаџменм во функција на надшнување no образовно-оргашпацискшпе бариери "

прифаќање број на различно ненавреме- преголеми старосна
нови колеги и минато и на очекувања возраст
проекти под недоволна различни информи- од помеѓу
притисок и толера- животни раност во наставници- наставници-
наредби нтност искуства училиште-

то
те те

Интерпретација: од тврдењето на прашањето број 15.Недоразбирањата и 

конфликтите во мојата училишна средина најчесто се предизвикуваат поради 

следниве причини -  одговорите можат да се класифицираат во повеќе видови 

причини поради кои во училишните средини најчесто се предизвикуваат 

недоразбирања и конфликти.

тврдсњс 16.Соработувам со директорот, стручната служба, наставниог кадар, 
родителите и учениците при менаџиран>ето со образовните барнери!

МЕНАЏЕРИI НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степеи на 
согласување

секогаш понекогаш ретко никогаш 
(знам 
сам/а 
да се 

справам)

нема
одговор

збир 42(95,4%) 2(4,5%) / /

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 42(80,7%) 9(17,3%) 1(2,0%)

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 42(51,2%) 32(39,0%) 6(7,3%) 2(2,4%)
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Училиштниот мешцшент во функција па nadMUiiyeaibc на образовно-организациските бариери

100 , 00%

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%

директори стручна.сл наставници

в секогаш

■ понекогаш 

l: ретко

■ никогаш

п нема одговор

Иптсрпретација: на n p a iu a ib e T O  број 1б.Соработувам со директорот, стручната 

служба, наставниот кадар, родителите и учениците при менаџирањето со 

образовните бариери, со одговори секогаш и понекогаш одговориле 100% од 

директорите, 98,0% од стручните служби и 90,2% од наставниците.

тврдење П .К ом уннкацијата иа ниво е:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

одлична добра задоволува не
задоволува

иема
одговор

директор-стр.служба
директор-наставник

21(47,7%)
23(52,3%)

18(40,9%)
15(34,1%)

5(11,4%)
6(13,6%)

/
/

МЕНАЏЕРИ II HE ВО: ПЕДА ГОГ-ПСИХО,10Г (52)

педагог-психолог
стр.служба-
наставник

12(23,1%)
11(21,1%)

31(59,6%)
33(63,5%)

9(17,3%)
8(15,4%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

наставник-наставннк
стр.служба-
наставник

12(14,6%)
30(36,6%)

52(63,4%)
34(41,5%)

16(19,5%)
11(13,4%)

2(2,4%)
7(8,5%)
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„Учизиштниот менацмент во фучкција на надминување на образовно-организациските бариери

в одлична 

в  добра 

ѕ  задоволува 

в  не задоволува 

ш нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 17.Комуникацијата на ниво директор-стручна 
служба е одлична и добра во 88,6% од случаите, на ниво директор-наставник со 

одговор одлична и добра одговориле 86,4% од директорите. Стручните служби за 

комуникацијата помеѓу педагог-психолог за одлична и добра се изјасниле 82,7% од 

испитаниците, а за комуникацијата помеѓу стручна служба-наставник зад 

категориите одлична и добра стојат 84,6% од испитаниците. Наставннот кадар за 

меѓусебното ниво ма комуникација за категорија одлична и добра се изјасниле 78,0% 

од нив, а за одлична и добра комуникацијата помеѓу стручната служба и наставннот 

кадар се изјасниле 78,1% од наставниците.

тврдење 18.При справување со образовпитс конфликти, корпстам стручии 
знаења, стратегни н вештнни!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваше

секогаш често понекогаш многу
ретко

нема
одговор

збир 26(59,1%) 14(31,8%) 4(9,1%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 29(55,8%) 19(36,5%) 4(7,7%)

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА >(82)

збир 21(25,6%) 38(46,3%) 16(19,5%) 6(7,3%) 1(1,2%)
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„Училиштниот менсцшешп во функција на надминување на образовно-оргашпациските бариери "

ш секогаш 

в  често 

t i понекогаш 

в  ллногу ретко 

в нема одговор

Интерпретација: на прашањего број 18.При справување со образовните конфликти, 

користам стручни знаења, стратегии и вештими, со секогаш и често одговориле 

90,9% од директорите, со секогаш и често одговориле 92,3% од стручните служби и 

со 71,9% одговориле наставииците. Анализата на ова прашање одн во прилог на 

поединечните хипотези A) Аа1) Ба2) Б62) и Бв2)

тврдење 19 .0пш тата мотивација во моето училнш те е на:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

многу
внсок
степсн

висок
стспсн

среден
степен

низок
степен

многу
ннзок
степен

збир 2(4,5%) 32(72,7%) 8(18,2%) 2(4,5%) /

МЕНАЦ1ЗРИ II НИВО: ПЕДАГО Г-ПСИХОШЗГ (52)

збир 2(3,8%) 18(34,6%) 24(46,1%) 6(11,5%) 2(3,8%)

MEHAI, ЕРИ III НИ BO: НАСТАВЕН КАДА (82)

збир 4(4,9%) 38(46,3%) 31(37,8%) 9(11%)

2 2 1



Училиштниот менаџлмнт во функција на надминувап,е ча образовно-оргатаациските бариери "

директори стручна.сл наставници

■ мн.висок степен

■ висок степен 

ш среден степен

■ низок степен

□ мн.низок степен

Интерпретација: на прашањето број 19.0пштата мотивација во моето училиште е 

на - со одговор многу висок степен и висок степен одговориле 77,2% од 

директорите, 38,4% од стручните служби и 51,2% од наставниците. Добиениот 

процент на општа мотивација во училиштето е показател за потврдување или 
отфрлување на хипотезата Вв1)

тврдење 21.Гн користам стручните знасња и вештнни за надмилување на 
комуникациските барнсри!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваи>е

секогаш често понекогаш мпогу
ретко

нема
одговор

збир 28(63,6%) 14(31,8%) 2(4,5%) /

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ1С Г (52)

збир 24(46,2%) 21(40,4%) 7(13,5%) /

МЕНАЏЕРИ III Ш BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 27(32,9%) 37(45,1%) 18(22,0%) /
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Училиштниот мена\1мент во функција ча нпдминуаање па образовно-организациските бориери

директори стручна.сл наставници

■ секогаш

■ често

п понекогаш 

в  многу ретко 

п  нема одговор

Интсрпретација: на прашањето број 21.Ги користам стручните знаења и вештини 

за надминување на комуникациските бариери 95,4% од директорите одговориле со 

секогаш и често, 86,6% од стручните служби и 78,0% од наставниците. Тоа оди во 

прилог на поедииечните хипотези Аа1) Ба2) Б62) Бв2) и Ва2)

тврдење 22.3нам и можам стручно и продуктнвно да мснаџирам со 
конфликтпте како образовна барисра

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуван>е

секогаш чссто понекогаш многу
рстко

нсма
одговор

збир 24(54,5%) 18(40,9%) 2(4,5%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХ0Ј10Г (52)

збир 21(40,4%) 25(48,1%) 6(11,5%) /

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА 5 (82)

збир 14(17,1%) 51(62,2%) 13(15,8%) 4(4,9%)
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Учштштниот мена\1мент во функција ча надмичувањс на образовно-организациските бариерч "

70,00% 

60,00% 

50,00% 

40,00% 

30,00% 

20,00% 

10,00%

/

0 ,00%

директори стручна.сл наставници

■ секогаш 

в  често

понекогаш

■ многу ретко 

и нема одговор

Иптсрпрстација: на прашањето број 22.3нам и можам стручно и продуктивно да 

менаџирам со конфликтите како образовна бариера -  секогаш и често одговориле 

95,5% од директорите, 88,5% од стручнитс служби и 79,3% од наставниот кадар. 

Овие одговори се во прилог иа посебната хипотеза А) и поединечните Аа1) Ба1) 

Бб1) Бв1) и Б62)

тврдењс 23.Најчссто при справувањ е со коифлнктнн ситуацнн, ја  користам 
стратсгијата:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

повлекување принудување попуштањс пазарсње соочувањс

/ / 4(9,1%) 2(4,5%) 42(95,5%)

Ѕ4ЕНАЏЕРИ II Ш ВО: ПЕДАГОГ-Г1СИХОЛОГ (52)

4(7,7%) 2(3,8%) 8(15,4%) 2(3,8%) 46(88,5%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВ т  КАДАР (82)

8(9,8%) 6(7,3%) 18(22.0%) 2(2,4%) 56(68,3%)
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„ Училиштниот мена\1мент во функција на набм1шуваи>е na образовно-оргаштциските барисри"

100, 00%

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%20, 00%10, 00%

0,00%

директори стручна.сл наставници

■ повлекување

■ принудување 

и попуштање

■ пазарење 

п соочување

И нтсрпретацнја: на прашањето 23.Најчесто прн справување со конфликтни 

ситуации, ја користам стратегијата: снте три целни групи се изјасниле дека 

домннантна стратегија им е соочувањето, и тоа кај 95,5% од директорите. кај 88,5% 

од стручните служби и кај 68,3% од иаставниот кадар. Во овој случај ќе биде 

применета компаративна метода на процентот добиен од анкетното прашање број 23 

со директен фокус на лично изјаснување за претендирање кон одредена својствена 

стратегија при справување со конфликти и процентот добиен од анализата и 

резултатите од ПРИЈ10Г број 1 од инструмент -  Анкетен лист за испитување на 

ставовите во врска со „стратегии за надминување на конфликтни бариери,, При тоа 

се доби следнава компаративната состојба:

КОМПАРАТИВНА СЛИКА НА СТРАТЕГИЈА СООЧУВАЊЕ ЗА 

НАДМИНУВАЊЕ НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ 

ДОБИЕНИ СПОРЕД ДВА РАЗЛИЧНИ ИНСТРУМЕНТИ

според анкетен 

лист Прилог 1
според анкетно 
прашање бр.23

разијдување

директори 35,41% 95,50% 60,09%

педагози-психолози 35,87% 88,50% 52,63%

наставен кадар 32,01% 68,30% 36,29%

2 2 5



„Учшшштниот менацмешп во функција на падминување на обрачовио-организацискшпе очриери

Интерпретацијата на сликата која се доби после споредбата од двата различни 

инструменти применети на трите целни групи, е следната: бидејќи свесно 
поголе.миот број на просветни работници знаат дека најприфатлив начин за 

справување со конфликтите е стратегијата „соочување,, при дирекгно поставување 

на прашањето за користење на стратегии, кај сите целни групи очигледна е 

определбата за најсоодветната и најприфатливата стратегија. Интересно е што 

индиректниот начин на испитување на ставовите поврзани со стратегиите за 

надминување на конфликтни бариери, даде друга слика -  слика на сеопфатност на 
различни стратегии, во различен процент, од кои сепак најдоминантен е процентот 

на користење на стратегијата соочување. Споредбениот процент на разијдување е 

голем, и тоа, најголемо разијдување има кај директорите -  60,09% (кои очигледно 

сакаат да создадат за себе посупериорна слика), потоа следат педагозите и 

психолозите -  со разијдување од 52, 63% и на крај се наставниците со процентуално 
разијдување од 36,29%. И покрај ваквата слика и свесното или несвесно лажирање 

кај одредени целни групи (со желба и цел да се покаже што подобра слика за себе и 

своето функционирање на своето работно место) сепак добиените доминантни 

користени стратегии на соочување кај сите три целни групи, се во корист на 

поединечната работна хипотеза В64

тврдење 24.Во училиш тето комуникацијата помеѓу наставниците и учениците
е:

%МЕНАЏЕРИ i НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваше

одлична добра задоволува не
задоволува

нсма
одговор

збир 18(40,9%) 22(50,0%) 2(4,5%) / 2(4,5)

МЕНАЏЕРИ II т ВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ10Г (52)

збир 8(15,4%) 36(69,2%) 6(11,5%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 24(29,2%) 53(64,6%) 5(6,1%) /
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.. Училиштниот метцсмешп во функција на iiaduwnmwn- пп образовна-организациските бариерч"

■ одлична

■ добра

в задоеолува

■ не задоволува 

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 24.Во училиштето комуникацијата помеѓу 

иаставниците и учениците е: со одговор одлична и добра одговориле 90,9% од 

директорите, 84,6% од педагошко-психолошките служби и 93,8% од наставниците.

Т врдење 25.Во моето учнлиш те мотивот на вработсиитс за профссноналсн 
напредок е на:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

многу
висок
степеи

висок
степен

среден
степен

низок
степен

многу
низок
степен

збир 9(20,5%) 12(27,3%) 16(36,4%) 5(11,4%) /

МЕНАЏЕРИ II НИВС : ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 4(7,7%) 12(23,1%) 24(46,2%) 12(23,1%) /

MEHAIJ ЕРИ III НИ 30: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 2(2,4%) 21(25,6%) 35(42,7%) 24(29,3%) /
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в  мн.висок аепен 

в  висок степен 

a  среден степен 

■  низок степен 

□  мн.низок степен

Иитерпретацнја: на прашањето 25.Во моето училиште мотивот на вработените за 

професионален напредок е на: со одговор многу внсок степен и висок степен 

одговориле 47,8% од директорите, 30,8% од педагозите и психолозите и 28,0% од 

наставниците. Ова прашање е поврзано со поединечната хипотеза Вв1)

тврдење 26.Во мојата работната средина постои отпор кон променн!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Стспсн иа 
согласување

многу
често

често понекогаш ретко нема
одговор

збир 2(4,5%) 26(59,1%) 12(27,3%) 2(4,5%)

MEHAIJ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 6(11,5%) 24(46,2%) 19(36,5%) 3(5,7%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДА1Р (82)

збир 8(9,7%) 28(34,1%) 36(43,9%) 10(12,2%)
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„Учшшштииот MeiiaiLueiim во функција na надшшуеање на обрачовно-организациските барчери "

директори стручна.сл наставници

■ многу често

■ често

п понекогаш

■ ретко

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 26.Во мојата работната средина постои отпор 

кон промени! Со одговор многу често и често одговориле 63,6% од директорите, 

57,7% од педагозите и психолозите и 43,8% од наставниците. Ова прашање е 

поврзано со поединечната хипотеза Вв1)

тврдење 27.Стручно и продуктивно менаџнрам со комуннкацискнте препреки 
во учнлиш тето:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

одлпчно добро задово-
лително

нс задо- 
волнтелно

нсма
одговор

збир 16(36,4%) 21(47,8%) 7(15,9%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ОГ (52)

збир 11(21,1%) 29(55,8%) 12(23,1%) /

МЕНА ЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 19(23,2%) 27(32.9%) 34(41,5%) 2(2,4%)
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. .  Училиштниот менацмент во функција на надминувешге на образовно-организациските бариери "

■  одлично  

в добро

н задоволително

■ незадоволително 

в  нема одговор

Интерпретација: на прашањето под број 27.Стручно и продуктивно менаџирам со 

комуникациските препреки во училиштето: со одговор одлнчио и добро одговориле 
84,2% од директорите, 76,9% од стручните служби и 56,1% од наставннците. 

Резултатите што се добиени се во прилог на поставените поединечни хипотези Ба2) 

Б62) Бв2) Ва2)

тврдсње 28.Н аставниот кадар помеѓу себе е во комупнкацискн рслации:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

одлнчни добрн задово-
лувачки

нс задо- 
волувачки

нема
одговор

збир 9(20,5%) 21(47,7%) 11(25,0%) 3(6,8%)

МЕНАЕ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ ОГ (52)

збир 4(7,7%) 16(30,8%) 23(44,2%) 9(17,3%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 10(12,2%) 33(40,2%) 25(30,5%) 13(15,9%) 1(1,2%)
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Училиштниот менаџмент во функцчја на надминување на образовно-организациските барчерч

директори стручнз.сл наставници

ш одлични

■ добри

Q задоволувачки

■ незадоволувачки 

ш нема одговор

Интерпретацнја: на прашањето број 28.Наставниот кадар помеѓу себе е во 

комуникациски релации: со одговор одлични и добри одговориле 68,2% од 
директорите, 38,5% од психолозите, 52,4% од наставниците. Одговорите на 

прашањата говорат за просечно задоволувачка комуникација на релација наставник- 

наставник од аспект на трите категории на нспитаници.

тврдење 29.На мнслењс сум дска колку е поголсма мотнвацпјата за 
профсспонално напредувањс, толку с помал отпорот кон променпте 
во училиштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

потполно
сс

сложувам

сс
сложувам

делумно
сс

сложувам

нс сс
сложувам

нема
одговор

збир 28(63,6%) 14(31,8%) 2(4,5%) /

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 25(48,1%) 25(48,1%) 4(7,7%) /

МЕНАџ е р и  ш  т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 35(42,7%) 34(41,5%) 13(15,8%) /
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„Училиштниот мепаџмент ео функција на наОминување на образовио-организациските бариери

а  потполно се сложувам 

a се сложувам 

и делумно се сложувам 

a не се сложувам 

п нема одговор

Иитерпретација: на прашањето број 29.На мислење сум дска колку е поголема 

мотивацијата за професионално напредување, толку с помал отпорот кон промените 

во училиштето! Со одговори: потполно се сложувам и се сложувам одговориле 

95,4% од директорите, 96,2% од стручните служби и 84,2% од наставниот кадар. 

Одговорите на прашаљето се во корелација со тврдењето од поединечната хипотеза 
Вв 1)

тврдсње ЗО.Стручно и продуктнвно мспаџнрам со конфлнктнтс како барисри 
во училнштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваљс

одлично добро задово-
лнтелно

не задо- 
волитслно

нема
одговор

збир 11(25,0%) 23(52,3%) 10(22,7%) /

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ ОГ (52)

збир 9(17,3%) 31(59,6%) 14(26,9%)

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 16(19,5%) 37(45,1%) 25(30,5%) 4(4,9%)
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..Уиашипшиот менајмепт g o  функцијд на надмшташе на образовно-организациските бариери "

■ одлично

■ добро

Q задоволително

■ незадоволително 

ш нема одговор

Интерпретацнја: на прашањето број ЗО.Стручмо и продуктивно менаџирам со 

конфликтите како бариери во училиштето! Со одговор одлично и добро одговориле 

77,3% од директорите, 76,9% од стручмите служби и 64,6% од наставниците. 

Добиените проценти на одговори, се поврзани со поединечните хипотезн Бв2) В62) 

ВбЗ)

тврдење 31.Во училнш тсто помеѓу учсииците сс случуваат комуникацискн 
барнсри!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

чссто понскогаш рстко многу
ретко

нема
одговор

збир 12(27,3%) 24(54.5%) 8(18,2%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛС)Г (52)

збир 19(36,5%) 28(53.8%) 3(5.8%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДА 5 (82)

збир 12(14,6%) 58(70,7%) 12(14,6%) /
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„Училиштниот менаџчент во функција на надминуеап>е па чбрчЈоечо-организачиските бариери "

директори аручна.сл наставници

в често

■ понекогаш 

d ретко

■ многу ретко

□ нема одговор

И нтерпретацнја: на прашањето број 31.Во училиштето помеѓу учениците се 

случуваат комуникациски бариери! Со одговор често и понекогаш одговориле 81,8% 

од директорите, 90,3% од стручпите службн и 85,3% од наставниците. Добиените 

одговори даваат слика дека постојат комуникациски бариери во училиштата.

тврдење 32.Со правилно прнменување на усвоените знаења и всштпни од 
образовсн менаџмент, се намалува отпорот кон про.меннтс!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

дслумно
сс

сложувам

ие се
сложувам

ис.ма
одговор

збир 25(56,8%) 13(29,5%) 6(13,6%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ОГ (52)

збир 19(36,5%) 29(55,7%) 4(7,7%) /

МЕНА џ е р и  ш  т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 21(25,6%) 51(62,2%) 10(12,2%) /
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в потполно се сложувам 

а се сложувам 

и делумно се сложуазм 

в не се сложувзм 

в  нема одговор

Интсрпрстација: на прашањето број 32.Со правилно применување на усвоените 

зиаеља и вештини од образовен менаџмент, се намалува отпорот кон промените! Се 

добиени следпиве искуства -  одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 
86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и пснхолозите и 87,8% од наставниот 

кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на генералната хипотеза, посебната 

хипотезаА), поединечните Аа1) Ба2) Б62) Бв2) ВвЗ)

тврдење ЗЗ.Отпорот кон променн најчссто се манифестира во следниве 
форми:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

неконстру- привилеги- незнаење одбивање критикува- неприфаќа
ктивна раност претворено работни ње, ње идеи и
конкуренци- поради во отпор н задачи н негодување одбивање
ја меѓу политички тешко учество во пасивност, соработка
колегите, влијанија прифаќање активпости, саботирање
повлекува- на неприфаќа- влијание
ње, обврските, ње и врз
игнорирање, отпор како спротивста- останатите
одбегнува- манифеста- вување на вработени
ње ција во образовни со цел
одговорно- различни новини постигнува
ст, облицн - ње лични
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препоте-
нтност,
тврдоглаво-
ст

несигурност, 
страв од 
незнаење

цели

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХ0Ј10Г (52)

отпор да се 
води педаго- 
шка евиде- 
нција и 
документа- 
ција

преку изјави 
од типот: 
ова не ме 
интересира, 
немам 
време, не 
можам cera 
има.м работа.

избегнување 
да се 
прифатат 
обврски- не 
бев на обука, 
не знам како 
треба

отпор
поради
постоењс
разлнчнн
политнчки
струи,

страв од 
новини, 
страв од 
непознато, 
желба да се 
остане во 
зоната на 
познатото, 
отпор кон 
компјуте- 
ризација

постојано 
критикува 
ње на 
други 
колеги со 
цел да се 
прнкрие 
сопствен 
нсдостаток 
и незнаење

МЕНАЏЕР И III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

одбивање
обврски.
формален
пристап,
незаинтере-
сираност,
одбивање
нови
проекти

отпор кон 
примена на 
нови форми 
и методи во 
наставата, 
незаинтере- 
сираност

отпор кон
компјутери-
зацијата н
водење
електронски
дневницн

отпор кон 
обуки и 
едукации -  
кон потоа 
обврзуваат 
на
реализација
на
новините во
наставниот
процес

површно
работење,
критикува-
ње,
кодошење. 
ставање 
спрепки и 
конфронти- 
рање,
одбегиува- 
ње нови 
идеи и 
свежи 
знаења и 
омаловажу- 
вање на 
колеги кои 
ги
прифаќаат
промените

игнорира-
ње на
промените
манифести
рање на
статичност
и
егоцентри-
чност

Интерпретација: Може да се забслежи дека на прашањето број ЗЗ.Отпорот кон 

иромени најчесто се манифестира во следннве формн -  с добиена шмрока палета на 

практични нскуства од трите целни групи во образовните институции.
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тврдсњс 34.Во учнлнштето н учнлниците, има крснрано и воспоставено 
интерни правнла за работеље и кодекси иа однесувањс!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

да делумно
парцијално

нс не.ма
одговор

збир 32(72.7%) 11(25.0%) 1(2,3%)

МЕНАЦЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПС ИХОЛОГ (52)

збир 34(65,4%) 12(23,1%) 6(11,5%)

МЕНА ЦЕРИ III НИВС): НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 44(53,6%) 35(42,7%) 3(3,6%)

80,00%

70,00%

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00 %

0 ,00%

директори стручна.с/i наставници

ида
■ делумно парцијално 
о не

■ нема одговор

Иитсрпрстација: на прашањето број 34.Во училиштето и училниците, има креирано 

и воспоставено интерни правила за работење и кодекси на однесување! Со одговор 

ДА и делумно-парцијално одговориле 97,7% од директорите, 88,5% од стручните 

служби и 96,3% од наставниците. Одговорите сс во прилог на посебната хипотеза Г)
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..Училиштниот метцсмеит во функција на надминување на образоено-организациските бариери "
тврде
ње

35. Од ваш аспект, наведете ги најчесто присутните бариери со кој се 
соочува педагошко - психолошката служба!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

маргинали-
зирање на
професиона-
лните
заложби,
заложби од
страна на
пониски и
повисоки
образовни
институции

комуникаци 
ски бариери, 
ограничен и 
оневозмо- 
жен проток 
на
ииформацин
чести
упатенн
несоодветни
крнтики

мал број на
екстерни
едукации

неприфате 
ност од 
страна на 
наставниот 
кадар и 
недоволна 
соработка

нередовно 
доаѓање на 
ученици во 
училиште и 
невозвратс- 
ни
закажами
стручнн
средби со
родители -
отежната
комуника-
ција

немање
соодветен
работен
простор,
ниска
финансиска
поткрепе-
ност

песамокри- 
тични 
родители и 
наставници, 
конфликтни 
ситуации од 
различен 
тип,
недоразби- 
рања и 
разијдувања 
во мислења 
и ставови до 
степен на 
коифли- 
ктност

одбегнува- 
ње иа
одговорност 
од страна на 
наставии- 
цитс и на 
роднтелите

игнорирање 
од страна на 
некои 
колеги, не 
прифаќање 
на
планираните 
задачи и 
активности 
од
Развојниот 
план на 
училиштето, 
манифестен 
отпор кон 
промени

преголе.ма 
ангажира- 
ност во 
многу 
воспитно 
образовнн 
областн и 
како
последица 
на тоа 
иедостаток 
ма
временски
ресурс

неразграни- 
чување што 
се барања 
од страна 
на Законот 
и
променнте
во
образовни- 
от систем 
од една 
страна и 
барањата на 
самите 
стручни 
работиици 
од друга 
страна

се бара од 
стручните 
служби да 
сс
прнстапува 
со ист 
критериум 
прн
дисемина- 
ции кон 
сите
наставници 
независно 
од ннвните 
знаења, 
можности и 
искуства

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

ограничеиа
комуникаци
ја,
индиректна 
комуникаци 
ја со
директорот 
преку ИКТ 
и телефон

непрепозна- 
вање од 
директорот 
на
доприносот 
на стручната 
служба во 
професнона- 
лниот развој 
на
вработеннте

немање 
разбнрање за 
потребите на 
стручната 
служба, 
мизок
рсспект кон
стручната
служба

конфли-
ктни
ситуации 
со наставен 
кадар и 
директор, 
конфлнктн 
н ситуацин 
со
родителн н 
ученици

отпор кон 
промени од 
страна на 
наставен 
кадар. 
неприфаќа 
ње на
едукациитс
и
презентаци
ите
припремени

неннформи 
рање на 
стручните 
служби од 
страна на 
директори- 
те за обуки 
н семинари 
надвор од 
работната 
средина и

238
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од страна 
на
стручните
служби

место

МЕНАЏЕР И III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

слаба несоодветна неможност
соработка комуникаци- од соработка
од ја и со одреден
наставниот манифестен број иа
кадар, отпор кон роднтели,
недоволна педагогот и наставници
прифатено- 
ст на
стручната 
служба од 
наставници- 
те и
недоволна
почит

психологот
во
учмлиштето

и ученици

стручната ниска мала
служба не мотивирано- самокри-
е респекти- ст за работа тичност
рана од од страна на кај
вработени- наставниот вработе-
те кадар и ните и

пружање чести
отпор за упатени
новини и критики и
нови омалова-
проекти или жувања до
потребни стручната
дополнителн 
и училишни 
активности

служба

Иптсрпретација: Од аспект на директори, педагозн-психолози и наставен кадар, 

може да се забележи дека најчесто присутни бариери со кој се соочува педагошко - 

психолошката служба се комуникациските, конфликтите и отпор кон промените.

тврдсњс Зб.Во учнлиш тсто функционираат воспоставеннте мнтерни правила 
за работење и кодекси на однссуваљс!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

да делумно
парцијално

не нс сум 
сигурен

нема
одговор

збир 28(63,6%) 16(36,4%) / / /

MEHAL ЕРИ II НИЕ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 22(42,3%) 30(57,7%) / / /

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТА ВЕН КАДА13(82)

збир 38(46,3%) 38(46,3%) 6(7,3%) / /
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ида

н делумно парцијално 
ш не
в не сум сигурен 
u нема одговор

И нтерпретација: на прашањето број 36.Во училиштето функционираат 

воспоставеннте интерни правила за работење и кодекси на однесување! Со одговор 

ДА и делумно-парцијално одговориле 100% од директорите, 100% од стручните 
служби и 92,7% од наставниците. Овие искуства сс во прилог на поединсчната 

хипотеза Г а)

гврдење 37.Ф уикцноинрањ ето на интсрните правила и кодекс па однесувањс 
намснст за педагош ко-пснхолошката служба, позитивпо влијаат врз 
мадмипувањс на училиш нитс барнери на ниво на стручна служба!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
сс

сложувам

сс
сложува.м

делумно
се

сложувам

не сс
сложувам

коментар

збир 24(54.5%) 14(31.8%) 4(9,1%) 2(4,5%)

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 20(38,5%) 26(50,0%) 6(11,5%) /

МЕНАЏЕРИ III HP BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 20(24,4%) 43(52,4%) 18(21,9%) / 1 не 
постојат
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„Учмиштниот менаџмент во функција на надминуван>е на образовно-организациските бариери "

■ потполно се сложувам 
ш се сложувам

о делумно се сложувам
■ не се сложувам 
а нема одговор

Интсрпретација: на прашањето број 37.Функционирањето на интерните правила и 

кодекс на однесување наменет за педагошко-психолошката служба, позитивно 

влијаат врз надминување на училишните бариери на ииво на стручна служба! Се 

добија следниве одговори: 86,3% од директоритс потполно или делумно се 

сложуваат, 88,5% од стручните служби и 76,8% од наставниот кадар. Одговорите иа 

прашањата се во прилог на поединечната хнпотеза Га1)

тврдеље 38. Од ваш аспект, наведстс ги најчссто присутннте бариери со 
кој се соочува наставниот кадар:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

тешко страв од немање слаба соочување преобемни
прифаќање про.мени и соодветни мотивирано- со наставни
на турбуле- отпор кон програми и ст за конфликти планови и
нтните технолошки- учебници прифаќање со програми,
промени во от ИКТ за работа на брзите ученицн, посебно за
наставннот прогрес и со промеии нетолера- по.мала
процес и компјутери- инклузнра- што се нтни возраст на
притисок од зацијата во ни деца со случуваат во родители и ученици
оценување секоја посебни образовами- несоодве-
на
наставниот
кадар

училннца, 
недоволно 
познавање 
на работата 
со
к о м п ју т е р и

потреби ето тна
комуннка-
Ц ија,

манифести- отпор кон ненсполнн- немање честите преголеми
рање страв тимско телни соодветни промени на права на 241



Училиштниот менаџмент во функција на надмшп ичње ча образосно-организациските бариери

од промени, 
меѓусебни 
несогласу- 
ван>а,
несоодветна 
комуника- 
ција и
конфликтни
состојби

работење и 
недоволна 
меѓусебна 
соработка

ученици
недисци-
плиниранн
агресивни
ученици,
несамокри-
тични
роднтели и
ученици

кабинети и
иагледни
средства

наставните 
програми и 
другите 
чести 
промени 
што се 
случуваат 
во ВОР

учениците и
родителите.
а намалени
правата на
наставниот
кадар,
нарушена
комуника-
ција

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

континуира-
но
намалување
на бројот на
ученицн.
интровертни
ученици,
кои не ги
кажуваат
своите
проблеми.
ограничена
комуника-
ција

премногу
администра-
титивни
работи,
недоволна
соработка со
раководните
лица и
ограничени
информации
и комуника-
ција

сите
наставници 
не се нсто 
обучеин и 
исто
мотивирани 
за работа со 
компјутери, 
недостиг од 
стручни 
знаеља и 
усовршува- 
ње,
недоследно-
ст во
работата,
недоволна
поддршка од
страна на
законските
рамки и
ннвно
размннува-
ibe

не се носат 
сите
наставници
подеднакво
со
промените 
(кај голем 
број од нив 
постои 
отпор)

несоодве-
тна
комуника-
ција,
недоразби- 
рања и 
конфли- 
ктни
ситуации
од
различеи
степен

мала
мотивира-
ност за
соработка
помеѓу
наставниот
кадар.
крнтику-
вања

дополните-
лни
администра-
тивни
работи,
притнсок
порадн
оценување-
то на
нивното
работење.

ненавремена
иифор.мира-
ност,
прекини во
комуникаци
јата

неправилно 
делегира- 
ње и
фаворизира- 
њс на 
одредени 
наставници

мобинг
(вршење
психолошки
притисок н
игнорирање
на некои
наставници)

недостаток 
на стручна 
лнтература 
и нагледни 
средства

иесоодве-
тна
меѓусебна 
комуника- 
ција и 
комуника- 
ција со 
днректор

ограничена
меѓуучили-
шна
комуника- 
ција и 
соработка, 
постоење на 
себичности 
чувство на 
ривалство

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

недоволна
меѓусебна

зголемен 
фонд на

непотребно
оптсретува-

недоволна
нагледност

отпор за 
промени,

чести
раководни242



Училиштниот менацмент во функција на надминуванл ча образовно-организациските бариери"

соработка. часови. ње со и стручна лоша промени и
суетност, лоша премногу литература, меѓусебна партиски
конфли- комуникаци- администра- недоволни комуника- влијанија,
ктност и Ја’ ција просторни ција и кои
нетрпеливо- недоволен можности недоволна суштестве-
ст проток на соработка но влијаат

информации од страна на
и на педагошка-
обавестува- родителите та работа
ња

И птерпретација: прашањето под број 38. Од ваш аспект, наведете ги најчесто 

присутните бариери со кој се соочува наставниот кадар: е во корелација со 

посебната хипотеза В) и преку него може да се забележи дека најчесто застапени 

образовно-организациски бариери со кој се соочува наставниот кадар, се 
комуникациските бариери, конфликтите и отпор кон промените.

тврдењс 39. Применувањето на пнтсрпитс правила и кодекси на одпссување 
во училиш ната средина, познтпвно влијаат врз надмпнуваљс на 
училпш ннтс бариери!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложува.м

дслумно
сс

сложувам

не сс
сложува.м

нс.ма
одговор

збир 22(50.0%) 19(43,2%) / 1(2,3%)

МЕНАЏ ЕРИННИВО: ПЕДАГО г - п с и х о л ОГ (52)

збир 14(26,9%) 29(55,8%) 9(17,3%) /

МЕНАЏЕРИ III т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 21(25,6%) 46(56.1%) 15(18.3%) /
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..Учњтштниот менаџ.чент оо функција па иадминувате на образоено-организацискитс бариери"

в  потполно се сложувам 

в  се сложувам 

a делумно се сложувам 

в не се сложувам 

□ нема одговор

директори стручна.сл наставници

Интерпретација: на прашањето број 39. Применувањето на интерните правила и 

кодекси на однесувањс во училишната средина, нозитивно влијаат врз надминување 

па училишните бариерк! Со потполио се сложувам и се сложувам одговориле 97,7% 

од директорите, 82,7% од стручните соработници и 81,7% од наставниот кадар. 

Дадените одговори на прашањето се во прилог на посебната хипотеза А), 

поединечните Аа1) Га)

тврдење 40. Од ваш аспскт, наведстс ги најчссто присутннтс бариерн со 
кој се соочува училиш тсто на ниво на учсници:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

низок моврзаност низок степен недоволно неодгово- несоодветна
социјален со превоз за учество и риост кои комуника-
статус на кај голем аспирација и слаба желба учељето и ција со
учениците број на низок степен за училишни- наставници-

ученици на вклученост те задачи, те и
мотивација во зачестенос одделенски-
за учење, определени т на те
слаб подрачја и конфли- раководите-
училишен воннаставни ктии ли.
успех и активности ситуации и безобзирно
неднсципли- недоразби- однесување
на. рања на некои
несоодветна ученици со
меѓусебна возрасните
комуиикаци- и лоша
Ја меѓуучени-

чка 244



Учшииитниот M e n a i u i e i w i  в о  функција н а  н а д м и н у в а њ е  н а  образовно-оргаччзациските бариери

комуника-
ција

зачестени
училишни
конфликтни
ситуации,
недоразби-
рања,
нетолера-
нција,
насилство,
агресивни
физички и
вербални
испади,
лоша
меѓусебна
комуника-
ција и
конверзира- 
ње со
иаставниот
кадар

нередовно- 
ст на
доаѓање во
училиште,
чести
неоправда-
ни
отсуству- 
вања и 
закаснува- 
ња, бегање 
од час и 
слаб
интерес за 
постигну- 
вање на 
резултати 
во учењето

постојано 
променува- 
ње на
кабинетите 
(на секој 
наставен 
час), отпор 
за соработка 
кон
одредени
наставници, 
отпор да се 
знае и учи 
по одредени 
предмети

недоволно
ангажирање
на
учениците и
нивните
родители
(поголем
број на
учениците
се
препуштсни 
сами на себе

недоволно
и
несериозно
функцио-
нирање на
одделе-
нските и
училишни-
те
заедници, 
пружање 
отпор кон 
дополните- 
лни
училишни 
обврски и 
дополните- 
лна настава

лоши и 
несоодветни 
матернјални 
семејни 
услови за 
учење и 
рефлексија 
на тоа е 
демотивациј 
а за
поголемо
вложување
во
училишниот 
успех или 
манофести- 
рање револт 
и агресивни 
манифеста- 
иии

МЕНАЏЕР И II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХ0Ј10Г (52)

недоволно
соцнјали-
зирани
ученици,
несоодвстно
справување
п казиување
на
проблемати-
чиите
конфликтни
ученици,
лоша
меѓусебна
комуника-
ција

голема 
бројност иа 
воспитно 
запоставе- 
ни учемицн 
без семеј но 
воспитание 
и култура, 
деца
препуште- 
ни сами на 
себе, 
иесоодве- 
тна
комуника-
ција на
ниво
ученик-
наставен
кадар

ненавремена 
снабденост 
со сите 
учебници, 
несоодветни 
учебници 
согласно 
возраста, 
оптеретено- 
ст со голем 
број на 
часови и 
иаставни 
предмети на 
ниво на 
одделение

нереално 
оценување 
на ученици 
што
реперкуира
со
манифести-
рања
незадово-
лства,
несоодветно
момуници-
рањс и
немотивира-
ност за
учењс,
манифести-
рање
различни
видови на
отпори кон
училишните
новини

незаинте-
реснраност
на
учениците 
и нивните 
родители 
за
наставните 
и вом
наставните
активности
неконстру-
ктивна
поддршка
на
учениците 
од нивните 
родители

обемност на
програмите
и
содржнните 
што треба 
да се 
совладаат 
со чувство 
на немоќ и 
отпор кај 
учениците
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. .  Учмтштниом мена\шент во функција на надминување на образовно-организациските бариери "

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

многу голем непочитува намалена ниска недоволна нестимули-
број на ње на одговорност социјална заинтере- рачка
часови, интерниот на структура на сираност бројна
многу време кодекс на учениците, учениците, на поголем состојба на
поминато однесува- манифестно недоволно број на присутни и
статично во ње. незрело меѓуучени- родители активни
ученички недоволно однесување чко од ученнци,
клупи, почитува- кај некои почитување објективни континуи-
незаинтере- ње на ученици, и создавање и субјекти- ран слаб
сираност за наставници чести обиди конфликтни вни ученички
настава и те и лошо за и компроми- причини, успех н
задоволува- комуници- манипулаци- тирачки неактивнос
ње со рање со ја на ситуации. незаинтере-
минимапен нив. наставници- меѓусебни сираност и
успех, манифести 

рање отпор 
кон
учењето и
реализира-
њето на
зададените
домашни
задачи

те,
недисципли- 
на и
непочитува 
ње на
наставницн- 
те, лош 
начин на 
комјуници- 
рање

физички и
вербални
пресметки,
меѓуетнички
конфликти,

слаб одзив 
на
родителите
при
роднтелски
средби и др.
советодавни
средби,
отпор кон
училишните
обврски

Интсрпретација: на прашањето број 40.Од ваш аспект, наведете ги најчесто 

присутните барнери со кој се соочува училиштето на ниво на ученици, се добиени 

одговори кои се во прилог и во корелација со поставената хипотеза В) при што 

очевидно е дека најчесто застапени образовни бариери со кои се соочуваат 

учениците, се комуникации, конфликти и отпори од различен тнп.
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.. Училиштниот мешцсмешп во функција на надминување ча образовно-организациските бариери

тврдење 41.Функцио11ирањето на училиштсн кодекс на однесување наменет за 
наставен кадар, позмтивно влнјас врз надминување на училншннтс 
барпсрп на ннво на паставпнци!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Стспси на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

дслумно
се

сложувам

не сс
сложувам

нсма
одговор

збир 31(70,5%) 12(27,3%) 1(2,3%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 7(13,5%) 34(65.4%) 11(21,1%) /

МЕНАЏЕРИ 111 НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 26(31,7%) 41(50,0%) 13(15,8%) / 2(2,4%)

0,00%

директори стручна.сл наставници

п потполно се сложувам 

в се сложувам 

н делумно се сложувам 

■ не се сложувам 

□ нема одговор

Иитсрпретација: на прашањето број 41.Функционирањето на училиштен кодекс на 

однесување иаменет за наставен кадар, позитивно влијае врз надминување па 

училишните бариери на ниво на наставници! Со став потполио сс сложувам и се 

сложувам одговориле 97,7% од директорите, 78,9% од стручните служби и 81,7% од 

наставниот кадар. Добиените одговори се во прилог на посебната хипотеза А), 

поединечните Аа1) Га2)
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„Училиштниот менаџмент g o  функција ча надмипувап>е на образовно-оргашпациските бариери "

тврдење 42.Функцио11ирањето на училничкн и училиш гсн кодекс на 
однесуваље иаменет за ученнци, позитивио влијас врз надминувањс 
на училиш ните барисри на ппво па учсници!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложува.м

се
сложувам

делумно се 
сложувам

не сс
сложувам

нема
одговор

збир 12(27,3%) 18(40,9%) 14(31,8%%) /

МЕНА ЏЕРИ II НИ 30: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈКЗГ (52)

збир 6(11,5%) 29(55,8%) 17(32,7%) /

МЕНАЏЕРИ III НИВО: HAC1'АВЕН КАДАР (82)

збир 9(11,0%) 53(64,6%) 20(24,4%) /

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10, 00%

0,00%

г

Г 1
_

Ј Ј
— 1 “ 7

■ потполно се сложувам

■ се сложувам

е  делумно се сложувам

■ не се сложувам 

u нема одговор

директори стручна.сл нзставници

Интсрпрстација: на прашањето број 42.Фупкциониран>ето на училнички и 

училиштсн кодскс на однесување наменет за ученици, позитивно влијае врз 

надминување на училишните бариери на ниво на ученици! Со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам одговориле 68,2% од директорите, 67,3% од стручните 

служби и 75,6% од наставниог кадар. Овие одговори се во прилог на посебната 

хипотезаА), поедимечната хипотеза Аа1) и ГаЗ)
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„Учшшштниот меиа\шент во фучкцчја ча надминување на образовно-организациските бариери "

тврдење 43-Од сопствен аспект, наведете г и  најчесто присутните барисри 
со кој се соочува училиштето на ииво на родители:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

низок
социјално-
економски и
образовен
статус на
родителите
и
несоодветна 
комуникаци 
ја на ниво 
родител- 
дете

полнтички 
влијанија и 
партиска 
определено- 
ст и
активност на 
родителите 
кое има свое 
влијание врз 
фупкциони- 
pa ibC TO  на 
децата

несорабо- 
тливост и 
отпор на 
родителите 
кон
вклучуваље
во
училишниот 
живот и 
активности

несоодве-
тна
комуника- 
ција на 
родителите 
со
наставниот 
кадар и со 
своите 
деца,
повременн
недоразбир
ан>а и
предизвн-
кување на
конфли-
ктни
ситуации

чест случај 
на
постоење
на
несовесни
родители,
незаинте-
ресирани
родители

нефункцно-
нирање на
Совет на
роднтели,
недоволна
присутност
на
родителите
во
училиштето 
мала желба 
да се
помогне и 
доннра во 
прнлог на 
училиштето

нецелосна
соработка
на
родителите 
со стручната 
служба и 
недостаток 
на време на 
родителите 
и желба за 
почест 
контакт со 
училиштето

не доаѓање 
на
родителски
средби,
отпор кон
училишните
средби со
стручната
служба

преголема 
ангажирано- 
ст на
родитслнте 
на работните 
места и 
недостаток 
на време за 
комуиикаци- 
ја со
училишните
субјекти

недоволиа
занитере-
сираност
на
родителите 
за своите 
деца

пристрасни
родители
кои
прекуме- 
рно ги 
разгалуваат 
своите 
деца

несамокрн-
тични
суетни
родители
без доволно
воспитание
и култура
кои сами се
справуваат
во
училиштето
со иекои
конфликтни
ситуации
поврзани со
нивното
дете

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

недоволна и 
лоша
комуннка- 
ција со 
наставсн 
кадар и 
педагог- 
психолог,

незаинтере- 
сирани и 
нссамокри- 
тнчни 
родители и 
ученици со 
отпор за 
соработка со

неодговорни 
и необјекти- 
вни
роднтелн со 
личен отпор 
кон
училиштето 
и работата

родители 
со пристап 
на
недоверба
кон
училиште-
то,

нема
континуи- 
тет во 
соработка- 
та со
родителите
необјекти-
вно

родителите 
неволно 
доаѓаат на 
училиште и 
не ја
почитуваат 
работата на 
наставмици-249



, Училшштшот мена\1мент ао функцнја на нидминусшне на обр<повно-организацискшпе бариери "

лично
своеволно и
нсстручно
справување
со некои
меѓуучени-
чкн
конфликти

училишните
структури

на
наставниот
кадар

намален 
родителски 
авторитет и 
немоќ во 
воспитува 
ње на 
своите 
деца

гледање на 
работите -  
пристра- 
сност

те, не ги
почитуваат
поставените
правила на
училиштето
и
училнички- 
те правила, 
месоодветна 
комуникаци
ја

МЕНАЏЕР И III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

немоќ иа
родителите
врз детето и
неговото
правилно
воспитува-
ње,
неавторите-
тни
родители и 
родители со 
ммогу ниски 
критериуми 
за
воспитува- 
ње на 
децата

родителнте
често пати
добиваат
погрешни
информации
за
училиштето 
од нивните 
деца и тоа 
рефлектира 
со
несоодветна 
комуникаци- 
ја и отпор 
коп
училиштето 
и наставниот 
кадар

родителнте 
не даваат 
свој удел за 
подобрува- 
ње на
училишната 
клима и се 
слабо
соработливи
со
ограничена 
комуникацн- 
ја со
училишните
субјекти

незаннте-
ресираност
на
родителите
поради
објективни
егзисте-
нцијални и
субјекти-
вни
причини

низок
социјален,
економски
образовен
статус на
родителите
манифе-
стирањс на
недоразби-
рања н
неадеква-
тно
разрешу- 
вањс на 
актуелни 
конфли- 
ктни
ситуации

неодгово- 
рност и 
непочитува- 
ње на 
иаставнн- 
чката 
професија, 
отсуство на 
желба за 
заедннчко 
решаваље 
на
бариерите, 
отпор кон 
вклучување 
во
училишни 
проекти и 
Други 
училишни 
активности

Иигерпретација: иа прашањето број 43.Од сопствен аспект, наведете ги најчесто 

присутните бариери со кој се соочува училиштето на ниво иа родители: се доби 

широка палета на искуства од трите целни групи и истите можат да се 

класифицираат според зачестена фреквентност. Тоа е во прилог на посебната 

хипотеза В) односио презентираните искуства водат кон тврдењето иа посебната 

хипотеза дека во училиштата нај фреквентнн внатрешни образовно-оргаиизациски 

бариери се: комуникацијата, конфликтите и отпор кон промените.
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Учшшштниот менацмент ио функција на надминуапп>с на образобно-организациските бариери

тврдење 44.Функцио!шрањето на учнлнмчкн и училнштен кодекс на 
однесуван>е наменет за родители, познтнвпо влнјас врз надминување 
иа училишните барнсри на ннво на роднтслн!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
сс

сложувам

се
сложувам

делумно
сс

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збнр 9(20,5%) 14(31,8%) 20(45,5%) / 1(2,3%)

MEHAL ЕРИ II НИВО: ПЕДАГС Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 10(19.2%) 22(42,3%) 20(38,5%) /

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 9(11,0%) 35(42,7%) 37(45,1%) / коментар: 
го нема

5 0 ,00% /
45,00%
4 0 ,0 0 %

3 5 ,00%

3 0 ,00%

2 5 ,00%

20, 00%

1 5 ,00%10, 00%

5 ,00%

0 ,00%

директори стручна.сл наставници

■ потполно се сложувам 

а се сложувам 

ш делумно се сложувам 

а  не се сложувам 

п нема одговор

Интерпрстација: на прашањето број 44.Функционирањето на училнички и 

училиштен кодекс на однесување наменет за родители, позитивно влијае врз 

надминување на училишните бариери на ниво иа родители! Со одговор потполно се 

сложувам н се сложувам се изјасниле 52,3% од директорите, 61,5% од педагозите и 

психолозите и 53,7% од наставниот кадар. Ова тврдење оди во прилог на посебната 
хипотеза А) и поедннечните Аа1) Га4)
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„Училиштниот мешцииент во функција на надмшпвање на образобно-организациските бариери

тврдење 45.Со правилно применување на усвоените знаења п вештнни од 
образовен менаџ.чеит поврзанн со комуникацнјата, се доведува до 
надммнување на комуннкацискнте бариери!

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложува.м

се
сложувам

делумно
се

сложувам

не сс
сложувам

нема
одговор

збир 18(40,9%) 13(29,5%) 12(27,3%) / 1(2,3%)

МЕНАЏЕРИ 11 НИВ0: ПЕДАГО Г-ПСИХОЛОГ (52)

збир 11(21,1%) 30(57,7%) 11(21,1%) /

МЕНАџ е р и  ш  т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 20(24,4%) 29(35,4%) 32(39,0%) / 1(1,2%)

Интерпретација: на прашањето број 45.Со правилно применуваље на усвоените 

знаења и вештини од образовен менаџмент поврзани со комуникацијата, се доведува 

до надминување на комуникациските бариери! Со тврдење потполно се сложувам и 

се сложувам се согласуваат 70,4% од директорите, 78,8% од стручната служба и 

59,8% од наставниците. Овој степен на согласување кај трнте целни групи е во 

прилог на потврдување на поедннечната хипотеза ВаЗ)
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„Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-организоциските бариери "

тврдење 46.Доколку во образовните оргаппзацпп се воспоставснп 
хармонизирани (избалансирани) јаснн задолжсппја, одговорностн н 
активностн па вработените пасочепн кои организацискптс цслп 
(мнснја ii визпја), тоа позитнвно влијас врз справување u 
надмимуваљс на учнлиштните барисри!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

делумно
ее

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 18(40,9%) 16(36,4%) 10(22,7%) /

МЕНАЏ ЕРИИНИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 22(42,3%) 21(40,4%) 9(17,3%) /

МЕНАц е р и  ш  т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 31(37.8%) 39(47.6%) 10(12,2%) / 2(2,4%)

50 ,00% ѕ

45 ,00 %  -
s '

40 ,00%  - У

35 ,00 %  -

30 ,00%  -

25 ,00%  -

20 ,00%

15 ,00%

10 ,00%

5 ,00%  - 

0 ,00%  -

директори стручна.сл наставници

в потполно се сложувам 

в се сложувам 

и делумно се сложувам 

в не се сложувам 

ш нема одговор

Интерпретација: на ирашањето број 46.Доколку во образовните организации сс 

воспоставенн хармоиизирани (избалансирани) јасни задолженија, одговорностн и 
активности на вработените пасочени кон организациските цели (мисија и визија), 

тоа позитивно влијае врз справување и надминување на училиштните бариери! Се 

добија следниве мислења -  со тврдењата потполно се сложувам и се сложувам се 

согласуваат 77,3% од директорите, 82,7% од стручните служби и 85,4% од 

наставниците. Ова е во прилог иа посебните хипотези А) и Д) и поединечната Аа1)
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Училиштниот менацмент во функција на надминување на о(>разобио-орга1шчс1\1иските бариери "

тврдење 47. Доколку менаџернте во училиштата успешно сс справуваат и гн 
надмннуваат образовно-организациските барисрп, тоа доведува до 
создавање позитивна поттикнувачка училиштна клима!

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Стспен на 
согласување

потполио
се

сложувам

се
сложувам

делумно
се

сложувам

нс сс
еложувам

нема
одговор

збир 24(54,5%) 20(45,5%) / /

МЕНАЏ ЕРИПНИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 25(48,1%) 23(44.2%) 4(7.7%) /

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 42(51,2%) 31(37,8%) 9(10,9%) /

10,00%

0,00%

п потполно се сложувам

■ се сложувам

ѕ делумно се сложувзм

■ не се сложувам 

□ нема одговор

директори стручна.сл наставници

Интсрпрстација: на прашањето број 47. Доколку менаџеритс во училиштата 

успешно се справуваат и ги надминуваат образовно-организацнските бариери, тоа 

доведува до создавање позитивна поттнкнувачка училиштна клима! Со ова тврдење 

потполно се сложиле и се сложиле 100% од директорите, 92,3% од стручннте 

служби и 89% од наставниот кадар. Овие ставови се во прилог на поставеннте 

хипотези -  посебннте хипотези А) и Г) и поединечната Аа1)
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Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-оргатаациските бариери "

тврдење 48.Стручното надминување на барисрите во образованнето нма 
тежиште во пресекот на трите димснзин: знаењето, однесувањето 
(прн.мената) и вештинитс:

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Стспен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

делу.мно
се

сложувам

нс се
сложувам

нема
одговор

збир 11(25,0%) 12(27,3%) 19(43,1%) / 2(4,5%)

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ □Г(52)

збнр 13(25,0%) 26(50,0%) 11(21,2%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ 111 НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 17(20,7%) 39(47,6%) 18(22,0%) 8(9,8%)

50,00%
45,00%
40,00%
35,00% /

30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00%
10,00%
5,00% -уУ"

0,00%
директори стручнз.сл наставници

н потполно се сложувам

■ се сложуаам

в  делумно се сложувам

■ не се сложуеам 

□ нема одговор

Иптсрпрстација: на прашаљето број 48.Стручното надминување на бариерите во 

образованисто има тежиште во пресекот иа трите димензии: знаењето, однесувањето 

(иримената) и вештините: Со тврдеље потпојшо се сложувам и се сложувам се 

согласуваат 52,3% од директорите, 75,0% од стручните служби и 68,3% од 

наставниците. Ова е во прилог на посебната хипотеза Е)
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„Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери

тврдење 49.Бариерите самн по себе нс се фрустративнн се додека не ги 
блокнраат постојните мотнвн на вработеннте!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

потполно
се

сложувам

се
сло/кувам

делумно
се

сложувам

не се
слож7вам

нема
одговор

збир 12(27,3%) 22(50,0%) 8(18,2%) 2(4,5%)

МЕНАЏ ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ОГ (52)

збир 15(28,8%) 31(52,6%) 4(7,7%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИ\ВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 19(23,2%) 45(54,9%) 12(14,6%) / 6(7,3%)

в потполно се сложувам 

о се сложувам 
а делумно се сложувам 
□ не се сложувам 
ш нема одгоеор

7

директори стручна.сл наставници

Интерпретацнја: на прашањето број 49.Бариерите сами по себе не се фрустративии 

се додека не ги блокираат постојните мотиви на вработените! 77,3% °Д директорите 

одговориле со тврдење потполно се сложувам и се сложувам, 81,4% од стручните 

служби и 78,1% од наставниците. Овие ставови ја погврдуваат посебната хипотеза 

Ж)
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. Училшитниот MeiiaiLWiim ао функција на надминување чо образовно-орг(шишцискиме бариери "

тврдење 50.Од кадс нмате добиено знаеља и сдукацип за ироблематиката на 
учнлиштио менаџирање!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степеи на 
согласувањс

лична
надградба

учество
па

семннари
едукации

школа за 
директори

друго иема
одговор

збир 28(63,6%) 42(95,5%) 36(81,8%) 14(31,8%)

MEHAL ЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 24(46,1%) 39(75,0%) 9(17,3%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 34(41,5%) 53(64,6%) 11(13,4%) 2(2,4%)

в  лична надградба 

■ учестео на семинари едукации 

и школа за директори 

в  друго

и нема одговор

Интсрпретација: на прашањето 50.Од каде имате добнено знаења и едукацин за 

проблематиката на училиштно менацирање - може да се забележи дека во најголем 

процент знаењата за учнлиштно менаџираље се добнени од учествувања на 

семинари, од лична иадградба, од посетување на школа за директори н др. начини.
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..Учњтштниоп менаџмент ео фупкција на надминување ча образосно-организациските бариери

тврдење 51.Комуннцирам со сите субјсктн во учнлиштето!

МЕНА1ДЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

ДА
сскогаш 

подсднакво 
со снтс

скоро 
секогаш 

подеднакво 
со ситс

HE
различно 

-  во
зависност

од
личноста

различно - 
во зависиост 

од моето 
расположение

нема
одговор

збир 22(50,0%) 22(50,0%) / /

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 31(59,6%) 15(28,8%) 4(7,7%) / 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 31(37,8%) 36(43,9%) 10(12,2%) / 5(6,1%)

директори стручна.сл нзставници

в  дз секогаш подеднакво со сите

в  скоро секогаш подеднакво со 
сите

ш не различно во зависност од 
личноста

в различно спрема 
расположение

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 51.Комуиицирам со сите субјекти во 

училиштето! 100% од директорите одговориле дека комуницирааг секогаш или 

скоро секогаш подеднакво со сите, стручните служби со одговори од двете 

категории одговориле 88,4% , а наставниот кадар во процент од 81,7%.
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„  Училиштниот менаџмешп во функција на надминување на образовпо-организациските бариери

тврдење 52.Најмногу недоразбирања и ситуацни на судир на интересн и 
потребн имам со:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степсн на 
согласување

директорот
педагогот

психологот

наставниот
кадар

учениците родителите хигиеничари

збир 12(27,3%) 20(45,5%) 14(31,8%) 17(38,6%) 2(4,5%)

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСР ХОЛОГ (52)

збир 24(46,1%) 20(38,5%) 14(26,9%) 17(32,7%) 1(1,9%)

МЕНАЏЕР И III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 14(17,1%) 18(21,9%) 20(24,4%) 19(23,2%) 4(4,9%)

директори стручна.сл наставници

■ директорот стручна сл.

□ наставен кадар 

а ученици

а родители

□ хигиеничари

Интерпретација: на прашањето 52.Најмногу недоразбирања и ситуации насудир на 

интереси и потреби имам со: во искажувањата на директорите се забележува дека 

судири на интереси и недоразбирања има со сите субјекти поврзани со и во 

училиштето, од кои најголем е процентот со паставниот кадар 45,5%. Од 

искажувањата на стручната служба се забележува дека најмногу недоразбирања има 

со директорот или мегусебни судири помеѓу педагогот и психологот со 46,1%.. Кај 

наставниот кадар се забележува шареноликост од недоразбирања со сите директни и 

нндиректни учесници во училишните процеси, од кои со мало испакнување се 

учениците со 24,4%.
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„Училиштниот мешцсмент go функција на иадмш1уаање па образовно-организациските бариери

тврдење 53.Создавам заштитни барисри околу мсне, поради тоа што кај 
мснс постои страв дска: (Вс молам опишете неколку снтуацни 
поради кои изградувате лнчнн заштитни барисри!)

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

страв од
политички
влијанија,
религиски
влијанија

страв од 
клевета

страв од 
оговарањс

лицеме- 
рие и
зборување
невистини

злоупотреба 
на фуикција

непрофеси-
оналност

сграв дека 
ќе бидам 
разрешен од 
функцијаи 
ќе добијам 
отказ од 
работа или 
ќе бидам 
казнет

страв дека 
некој може 
да настрада

постои 
нетрпели- 
вост и не 
толера- 
нтност од 
страна иа 
некои 
вработени

можност од 
реперкусии 
и страв 
дека нема 
да можам 
успешно да 
ги
реализирам 
преголеми- 
те обврски

постоење 
страв од 
лошо
менаџнрање
и
неавторита-
тивмост

поради
стравот
дека ќе
бидам
неуспешен
како
менаџер

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

страв од 
злоупотреба 
и лишување 
од потребни 
информации

дека нема 
да го 
остварам 
личниот 
ннтерес

страв од
вербален
напад

неразбира- 
ње од 
другите и 
предизви- 
кување 
конфликт

страв од 
навреди

страв од 
мобннг и 
други 
несакани 
последици 
по мене

страв од
казнување
со
префрлање 
на друго 
полошо 
работно 
место

трпење на 
последици

страв од
предизви-
кување
социјална
изолација
(отфрлено-
ст и
непрнфа- 
ќан>е од 
средината)

поради
страв од
омалова-
жување,
непочиту-
вање,
завист,
ривалство

страв дека 
ќе го 
загубам 
работното 
место или ќе 
ми бнде 
одземена 
канцелари- 
јата и 
заменета со 
незавидно 
лош работен 
простор

страв од 
критика и 
конфронта- 
ција,
завземање 
страни и 
поделба во 
колективот

МЕНАЏЕР И III НИВО: ДАСТАВЕН КАДАР (82)

страв дека 
ќе бидам

страв од 
манифести-

страв од 
последици

страв од 
здружува-

страв дека 
ќе бидам

страв од 
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. Училшитниот менаџмент во функција пч паОмшпучњс на об1>ЧЈовно-организациските бариери

лишена од рање (реперку- ње во неправилно нција, од
навремени себичности сии), групи и сватен и неприфаќа-
информации создавање 

демотивира- 
чки дух

мобинг отфрлеиост критикуван,
оговаран

ње од 
колективот

Интерпретација: на прашањето број 53.Создавам заштитни бариери околу мене, 

поради тоа што кај мене постон страв дека -  опншувани се различни ситуации 

поради кои директорите, педагозите, психолозите и наставниците изградуваат лични 

заштитни бариери.

тврде
ње

54.Be молам забележете нсколку ваши лични бариери со кои се 
самозаштитувате!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

воспоставу- 
вање 
правила, 
давање 
изјави и 
барања од 
колективот 
во писмена 
форма

вклучување
на
училншни 
тела и 
органи при 
потреба од 
поддршка

примена на 
законски 
регулативи 
и
казнувања

некомуни- 
кативност, 
затворање 
во себе и 
извесна 
изолација 
од надворе- 
шниот свет

разграни- 
чување на 
приватно- 
ста од 
професио- 
налноста

различно 
однесување 
прнлагодено 
спре.ма 
карактерот на 
личностите 
со кои 
работам

при
комуника- 
ција повеќе 
слушам -  
отколку што 
зборувам, 
мудро 
молчам

при носење 
одлуки ги 
нсклучувам 
емоциите

барам 
поддршка 
од БРО и 
МОН

настојувам 
да сум што 
по
затворена и 
службена

се
дистанци- 
рам од 
вработени- 
те според 
потребата 
од заштита

се
заштитувам 
со круто 
однесување и 
нефлексибн- 
лност

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

избегување
па
нсконструкт 
ивен дуел 
кој не води 
до цел

се трудам да 
пронаоѓам 
различни 
факти за да 
дојдам по 
секоја цена

се
повлекувам 
и ис
комуници-
рам

го
обавесту-
вам
директорот 
и барам 
посредство 
и медијато-

се
замозашти- 
тувам по 
нормати- 
вен и 
законски 
пат, си ја

попуштам и 
ги
одбегнувам 
колегите со 
кои не можам 
да се справам
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„ Учшиштниот менсцшент во функција на ниОминување на обричоено-организациските бариери

до целта рство од 
него

покрену-
вам
самодове-
рбата

се
повлекувам
и
удоволувам 
на барањата 
на другите

избегнувам 
комуникаци- 
ја со
негативни
личности

рационали- 
зирам,се 
трудам 
многу да 
објаснувам, 
се
обидувам 
да ги 
најдам 
негативни- 
те страни 
на колегите

го
прилагоду-
вам
однесува-
њето и
комуника-
цијата
спрема
личноста

создавам 
заштитна 
бариера со 
тоа што 
кога ќе 
осетам 
дека сум 
немоќна го 
повишувам 
гласот

чугвствува\1 и 
манифести- 
рам отпор 
кон некои 
вработени и 
тешко
соработувам 
со нив

МЕНАЏЕР И III НИВО: ЧАСТАВЕН КАДАР (82)

настапувам
самостално
како
индивидуа-
лец,
критикувам, 
покажувам 
отворено 
дека никој 
не е
совршен и 
дека сите 
прават 
грешки

си користам 
сопствени 
информации 
и тоа
добиени од 
повеќе места 
и ништо не 
може да ме 
изненади,по- 
дготвена сум

често се 
држам на 
растојание 
од
вработени- 
ге -  на 
одредена 
дистанца и 
многу не се 
упуштам

се
обидувам 
да бидам 
добра, со 
сите
љубезна и 
да
помогну-
вам

користам
различен
аршин
спрема
различни
колеги,
ученици и
вработени

се
повлекувам, 
попуштам и 
избегнувам 
коифронти-
рачки
снтуации, не 
сакам да се 
замерувам,се 
изолирувам 
повремено

Интерпретација: на прашањето број 54.Be молам забележете неколку ваши лнмни 

бариери со кои се самозаштитувате -  се запознавме со низа на разновидни личнн 

бариери на самозаштита и тоа според мене е во завнсност од личноста, карактерот, 

изминатите искуства, степенот на едуцираност и свесност за своето функционирање.
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Училшипшиот менаџмешп во функција на мадлимувапм: ча образовно-организациските бариерч”

тврдење 55.Успсхот во наставниот процсс е тссио поврзаи со квалитетот на 
меѓучовсчкитс односи во училиштето!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
сс

сложувам

се
сложувам

делумно
сс

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 14(31,8%) 16(36,4%) 14(31,8%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збнр 16(30,8%) 21(40.4%) 15(28,9%) /

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 21(25,6%) 26(43,9%) 34(41,5%) / 1(1,2%)

в лотполно се сложувам

■ се сложувам

ii делумно се сложувам

■ не се сложувам 

ш нема одговор

директори стручна.сл наставници

Интерпретација: на прашањето број ЅЅ.Успехот во наставниот процес е тесно 

поврзан со квалитетот на меѓучовечките односи во училиштето! Со одговор 

потполно се сложувам и се сложувам одговорнле 68.2% од директорите, 71,2% од 

стручните служби н 69,5% од наставниците.
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„Учидиштниот мена\1мент во функција на надмпнување на образовно-организациските бариери"

тврдење 56.На мислење сум дека после восиоставувањето на правилата во 
учнлниците и училиштето:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на
согласува-
н>е (ранг
листа
според
прнорите-
тиост)

1. се
воспостави
подобра
контрола на
воспитно-
образовниот
процес

2.се
воспостави 
подобар 
систем на 
вредности

3. се 
подобри 
редовноста и 
квалитетот 
на наставата 
и учењето

4. се 
подобри 
меѓусебна- 
та
комуника-
ција

5. се 
подобри 
мотиваци- 
јата за 
учење

б.се
хуманизи-
раа
односите и
меѓусебните
релации

7. се зголеми
работната
атмосфера

8.се
создадоа по 
рамнопра- 
вни односи

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

Степен на
согласува-
ље (ранг
лнста
според
приорите-
тност)

1. се
воспоставн 
подобар 
систем на 
вредности

2. се
воспостави 
подобра 
контрола иа 
воспитно- 
образовни- 
от процес

3. се
подобри
меѓусебната
комуника-
ција

4. се 
зголеми 
работната 
атмосфера

5.се
подобри 
мотива- 
цијата за 
учење

6. се 
подобри 
редовноста 
и квалите- 
тот на 
наставата и 
учењето

7.се
хуманизираа 
односите и 
меѓусебните 
релации

8.се
создадоа по 
рамнопра- 
вни односи

МЕНАЏЕР Н1ПНИВО: НАСТАВЕНКА,ЦАР (82)

Степен на
согласува-
н>е (ранг
листа
според
приорите-
TI«)

1. се
воспостави 
подобар 
систем на 
вредности

2. се
подобри
меѓусебната
комуникаци-
ја

З.се
воспостави 
подобра 
контрола на 
воспитно- 
образовни- 
от процес

4.се
зголеми
работната
атмосфера

5.се
подобри 
мотиваци- 
јата за 
учење

6. се 
подобри 
редовноста 
во наставата

7.хуманнзи- 
рани односи 
и меѓусебни 
релации

8. се
создадоа по 
рамнопра- 
вни односи

9.се подобри 
квалитетот 
на наставата 
и учењето
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„Учизиштниот менајшент во функција на надминување на образовно-организациските бариерч

тврдење 57.Јас имам потснцијали н стручиост за да се справам со образовно- 
органнзацискитебарпери!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
сс

сложувам

се
сложувам

делумно
се

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 14(31,8%) 26(59,1%) 4(9,1%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 8(15,4%) 33(63,5%) 11(21,1%) /

МЕНАЏЕРИ III т BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 12(14,6%) 52(63,4%) 16(19,5%) / 2(2,4%)

70,00% - 

60,00% 

50,00% 

40,00% 

30,00% 

20,00% 

10,00%

/

0,00%

директори стручна.сл наставници

в потполно се сложувам 

в се сложувам 

а делумно се сложувам 

в  не се сложувам 

и нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 57.Јас имам потенцнјали и стручност за да се 

справам со образовно-организациските бариери! Со одговор потполно се сложувам 

и се сложувам одговориле 90,9% од директорите, 78,9% од педагозите и 

психолозите, 78,0% од наставниците. Од дадените одговори може да се забележи 

дека постои солиден процент иа спремност за справуваље со образовно- 

оргаиизациските бариери кај трите целни групи -  и секако во иајголем процент кај 

директорската структура. Но во пракса секако дека не е доволно само по себе 
постоењето на потенцијали и стручиост, доколку истите не се реализираат во пракса.
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Училиштниот менаџмеит во функција па надминување на образовно-организт1иските бариери "

тврдење 58.Во моето училиште се правм SWOT анализа!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

редовио се 
практнкува

повремено се 
практикува

не се
практикува

нема
одговор

збир 22(50,0%) 18(40,9%) 4(9,1%)

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 11(21,1%) 31(59,6%) 10(19,2%)

MEНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕ Т КАДАР (82)

збир 28(34,1%) 30(36,6%) 22(34,1%) 2(2,4%)

директори стручна.сл настаеници

в  редоѕно се практикува

■ повремено се практикуеа 

п не се практикува

■ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 58.Во моето училиште се прави SWOT 

анализа! Може да се забележи дека SWOT анализа во училиштата се практикува 

редовно или повремено според директорите 90,9%, според стручните служби 80,7% 

и според наставниците 80,7%. SWOT анализата доколку редовно и правилно се 

практикува, дава добра слика на можности и силни страни, како и слика на слаби 

страни и закани -  интерни или екстернн. Добиената слика дава можност за 

создавање стратегии со кои училиштето полесно и постручно ќе се справува и ќе ги 

надминува бариерите со кои се соочува.
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Училиштниот менаџмент во фупкција no падмипување па образовно-организациските бариери

тврдење 59.Создаденнте бариерн се заедннчкн проблем на сите вработени!

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласуваље

потполно
се

сложувам

се
сложувам

делумно се 
сложувам

не се
сложувам

пема
одговор

збир 26(59,1%) 12(27,3%) 6(13,6%) /

MEF АЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ЗГ (52)

збир 12(23,1%) 31(59,6%) 7(13,5%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 26(31,7%) 31(37,8%) 20(24,4%) 3(3,7%) 2(2,4%)

директори стручна.сл наставници

в лотполно се сложувам 

в се сложувам 

делумно се сложуеам 

в ие се сложувам 

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 59.Создадените бариери се заеднички проблем 

на сите вработени! 86,4% од директорите го потврдуваат ставот, 82,7% од стручните 

служби и 69,5% од наставниците. Оваквиот став ветува и е во функција на стручното 

надминување на образовно-организациските бариери.
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„Училиштниот менаџмент во функција на надмччубаље na образовно-организацискшпе бариери

тврдење бО.Донесеннте кодексн на олпссувап>с и работење се почитуваии 
од!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласува- 

ње

днрсктор педагог
психолог

наставен
кадар

учсиици родители нема
одговор

збир 44(100%) 32(72,7%) 34(77,3%) 28(63,6%) 7(15,9%)

МЕНАЏЕРИ 11 НИВ D: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ЗГ (52)

збир 31(59,6%) 52(100%) 37(71,1%) 26(50,0%) 15(28,8%)

МЕНА ЈЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 29(35,4%) 41(50.0%) 64(78,0%) 34(41.4%) 21(25.6%)

100,00% 

90,00% 
80,00% 
70,00% 
60,00% 
50,00% 
40,00% 
30,00% 
20,00% 

10,00% - 

0, 00%

директори стручна.сл наставници

Q директор

■ педагог-психолог 

а наставен кадзр

■ ученици 

и родители

Интерпретација: на прашањето бО.Донесените кодекси на однесување и работење 

се почитувани од! Во одговорите се чувствува субјективност во проценката за себе, 

се чувствува несовпаѓање во однос на перцепцијата од различните целни групн. 

Единствена усогласеност од три различни аспекти е најмалото почитување на 

кодексите од страна на родителите.
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„Учшшштниот мена\1мент во функција ча надминување на обрпзовно организациските бариери ”

тврдење 61.Резултатнте од добиените SW OT анализн ги искористувам во 
функција на надмннување на препреките и заканнте - интерни и 
екстернн:

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

секогаш понекогаш ретко ннкогаш нема
одговор

збир 20(45,4%) 22(50,0%) 2(4,5%) /

MEHAL ЕРИ II НИВ0: ПЕДАГО ■'-ПСИХОЛОГ (52)

збир 25(48,1%) 21(40,4%) 2(3,8%) 4(7,7%)

МЕНАЦЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДА Р (82)

збир 33(40,2%) 34(41,4%) 11(13,4%) 1(1,2%) 3(3,7%)

директори стручна.сл наставници

в  секогаш 

в  понекогаш 

а  ретко 

■ никогаш 

а  нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 61.Резултатите од добнените SWOT анализи 

ги искористувам во функција на надминување иа препреките и заканите - интерни и 

екстерни: со одговор секогаш и понекогаш одговориле 95,5% од директорите, 88,5% 

од стручните служби и 81,6% од наставниот кадар.
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.. Училиштниот мспаџмешп во функција на надминување net образовно-организациските бариери "

тврдење 62.Крепрам и реализирам анкетн и прашалннци, преку кои ја 
осознавам прнсутиоста на препрекитс со кои се соочуваат 
вработснитс и корисннците на услугнтс на училнштсто!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен па 
согласуваље

континуи-
раио

повремено
според

потребите

ретко никогаш нема
одговор

збир 5(11,4%) 18(40,9%) 21(47,7%) /

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 10(19,2%) 33(63,5%) 9(17,3%) /

МЕНАЏЕРИ III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 4(4,9%) 32(39,0%) 42(51,2%) 4(4,9%)

в  континуирано 

в  поѕремено по потреба 

— ретко 

в  никогаш 

а  нема одгоѕор

директори стручна.сл нзстаеници

Интерпретација: на прашањето број 62.Креирам и реализирам анкети и 

прашалници, преку кои ја осознавам присутноста на препреките со кои се соочуваат 

вработените и корисннците на услугите на учнлиштето! 52,3% од днректорите 

одговориле дека во континуитет или повремено според потребите креираат и 

реализираат анкети н прашалници за присутноста на бариерите, 82,7% од стручннте 

служби и 43,9% од наставниот кадар.
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„Училшитпиот мемцшект во функција на падмштмње на образовно-организациските бариери"

тврдење 63.Надминуван>ето на постоечките бариери во училиштето 
позитивно влијае па поттнкнуваЈве на учнлишната клима!

МЕНАЏЕРИ 1 НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполио
се

сложувам

сс
сложувам

делумно
се

сложувам

не се
сложувам

пема
одговор

збир 33(75,0%) 11(25,0%) / /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ10Г (52)

збир 18(34,6%) 25(48,1%) 9(17,3%) /

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 30(36,6%) 48(58,5%) 4(4,9%) /

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%20, 00%

10,00%

0,00%

в потполно се сложувзм 

в  се сложувам 

га делумно се сложувам 

в  не се сложувам 

а  нема одговор

директори стручна.сл наставници

Иптерпретација: на прашањето број бЗ.Надминувањето на постоечките бариери во 

училиштето позитивно влијае на поттикнуваље на училишната клима! Со одговор 

потполно се сложувам и се сложувам одговориле 100% од директорите, 82,7% од 

стручните служби и 95,1% од наставниот кадар. Овие одговори се во прилог на 

посебната хипотеза Ѓ)
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„Училиштниот менаџмеит ео фупкција на надминување на образовно-организациските бариери

тврдење 64.0птимален број на постоечкн барнери (нн премалку-ни премногу), 
создава најпродуктивнн услови за работа во училиштето!

МЕНАЦЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложува.м

се
сложува.м

делумно
се

сложувам

ие се
сложувам

нема
одговор

збир 18(40,9%) 14(31,8%) 12(27,3%) /

МЕНАВ ЕРИ 11 НИВ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХ0Ј10Г (52)

збир 6(11,5%) 32(61,5%) 12(23,1%) 2(3,8%)

МЕНАЏЕРИ III Ш BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 9(10,9%) 39(47,6%) 20(24,4%) 8(9,8%) 6(7,3%)

директори стручна.сл наставници

в  потполно се сложувам 

ѕ  се сложувам 

а делумно се сложувам 

■ не се сложувам 

е  нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 64.0птимален број на постоечки бариери 

(ни премалку-ни премногу), создава најпродуктивни услови за работа во 

училиштето! 72,7% од директорите потполно се сложиле и се сложиле, 73% од 

стручните служби и 58,5% од наставниците. Добиените одговори се во прилог на 

посебната хипотеза 3)
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„Училиштниот менаџмент во функциЈа на надмчнусаље на образовно-органчзацискчте барчерч "

тврдење 65.Според Вас, кои се најчсститс прнчини за настанување u 
опстојување на образовнитс барнсрп!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

судир на 
нитереси 
поттикнати 
од
политички
влнјанија

меѓусебно
непочитува-
ње,
критикување
преценување
и
самобенди-
саност

став, јас 
знам СЕ -  a 
останатите 
НЕ„ чувство 
на
супериорно- 
ст и немоќ 
за добра 
комумикаци-
ја

не
прнфаќање
на
новнтстн
во
наставната 
програма, 
отпор кон 
ИКТ
технологи-
ја

немање
соодветни
матерјални
и
просторни 
услови во 
училиште- 
то

некоорди-
нираност и
лоша
училишна
организаци-
ја, големи
генерацискн
разлики на
наставен
кадар во
училиштето

нарушена 
комуника- 
ција помеѓу 
дсл од 
вработените

нетрпеливо- 
ст помеѓу 
педагогот и 
психологот 
како стручна 
служба

лоши
меѓучовечки 
односии 
несоодве- 
тна
училишиа
клима

нееднаков 
третман на 
учениците

брзите и
контииун-
рани
променн во 
образова- 
нието и др. 
сегменти

социјално
загрозени
семејства,
воспитно
запоставени
дсца,
недоволна 
комуника- 
ција со 
роднтелите 
на учени- 
ци со 
деликве- 
нтно
однесување

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

недостаток
на
флексиби- 
лност во 
работењето 
и
неконстру- 
ктивен 
односот кон 
бариерите -  
како и 
неприфаќа- 
њс на 
ннвното 
постое- 
ње

недемокра-
тско
однесување, 
наредби н 
наметнува- 
н>а по секоја 
цена од 
страна на 
директори

несоодветен 
став и 
не.мање 
капацитет на 
директорот 
да се справи 
со бариерите

реванши- 
зам поради 
партиски 
определби 
и влијанија 
неетички 
поделби во 
колективот

спроти-
вставени
мислења,
ставовн,
интересн,
потреби,
минати
искуства,
погледи

статичност
и
конзервати- 
вност, 
отпор да се 
следат 
промените
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..Училиштниот менаџмент во функција на надминување ча образовно-органхаациските бариери

недоразбира 
ња по
определени
области.
конфликти и
конфронти-
рања,
мобинг

немање
доволно
интерес н
мотивација
за работа,
апатично
расположс-
ние, чувство
на страв н
немир
порадн
можни
исходи н
реперкусии

различен 
третман кон 
вработените 
од страна на 
директорот, 
неизедначе- 
но дадени 
можности и 
права за 
иапредок во 
зиаењето 
преку обукн 
и едукации 
(фаворизира 
ње на
определени
личности
прнврзаници
на
директорот)

неодгово-
рни и
незаинте-
ресирани,
немотнви-
рани
ученици за 
настава и 
образова- 
ние,
неодгово- 
рни и
незаинтере
сирани
родители

незадово- 
лство од 
личен 
доход што 
реперкуира 
во вид на 
ниска
стимулаци- 
ја за
поквалите-
тно
работење и 
прифаќање 
на новини

лоша
организаци-
ска
поставеност
на
одговорно- 
стите на 
сите
носители на 
образовниот 
процес и 
неамбицио- 
зност и 
голема 
толерантно- 
ст од страна 
на
раководни- 
от кадар

МЕНАЏЕР И III НИВО: НАСТАВЕН КАДАР (82)

недостаток 
на почит, 
емпатија и 
разбирање 
за
личностите 
околу себе, 
давање 
приоритет 
на лични 
интереси

честите 
промени во 
политичкиот 
живот кои 
носат
влијание во
образовниот
процес

брзите и 
чести
промени во 
наставно- 
образовиите 
програми и 
технологи- 
јата кои не 
можат сите 
наставници 
да ги пратат 
со
изедначени
чекори

премногу
често
менување
па
учебниците 
и многу 
обемна 
наставна 
матсрија 
која треба 
да се
совлада од 
наставииот 
кадар и 
ученнците

незаинте-
ресирани
родители,
со низок
социјален
статус,
нетактични
или
премногу
амбицио-
зни

разгалени и
неодгово-
рни,
иевоспита- 
ни ученици, 
иемотиви- 
раии за 
учсњс и 
редовно 
посетуваљс 
на
наставата, 
социјално 
загрозенн и 
воспитно 
запуштеии

ненавремена 
и иедоволна 
информира- 
ност во 
училиштето, 
некомпете- 
нции, лоша 
комуника- 
ција,
нејаснотии,

лоши
меѓучовечки
односи,
нетрпеливо-
ст,
групирање и 
несоодветна 
комуникаци-
Ја’
недоволна
заинтереси-

манифести- 
рање отпор 
кон промени 
и не-
прифаќање 
на новитети

непрофеси- 
онално 
однесува- 
ње на
раководно- 
то лице, 
преголема 
толера- 
нтност до 
степен на 
незаинте-

константна 
тензија 
поради 
општестве- 
пите и 
политички 
промени и 
стравување 
од губење 
на работно 
место или

промените 
во етичко- 
моралните 
општестве- 
ни
критериуми
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Училиштниот менаџмеит во функција на надминување на образовно-оргатпациските бариери "

неискреност раност од ресираиост промена на
страна на ИЛИ училиште
учениците и манифести-
наставници- рање
те преголема 

крутост и 
строгост

ТВрДСЊ С 66.Од Ваше искуство, училишна срсдина во која нема барисри нлн гн 
има во многу мал број, е апатична, неенергнзнрана и недоволно 
мотивирана!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
сс

сложувам

се
сложувам

делумно
сс

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 4(9,1%) 22(50,0%) 17(38,6%; 1(2,3%)

МЕНАЏЕРИ II НИВ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 7(13.5%) 20(38,5%) 21(40.4%) 4(7,7%)

МЕНАЏЕРИ III HP1BO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 4(4,9%) 31(37,8%) 35(42,7%) 8(9,8%) 4(4,9%)

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%20,00%

15,00%10, 00%

5,00%
0,00%

директори стручна.сл наставници

в  потполно се сложувам

■ се сложувам

в делумно се сложувам

■ не се сложувам 

о нема одговор
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Училиштниот менацмент во функција на чадмипуиање ни образовно-организациските бариери "

Интерпретација: на прашањето број 66.Од Ваше искуство, училишна средина во 

која нема бариери или ги има во многу мал број, е апатична, неенергизирана и 

медоволно мотивирана! Со одговор потполио се сложувам и се сложувам одговориле 
59,1% од директорите, 52% од стручниге служби и 42,7% од наставниот кадар. 

Одговормте се во прилог на посебната хипотеза 3)

тврдење 67.Не се cu re образовни барпсри штетни!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласувањс

потполно
сс

сложувам

сс
сложувам

делумио
се

сложувам

ие се
сложувам

нема
одговор

збир 6(13,6%) 28(63,6%) 8(18,2%) /

МЕНАЏ ЕРИ II НИВ0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ОГ (52)

збир 8(15,4%) 31(59,6%) 12(23,1%) 1(1,9%)

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 8(9,8%) 52(63,4%) 17(20,7%) 2(2,4%) 3(3,6%)

в потполно се сложувам

■ се сложувам

— ш делумно се сложувам

■ не се сложувам 

и нема одговор

7
директори стручна.сл нааавници

Иптерпретација: на прашањето број 67.Не се сите образовни бариери штетни! Со 

одговор потполно сс сложувам и се сложувам одговорнле 77,2% од днректорнте, 

75,0% од стручните служби и 73,2% од наставниците. Добиените одговори се во 

прилог на посебната хипотеза 3)
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..Училиштииот M e i i a i u t e n m  ао функција na иадминување на образовно-органнзациските бариери

тврдење 68.Бариерите можат да се „впрсгнат” и со нив да се управува, за да се 
трансформираат во конструктнвни и да дадат функционални ефектн!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

делумно
се

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 8(18,2%) 21(47,7%) 15(34,0%) /

МЕНАЏЕРИ II НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛ ОГ (52)

збир 10(19,2%) 24(46,2%) 17(32,7%) 1(1,9%)

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 5(6,1%) 39(47,6%) 32(39,0%) 6(7.3%)

директори стручна.сл настзвници

■ потполно се сложувам

■ се сложувзм

п делумно се сложувам 

н не се сложувам 

□ нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 68.Бариерите можат да се „впрегнат” и со нив 

да се управува, за да се трансформираат во конструктивни и да дадат функционални 

ефекти! Со одговор потполно се сложувам и се сложувам се изјасниле 65,9% од 

директорите, 65,4% од стручната служба и 53,7% од наставниот кадар. Одговорите 

се во прилог на поединечната хипотеза За)
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„Учипиштниот мемцшешп оо функција на надминување на образовно-организациските бариери

тврдење 69.Менаинран>ето н барањсто рсшснне кос води кон решенија за 
надмннување на бариернте, води кон активнрањ е на виатреш ннте 
силн на учнлиштето!

МЕНАЏЕРИ IНИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложува.м

сс
сложувам

делумно
се

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 18(40,9%) 24(54,5%) 2(4,5%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 РШВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЈ10Г (52)

збир 15(28,8%) 29(55,8%) 8(15,4%) /

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 18(21,5%) 49(59,8%) 14(17,1%) / 1(1,2%)

10,00%

0,00%

директори стручна.сл нзставници

в потполно се сложувам 

н се сложувам 

ш делумно се сложуеам 

в не се сложувам 

е нема одговор

И нтерпретација: на прашањето 69.Менаџирањето и барањето решение кое води 

кон решенија за надминување на бариернте, води кон активирање на внатрешните 

сили на училиштето! 95,4% од директорите одговориле со потполно се сложувам и 

се сложувам, 84,6% од педагозите и психолози ге и 81,3% од наставниците.
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. .  Училиштниот меиаџмент so функција na падмииуеан>е na образовно-организациските бариери "

тврдење 70.Доколку постои умерено ннво на образовнн бариери, тоа може да 
бнде корнсно за органнзациската ефектнвност!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

се
сложувам

дслумно
се

сложувам

не се
сложува.м

нема
одговор

збир 14(31,8%) 20(45,4%) 10(22,7%) /

МЕНАЏ ЕРИ 11 НИВ 0: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 10(19,2%) 26(50,0%) 15(28,8%) / 1(1,9%)

МЕНАЦЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 8(9,7%) 50(60,9%) 18(21,9%) 2(2,4%) 4(4,9%)

директори стручна.сл настзвници

в  потполно се сложувзм 

в  се сложувам 

ѕ  делумно се сложувам 

в  не се сложувам 

н нема одговор

Иитерпретацнја: на прашањето број 70.Доколку постои умерено ниво на образовни 

бариери, тоа може да биде корисно за организациската ефективност! Со одговор 

потполно се сложувам и се сложувам одговориле 77,2% од директорите, 69,2% од 
стручните служби и 70,6% од наставниот кадар. Одговорите се во прилог на 

посебната хипотеза 3)
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тврдеље 71.Со правнлно примепување на усвоеннте знаења н вештинн од 
образовен менацмент поврзани со организациските несогласувања и 
конфликти, се доведува до надминување на конфликтите како 
бариери!

МЕНАЏЕРИ I НИВО: ДИРЕКТОРИ (44)

Степен на 
согласување

потполно
се

сложувам

сс
сложувам

делумно
сс

сложувам

не се
сложувам

нема
одговор

збир 15(34,1%) 19(43,2%) 10(22,7%) /

МЕНАЏЕРИ 11 НИВО: ПЕДАГОГ-ПСИХОЛОГ (52)

збир 11(21,1%) 25(48,1%) 15(28,8%) / 1(1,9%)

МЕНАЏЕРИ III НИBO: НАСТАВЕН КАДАР (82)

збир 10(12,2%) 48(58,5%) 17(20,7%) 2(2,4%) 5(6,1%)

п потполно се сложувам 

■ се сложувам 

и делумно се сложувам 

ш не се сложувам а нема одговор

Интерпретација: на прашањето број 71.Со правнлно применување на усвоените 

знаења и вештини од образовен менаџмент поврзани со организациските 

несогласувања и конфликти, се доведува до надминување на конфликтите како 

бариери! Со став потполно се сложувам и се сложувам, одговориле 77,3% од 

директорите, 69,2% од стручните служби и 70,7% од наставниот кадар. Дадените 
одговори се во прилог на генералната хипотеза и поединечната хипогеза ВбЗ)
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Генералната хнпотеза е поткрепена со прашањата број 1,4,7,11,32,45,71 

Посебните и поединечннте хипотези се поткрепени со прашањата:

A) 9,11,18,21,22,32,39,41,42,44,46,47 

Аа1)9,11,18,21,22,32,39,41,42,44,46,47,57 

Б) 1,2,4

Ба1)7,9,22

Ба2)7,14,18,21,27,30,32

Бб1)7,9,22

Бб2)7,14, 18,21,27,30,32 

Бв1)7,9,22

Бв2)7,14,18,21,27,30,32

B) 6,35,38,40,43 

Ва1)8,10,13,24,28,31 

Ва2)9,21,27 

ВаЗ)14,45 

Вб1)12,15 

Вб2)18,22,30 

Вб3)14,30,71 

Вб4)23
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Вв1)19,25,26,29

Вв2)33

Вв3)14,32

Г)34

Г а)36,39

Га1)37

Га2)41

Г аЗ)42

Га4)44

Д)46

Ѓ)47, 63

Е)48

Ж)49

3)64,66,67,70,

За)68

. .  Учгашипшиот мена\сиент во функција на надминување ча образовно-организациските бариери"
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1.2.3.АНАЛИЗА И РЕЗУЛТАТИ ОД ПРИЛОГ БРОЈ 5 ОД ИНСТРУМЕНТ 

АНКЕТА ЗА ОБРАЗОВНИ БАРИЕРИ ВО УЧИЛИШТНИТЕ ОРГАНИЗАЦИИ 
(наменет за днректори, педагози-психолози п наставници-професори)

Во прилог на истражувањето, беше употребен и ПРИЛОГ 5 -  инструмент: 

АНКЕТА ЗА ОБРАЗОВНИ БАРИЕРИ ВО УЧИЛИШТНИТЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

(наменет за директори, педагози-психолози и наставници-професори) со 21 прашања 

од отворен тип. Од истиот се добија следните сознанија:

На прашањето: 1.Што за Вас преставува понмот БАРИЕРА? (рангнрајте

според прифаќање на смиелата)! Беше добиена следнава слика - препрека, пречка, 

спречување, спротивставување на промени, отпор, преграда, ограда, заграда, 
подвојување, стагнација, ѕид, непремостливост, брана, браник, граница, склониште, 
одбрана.

На прашањето: 2.Во кој дел од вашето работно функцпоннраље најчесто 

чувствувате БАРИЕРА? (рангирајте!) Беше добиена следнава ранг листа: 

комуникација, судири и конфликти околу професионални и лични несогласувања, 

неприфаќање и отпор кон промсни, разијдувања околу организациски прашања, 

материјални бариери, политички, старосни (возрасни) и др.

На прашањето: З.Вс молам идентификувајте гн сите околности, проблсми,

настани и личности кои можат да го попрсчат Вашето функцпонирање н 

прогрес! (рангирајте) Беше добиена следнава слика: недоволна соработка со ЛЗ 

(општината), лошата организациска поставеност, физички услови за работа, 

преголемата политизираност на образованието, вреднување на трудот според 

партиски а не професионални критериуми, изгубените човечки вредности заради кои 

индивидуите не успеваат да се вклопат, онеправденост и непочитување на закони и 
норми, институција раководител, директор, одговорен - нивни личннте и 

професионални квалитети, различно образовно ниво на иаставниот кадар и 

неспремност да се носи со промените, неусогласеност на наставни програми со
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поедини учебннци, нефлексибилност на претпоставениот, непостоење на дијалог и 

нормална комуникација помеѓу колегите, намален број на ученици - а со тоа и 

намален број на часови, недоволната и неквалитетна комуникација, нееднаков 

пристап и однос кон сите вработени од страна на раководната структура, 

манифестен конфликтен однос од страна на некои личности директио вклучени во 

образовниот процес, нереален пристап кон одговорностите на наставниците, 

неприфаќање на промени од страна на наставниците, немање потребна соработка со 

родителите, непочитување на постигнувањата на директорот од страма на личности 

од различни партии, непрофесионален третман на функцијата - директор, 
завидливост од страна на дел од наставници и др. личности на успесите иа 

директорот при реализација на проекти и инфраструктурни зафати кои видно ги 

подобруваат условите за работа и учење во училиштето, мобинг, неприфаќање и 

игнорантски пристап на новините во образованието од страна на постарите 

вработени, спротивставување на промени, неоправдан критизерски став на дел од 

родителите и отсуство на самокритичиост при проблем ситуации кога се во прашање 

нивните деца, невоспоставување на нор.мална комуникација и соработка со 

родителите на воспитно запоставени ученици кои потекнуваат од социјално 

загрозени семејства и нивна незаинтересираност за разрешување на проблемите на 

нивните ученици (деликвентно однесување, самоволно иапуштање на часовн во 

подолг период, недисцнплина, агресивно однесување кон врсниците и др. ученици, 
непочитување на наставниците и др. вработени во училиштето од страна на 

учениците, економски фактор, влијаннето на општествените и политичките 

надворешни структури во воспитно-образовната работа и воопшто организацијата 

на училиштето, некомпетентност и непрофесионалност на лицата кои спроведуваат 

стручен и инспекциски надзор, неизградениот авторитет и лнк на наставникот 

(изгубените вредности денес), непостоењето и необезбеденоста на систем за 

контрола на квалитетот на воспитно-образовната работа, непрофесионализам, 

непринципиелност и непочитување на кодексот на просветен работник, непостоење 

систем за мотивирање на кадарот т.е. спроведување награди и казни, неможност да 

се напредува врз основа на квалитет -непостоење критериуми за стручно следење, 

вреднување и унапредување или непочитување и на постојните, ниско ниво на 
образованост на наставници-почетници ( проблеми во иницијалното образование), 

постоење на возрасни кадри кои не можат да се вклопат во ситемот, несоодветен 

третман и статус на профилот на стручниот соработник, отпор на одредена
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категорија на наставници кон воведување промени, неефективна соработка со 

стручни институции (БРО и сл.), необезбсдсни финансиски средства за обуки и 

едукации на различпи нивоа за професионален развој. педоволна информираност од 
другата страна, нарушување на комодитетот, неодговорност од другите субјекти, 

финансии, зависност од други институции и т.н.

На прашањето: 4.Што и кој (кои структури) пајчесто Вн попрсчува да
помнкетс ннз процесот на промснн? Се доби следнава палета на одговорн: 

Директорот - претпоставените. некои од наставниците со наглассиост на 

повозрасната популација, отежнатата комуникација и соработка со родителите на 

воспитно запоставени ученици кои потекнуваат од социјално загрозени семејства, 

недоволната врска помеѓу институцинте, раководството, економскиот фактор, 

политичките партии и ЛЗ, недостаток на стручна литература и навремени 

информации и едукации и др. осповен проблем за воведување на променнте 

претставува малата бројност на ученнци која не ни дозволува спроведувањс на 

"Мастава на 21-от век" и финансиските проблеми.

На прашањето: Ѕ.Што н кој (кои структурн) најчесто Вн помогнува да

поминете ннз процесот па промени? Се добија следииве мислења: БРО, МОН, 

инструкциите и советите на педагошко-психолошката служба, директорот, 

учествувањето на семинари и стручни едукации, користењето на стручната 

литература, интсрнет, соработкага со колегите, иаставниците кои се одд. 

раководители, иаставниците кои се во лидерскиот тим на училиштсто, како и секој 

поамбициозен вработен, родигел или др. стручно лице кос во даден момент може да 

даде свој допринос во прифаќањего на променнте, лично залагање, личната стручна 

подготвеност и квалитети, спремиоста да се прифатат и реализираат промените, тим 

од соработници, добрата училишна организираност, меѓусебната поддршка, 

професионализамот во работењето и др.
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На прашањето: б.Од кого и како сте помогнати или попречени да помниете

низ процесот на промсни (да владеете со процесот на промени)?

помогнати од попречени (блокирани)од

Вие лично обраќање на стручна 
служба, лична надградба, 
лична аигажираност и 
професионално 
доусовршување 
(едукации), внатрешна 
мотивација, обраќање на 
раководен кадар, 
користење на стручна 
литература, желбата за 
личен напредок, од 
сериозниот пристап кон 
проблемот

политички партии, од разни 
структури и човечки 
фактори, претпоставените, 
недоволна лична 
ангажираност и недоволната 
мотивација

Други структури од 

училиштето

колеги -  директори од др. 
училишта, стручии 
служби, поедини 
вработени со прогресивни 
идеи и нивната спремност 
за промени, тим од 
соработници, преку 
прифаќање на бараната 
соработка

родители кои не се спремни 
за соработка со училиштето, 
одредени неколегијални 
наставници, законски норми, 
раководителот, 
недоволната соработливост 
од определени стручни 
соработници

Образовната

организација

МОН, БРО, Советници од 
БРО, лица од локалната 
самоуправа - задолжени за 
образование, просветниот 
инсектор н неговиот 
авторитет, ЛЗ, со помош и 
поддршка

од некои законски норми и 
прописи, локалната власт, 
политичкнте партии и 
честото партиско менување 
на директорите во 
училиштата, недавање на 
доволно помош и поддршка

На прашањето: 7.Ве молам размислете за видот на промените што мислнтс

дека реално можете да ги постигнете -  реалнзиратс, во обидот да го промените 

своето учнлиште, со цел тоа да допрннесе кон унапредуван>е во функцпја на 

образованието! Се добија следните размислувања:

Отворање на училиштата кон општествената средина, подобра комуникација и 

соработка со бизнис секторот, набавка на нови посовршени технички и наставнн
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средства и помагала, достапни и навремени информации, континуирани едукации и 

динамика на активни случувања, воспоставување на рамноправни училишни односи, 
континуирана и плодна соработка со родителите и учениците, подобрување и 

интензивирање на меѓусебната соработка и комуникација помеѓу наставник -  

наставник, наставник -  ученик, ученик - стручна служба, наставник - родител, 

наставник - стручна служба и т.н., подобрување на работната атмосфера со 

обезбедување на современи услови за работа и учење, редовна помош (преку 
работилници и обуки) на наставниците и навремено запознавање со новините во 

педагошката пракса, помош во подобрување на материјално-социјалната структура 

на загрозените семејства за да се предизвика мотивација за учење и редовност на 

учениците во училиште, редовна соработка со наставниците и континуирано 

наоѓање начини за подобрување на успехот кај учениците, редовна ефективна 
сорабогка и интеракција со родителите, поголем ангажман и во наставниот н 

воннаставниот процес, активирање на авторитетот на директорот со цел подобра и 

покреативна реализација на наставни планови и програми на часовите, поредовна 

употреба на постоечките наставни средства и иницирање на самоизработка на 

наставни помагала, поттикнување на реализирање и учество на интерни семинари и 

дисеминации, изработување на квалитетни ученички и наставнички портфолија, 

стручно надминување на конфликти од различен облик и ниво во училишната 

средина, можеме да бидеме позитивен пример во работата преку примена на 

современи наставни техники и методи, подобрување на ИКТ технологија, 

формативно оценување, да се почитуваат пропишаните правилницн, закони и 

прописи во училиштето, наставниците да пренесуваат позитивни вредностн на 

децата преку своето лично однесување, пристап и професионалност, да се 

конструираат стратегии за намалување на отпорот кон образовните промени со 

новите концепции, постојано да се потикнува професионалниот развој на кадарот 

преку екстерни и интерни едукации, потикнување на тимската работа и акцентирање 

на организираното учеље, развивање нови стратегии за учење и поучување, 
непосредна стручна соработка педагог-психолог-наставник, тимска работа при 

решавање на конфликтни ситуации и проблемски прашања, почитување на куќен 

ред -кодекси на однесување од сите структури и примена на казни за непочитување, 

формирање имиџ на училиштето и негување на училишна култура, континуирано 

наоѓање начини за афирмација на училиштето, наоѓање на стратегни за подобрување 

на воспитната работа со учениците, развивање ефективна соработка со родители и
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наоѓање начини да се привлечат родителите за вклучување во училишниот живот, 

ангажираност на полето на соработка со родители и други надворешни субјекти, 

мотивирање на внатрешните и надворешните субјекти кои пружаат отпор кон 
соработка и кон незапирливите промени и т.н.

На прашањето: Ѕ.Идснтнфикувајте гн вештините и поддршката што вн се

потребни за да владеете со промсните н опасностнте што можете да гн 
доживеете! Се добија следниве мислења:

Комуникациски вештиии и вештини за справување со конфликти, препознавање на 

бариерите и справување со нив со помош на техннки кои водат кон нивно решавање 

и надминување, квалитетен стручен материјал за теоретска наобразба, усвојување на 

организациски и менаџерски вештими, неопходно е потребно да знаеме и 

почувствуваме дека во секој сегмент во образованието се почнтува законот, 

потребна е видлива потврда дека секој се труди да го сработи својот дел од работата 

и секој е соодветно награден за тоа, потребно ни е повеќе да работиме на развивање 

на својата емоционална интелигенција заради подобрување на емпатијата и 

поуспешна комуникација и справување со конфликтите, да „се наоружиме,, со 

трпение и спремност да ги сватиме и прифатнме субјектите околу нас како личности 

со свои јаки и слаби страни, потребна ни е умсшност и вештини да воспоставиме 

конструктивна комуникација и по потреба да употребиме авторитет, континуирано 

следење на состојбите и добра соработка со толераитеи однос кон колегите, 

учениците и родителите, поголем број обуки, семинари, поголема и посоодветна 

подршка од директорот, како и од колегите, пробудување на амбициозноста и 
желбата за работа и напредок, флексибшшост и адаптибилност на промените, 

континуирано барање и дополнителна стручиа помош од компетентни лица 

(советници од БРО и др.), користење и примена на туѓи искуства од др. училишта со 

нивно претходно прилагодување на домашните потреби и прилики во сопственото 

училиште, како и искористување на туѓи ефективни вештини кои во некои прилики 
дале соодветни искуства и резултати поврзани со образовните бариери, подобрување 
на тимската работа, актуализирање на потребата од самостојно вклучување на 

учениците во превземање училишни активности и поголема поддршка од МОН и 
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На прашањето број: 9.Смислете промени што би сакале да гн предизвикатс во 

училиштето, а за кон би требало да се вклучи соработка со другн субјекти:

Се добија следниве размислувања:

Во примената на новините вработените лица во образованието имаат пред се 

потреба од поддршка од локалната самоуправа, БРО, МОН и од др. институции во 

смисла на пружање дополнителна стручна и материјална помош, набавка на 

прирачници и стручна литература, да се вклучи бизнис заедницата и НВО и да се 

обезбедат определени денови во кои учениците би можеле да посетуваат фирми и да 

се запознаваат со практичниот дел на бизнисот, во училиштата да се организираат 

повеќе нагледни отворени часови кои ќе иницираат промени во училиштето, да се 

работи повеќе на медијаторство и преговарање со вклучување на стручни лица 

компетентни за тоа, тимска работа на наставници од исти или сродни предмети, 

вклучување на училиштето во повеќе проекти преку донирања и фондации, 

поинтензивна соработка со локалната самоуправа, директни контакти со 

стопанството, двонасочна комуникасија со МОН и БРО, поставување на вистински 

луѓе (квалификувани, личности за почит) на вистински функции и работни места, 

постоечките кодекси да премииат од хартија на дело, транспарентност во поголем 

обем од интерес на сите, менаџерите да можат повеќе да влијат при избор на 

наставен кадар (од стручен аспект), да се изнајдат механизми за примена на 
постоечките стандарди на ученичкн знаења и реално оценување, за директори да се 

избираат личности според веродостојни квалитети и соодветни критериуми (а не по 

партиски клуч - за тоа е потребна соработка и разбирање со УО и Градоначалникот), 

примеиа на современи стратегии на поучување, спроведување на акдиони 

истражувања, наставникот да завземе улога на рефлексивен поучувач, 

осовременување на наставата со иагледни сретства и реконструкции, размена на 
искуства и интензивирање на соработка со училишта што се соочуваат со исти или 

слични проблеми.

На прашањето: 10.Некон луѓе (соработници) даваат отиор на промсни или

„кочат,, нсшто што е важно за h u b  u учнлпштсто. Што најчесто во Вашата 

учнлиштна средина „попречуваат,, колсгите и како тие би можело најлссно да
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се придобнјат со цел да се на.малм отпорот кон промените? Се доби следната 
палета на размислувања:

а)Ако отпорот го пружа директорот: да се пристапи кон конструктивни разговори 

со цел да согледа дека гн кочи промените, да ја согледа суштината и нужноста од 

промените, да ги согледа добрите и лошите страни и што би добиле односно што би 

загубиле со нивното (не)прифаќан>е, да се наведе да го преиспита своето 
однесување, може да се делува со аргументирани факти и поголеми знаења од 

областа на менацментот во образованието, добро е да се изнесат сите значајни 
аргументи во една поширока дискусија, да се поткрепат потребите за промени во 

училиштето со заклучокот на мнозинството од колективот преку писмен документ и 

да се реагира согласно тоа до повисоките инстанци - ако и тоа не помогнува да се 

смени директорот, да се убедува со докази во тоа дека греши и ако не се успее да се 

побара поддршка од компетентни лнца и институцин, со сериозен разговор за 

значењето на промената и одговорностите во текот на спроведувањето, би го 

придобиле преку мотивирање, давање поддршка и укажување на тоа кои се 

последиците за училиштето од неисполнување на обврските. Некои размислувања 

одеа во правец дека директорот никогаш не пружа отпор и дека тој е двигател на 

целокушште промени во училиштето.

б)Ако отпорот го пружа стручен соработник: да се поведе разговор за 

неопходните потреби од промени, да им се овозможи едукација или доедукација за 

училишен менаимент, да се разговара за причините и последиците кои ги носи 

одредено (не)прифаќање на промени, да се инволвира стручниот соработник во 

процесог на промепи колку што е можно подиректно, да му се даде можност 

практично да ги почувствува и испита промените, со разговор и убедување со 

аргументи за позитивното влијание од прифаќањето на промените, со организација 

на тимска работа и вклучување на сите субјекти (во зависност од потребата) во 
реализација на промената, би го придобиле преку мотивирање, давање поддршка и 

укажување на тоа кои се последиците за училиштето од неисполнување на 

обврските. Постои и едно друго размислување дека стручниот соработник не бн бил 

стручен соработник ако би пружал отпор кон промени. Тне се носители на сите 

промени и проекти, во самото учнлиште и надвор од него, во локалната средина.
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в)Ако отпорот го пружа наставпнк: да се превземат соодветни мерки, преку 

разговор и објаснувања за позитивното влијание на прифаќањето на промените во 

конструктивна насока како влијание на наставниот кадар и како влијание на целото 
училиште, да се разговара подетално со цел да се согледаат причшште зошто 

постојат опструктциите и кочниците за да се постигне нешто важао за училиштето, 

да им се укаже на наставниците дека u во образованието „се тече-се се менува,, да 

се убедува со аргументи во тоа дека греши и ако не се успее да се побара поддршка 

од компетентни лица и институции, подршка од педагогот, директорот, активите по 
потреба, непосредно во реализацијата би ги придобиле преку мотивирање, давање 

поддршка и укажување на тоа кои се последиците за училиштето од неисполнување 

на работните задачи. Во продолжение стојат и некои искуствени ситуации во 

контекст дека некои од наставниците не е можно на никаков начин да се придобијат 

за соработка.

На прашањего: П .С о кон аргументн и како би можеле да звучите поубсдливо 

со цел да ги надминсте бариерите во училиштето? Се добнја следниве ставови: 

Со докази и практични примери од секојдневието, со почеста соодветна 

комуникација, засилена соработка со сите структури во училиштето, укажување на 
лично искуство и личен соодветен пример, укажување на туѓи примери за постоечки 

бариери и наоѓање начини за нивно успешно надминување, брзо откривање на 

постоечките бариери во училиштето и навремено превземање мерки (разговори, 

состаноци и работни средби, едукации), со анализирање, презентирање на анализите 

и компаративните анализи добиени од резултатите на успех, редовност и 

дисциплина на учениците во училиштето, со директен, искрен разговор без 

заобиколување, создавање можности да се разгледа и прифати секоја добра идеја и 

искуство, со наметнување факти со кои располага училиштето и вработените, со 

авторитетот кој го има директорот, стручната служба, одговорните на стручните 

активи, училишниот одбор, со развивање на чувството за брзо откривање на 

бариерите, со добро познавање што е барира, нејзино иавремено препознавање и 

познавање стручни начини и вештини како истата да се надмине, со толерантен 

однос и користење цврсти аргументи, со наведување на позитивните ефекти од 

надминувањето на бариерите. Аргументите ќе зависат од видот на бариерата - 

постигнување поголем личен професионален успех, афирмација на училиштето.
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подигнување на нивото на постигања кај учениците, подобрување на имиџот на 

училиштето, а со тоа и сопствениот лик и авторитет, со воочување и реално 

прифаќање на последиците доколку не се надмине бариерата.

На прашање: 12.Колку и како обукитс н усвоеиите стручни знаења и вештшш 

за училиштно менаџирање, Ви овозможуваат поуспешно да гн над.минсте 

образовно-организациските бариери? Учесниците во анкетата одговориле: 

Обуките и усвоените стручни знаења н вештини за училишно менаџирање даваат 
поголема сигурност во работењето, го подобруваат квалитетот на работата и 

училишната клима, придонесуваат за поуспешно применување на истите, 

помогнуваат при нивно користење во секојдневната пракса. Во секој поглед дел од 

вработените се за постојано обучување и надградба за менаџирање со одредени 

бариери. Се искористуваат и знаењата и искуствата од обучувачите и стручните 

лица кои ги организираат и спроведуваат обуките за менацмент. На еден дел од 

вработените обуките во образованието им помогнуваат многу (особено во делот на 

комуникацмја и конфликти) со акцентирање на искуството дека ништо не помага ако 

и личноста со која се обидуваш да комуницираш и да го решиш конфликтот не 

учествувала во обуки, не усвоила вештини н не прави обид околу добро училишно 
менаџирање и надминување на бариерите. Преку обуките се овозможува усвојување 

на нови сознанија и искуства во сите сегменти (организациски прашања, 

законодавство, програмирање на ВОР, менаџмент во училиште, пракгика на новите 

стратегии, вештини и искуства во организацијата на училишната работа и 

непосредните училишни ситуации, доследност, принципиелност и професионализам 

во спроведувањето. Некои од анкетираните пак се ма мислеље дека многу малку 

поминале обуки и дека тоа се повеќе лични залагања и стекнати искуства од самата 

пракса, самостојни надградби следејќи педагошка литература, а дека и најмалите 

усвоени стручни знаења и вештини им помагаат за успешно надминување на 

бариерите во училиштата. Обуките не се доволно застапени, а од друга страна преку 

обуки објективните причиии би останале сеуште ненадминати доколку знаењата не 
се ирименат во училиштата.
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На прашањето: 13.Колку можстс стручно да ги контролирате снтуациите на 

пречки н отпор во училнштето? Анкетираните одговориле на следниов начин:

Искуствата и искажувањата на анкетираните се движат во дијапазон од не можам, не 

доволно, понекогаш успевам да ги контролирам, можам да ги контролирам колку да 

не излезат од рамките на дозволеното, контролирањето е толку стручно колку што 
се стручии познавањата и искуството од оваа проблематика, некои ситуации доста 
добро-некои слабо ги контролирам, во голема мера ги контролирам, досега солидно 

се справувам со снтуациите на пречки и отпор во училиштето, релативно добро ја 

контролирам скоро секоја ситуација во колективот, препознавам, именувам и правам 

обиди да се надминат отпорите доколку добијам поддршка од директорот и 

колегите.... Многу успешно се справувам со ситуациите на пречки и отпор тогаш 

кога нспосредно учествувам во работењето или активиостите што зиачат промена. 

Непосредната стручна помош н учество во вовсдувањето на промените како 

организатор или координатор, влијаат во намалуваље на отпорот. Изградената 

меѓусебна доверба, правилното делегирање на работните задачи, поставување 

одговории за секаква ситуација, развнвање на чувството на превземање 

самоиницијативност во работата создава контролирани ситуации во учнлишните 

средини.

На прашањсто: 14.Мсиаџментот во образовнитс оргаиизации сс однесува на 

дирскторот п заменикот како раководна структура!

Со Да) одговориле 83% од испитаниците

Co He) одговорнле 17% од нспитаннците

Дополнување на затвореннот тип прашања: Како лидерн ДА, но за успешен 

менаџмент неопходно е формирање иа менацерски тим : стручен соработник, 

претставник од училишен одбор, претставник од одговорннте на стручните тимови, 

комисии или активи како втора неопходна алка.
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На прашањето: 15.Учил11штииот менаџ.мент е неопходна дсјност во мосто

училнште, а менацерите се клучна алка во управувањето!

Со Да) одговориле 100% од испитаниците

Co He) одговориле /

Директор, пом.директор, стручен соработник, претседател на училишен одбор 
(наставници претседатели на активи)

На прашањето: 16.Во Развојниот план на училиш тсто има опфатено и опншано 

образовнн барисри со кон се соочува училиш тето и стратегин за нивно 

надмннувањс:

Со Да) одговориле 32%

Co He) одговориле 41 %

He одговориле 27%

На прашањето: 17.Државата треба да обезбедп одржлив снстем на финансирањ е 

за дообуки на наставниците, стручннте соработницн и директорите како еден 

клучен услов за ппвнпот стручсн мснаџсрскп развој, преку нздвојување 

определен процснт во училнш ните буџетн:

Со Да) одговориле 89% од испнтаниците 

Co He) одговориле 7%

He одговориле 4%

Училиштата се соочуваат со финансиски потешкотии за основни потреби.
Се согласувам дска обуките се неопходни и се планираат во училишниот буџет, но 

финансиски средства не се обезбедуваат воопшто ниту на локално ниту на државно 

ниво.
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На прашањето: 18.Врвност во менаџментот може да се оствари во образовни 

организации кадс колегите меѓусебно комуницираат добро, соработуваат, 
нмаат взаемна почит, доверба, синергетска врска:

Со Да) одговориле 89%

Co He) одговориле /

Co He секогаш) одговориле 8%

He одговориле 3%

На прашањето: 19.Ако организацијата е силна од внатре, може да се справи со 

било кој надворешен и внатрешен проблем и да го пскорнсти како можност:

Со Да) одговориле 91%

Co He) одговориле / дополниле: покрај внатрешната снага за справување со 

проблемите, потребна е соработка и со ЛЗ, помош од бизнис заедницата, соработка 

со невладин сектор, поголема афирмираност во локалната средина и т.н.

На прашањето: 20.Како што менаџерот се нскачува по угорна линија (по 

организациска хнерархиска поставеност), треба да знае да практикува:

Повешто да менаџира и да се справува со бариерите, да ги подобри своите

органнзациски и комуникацнски вештини со цел да се подобри работната атмосфера

во колективот, треба да знае да практикува соработливост и взаемна почит, да има

стручна квалитетна соработка со стручната служба, со наставниците, со советот на

родители и учениците, треба да знае да практикува разни техники, вештини и

методн, начини за поуспешно менаџирање со колективот, да знае да се справува со
бариерите, треба да знае да создава средина за добро комуницирање, да умее

правилно да разрешува конфликти, да знае да ги држи вработените во видно поле, да
знае да ја зголемува мотивацијата кај вработените за добро и успешно работење, да

помогнува при подобрување на меѓуколегијалните односи, подобро да ги разбира

релациите помеѓу претпоставените и подреденнте, да знае да воспоставува добри
■■■ _  — .....................................-   ^ ^ —  ■
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односи помеѓу колегите и надвор од образовната организација, да дава личен 

пример за се за што се залага, да ги балансира меѓучовечките односн во 

организацијата, да знае да наградува (пофалува) за успешност и да казнува за 
неодговорност, да дава отчет (извештај за сработеното), да создава идентификација 
на вработените со организацијата и чувство на припадност, да знае да развива 

тимска работа, да планира, организира и координира активности, да мотивира, да 

умее да одржи релаксирана состојба во колективот и флексибилност, да ги цени н 

почитува подеднакво сите вработени во училиштето, да поседува професионалност, 

да умее да создава поволна училишна клима, да има добри комуннкациски вештини, 
истрајност, одговорност, соработливост....и т.н.

На прашањето: 21.Во нашето учнлиш те планирани се интерни-екстерни

сдукацпп за училнш тен менаимент

Со Да) одговормле 23%

Co He) одговориле 54%

He одговориле 23%

Допишале: обично постои себичност по однос на знаењето и предавањето на 

знаењата и искуствата од областа на менаџмент, не сум запознат/а доволно....
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2.РЕТР0СПЕКТИВА НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

Истражувањето беше започнато и во понатамошните легови чекори 
дореалнзлрано со цел да ја поддржи лдејата и ламерата да им се помогне на оние 

што менаиираат со образовните организации и со образовните и восгштли процеси 

во нив. Да лм помогне и колструктивно да ги ласочи оние што мелаџираат, 

координираат, одлучуваат и сите други што се засегнати да спроведат конзистентна 

политика за зголемување на свеслоста за егзистирањето ла образовлите бариери, кои 

се секој за себс слецифичен вид на кочлици и спречувачи да се дојде до зацрталлте л 

лосакувалите цели, идеи и визии во образовалието. Да им се помогне ла мелаиерите 

како професиолалци и образовло-воспитни фактори, да постанат свсслл и да 

прифатат дека постојат барнери насекаде околу лив, но дека постојат и 

колструктивни л креативни начини за ливно надминување.

Истражувачкиог труд и созлалијата до кои се дојде во него, се ламелети за 

снге професиолалци од областа ла образованието, преставници од пошмроката 

училиштна заедница и ла сите оние што сакаат да ги поддржат децата и ливлото 

правилно воспитувањс и образување -  бидејќи факт е дека самото постоење н 

прлсуство на образовлите бариерн влијае и се одразува повеќестрано и ла 
учелиците, ла директел илл илдиректел начин. Истражувачкиот труд л резултатлте 

добиели од него, може да послужат и да им помогнат на сите онне што сакаат да го 

подобрат функционирањето ла училиштата и да обезбедат учлллштата да бидат 

грижливл безбедни заеднлци во кои децата непречено ќе учат. Прифаќањето и 

реализирањето на овој труд, е обид за посталување дел од креаторите на позитивло 

афирмиралите училишта и училиштна идллла, дел од креаторлте ла македонскнот 

образовел снстем кои се носат со лдеја учнлиштата да сталат острови на креатлвел 
соживот во стимулатнвна учнлнштна нднина која ветува. Вооблчаело с училиштата 

да се доживуваат како двигателн на општествелата промена и да се бара од нив да 

поставуваат повисоки сталдарди и идеали од тле што владеат во заедннцата во која 

функционлраат. Следејќи го овој факт, за да се подобрл учлллштното 
функциолирање, менаџирање и училиштлиот соживот, пожелно е училиштата да 

користат прлстапи насочени кол лаоѓање ла колструктлвни решсннја во сите сфери
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каде што е потребно, а посебно во сферата на образовните бариери. 
Во истражувачкиот труд се понудени можни решенија, смерници за надминување 

бариери, креативни пристапи и идеи, а избор на училиштата -  како соработници на 

ова истражување, е да прифатат таков пристап кон надминување на проблемските 

бариери, каков што е најсоодветен на нивниот начин на функционирање и на 

нивниот капацитет за спроведување решенија и стратегии. Истражувањето нуди 

процес за фокусирање иа напорите врз дејствија за иадминување на бариерите, со 

потенцијал да бидат најефикасии во контекст на корисиикот, преку споделувањс на 

идеи и практични искуства што сс покажале успешни на други места, во различни 

училиштни средини. Понудени се споделувања и компарирања на туѓи практики, 

искуствени иешта што ги погврдуваат студиите на одредени случаи, како и 
извсстувања од лични искуства и од други научни објективни истражувања.

Факт е дека иикаде во светог не постои инстант решение за мадминуваље на 

образовно-организациските бариери. Искуства покажуваат дека за ефикасно 

намалување на бариерите, од суштинско значење е да се осмисли сеопфатен 

училиштен пристап, базнран врз засднички верувања и принципи, да сс маправи 

ревизнја за степенот на организираноста на училиштата, степенот на заедннчкиот 

соживот во него и за степенот на постоечките бариери. За ефикасно намалување и 

контролираље на образовните бариери потребио е континуирано да се предложуваат 

и планираат низа начини за подобрување »а состојбите во контекст на бариерните 

кочници (бидејќи скоро секогаш постои повеќс од сдна можност, повеќе од едно 

единствено решение), доследно и одговорно да се спроведува и да се следи планот за 
подобрување и надминуваље на непосакуваните бариерни и други состојбн, 

кон гинуирано да се реагира правовремено и сфикаспо со интенција за надминување 

на образовно-организациските бариери. Ефикасиите училишта се грижат за 

вработените, кој служат како модел на однесување пред се на учениците, 
поставувајќи стандарди во училиштата како преку своите зборови, уште повеќе 

преку своите дела.
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З.РЕЗИМЕ

3.1.АНАЛИЗА И ИНТЕРПРЕТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ ОД 
ИСТРАЖУВАЊЕТО

Истражувањето за „Училиштниот менаџмент во функција на надминување 

на образовно-организациските бариери“ беше извршено на територијата на 

Република Македонија во 43 основни и средни училишта. Целта на нстражувањето 
беше да се идентификуваат основните аспекти на училишниот менаџмент и неговата 

функција во надминување на образовно-организациските бариери, а со крајна цел да 

се даде прндонес во подобрување на можностите за ефективност и ефикасност во 

работењето на училиштата. Во трудот, е даден приказ на развојот и тековите на 

образовниот менаџмент во Република Македонија и беше дефиниран менаџментот, 

училиштниот менаџмент, училиштмите менаџери. Дефинирани се и дадени се 
прикази на различни видови образовио-оргаиизациски бариери и истите се опишани 

и класифицирани. Издвоени се и анализирани функциите, задачите и 

одговорностите на директорот менаџер во училнштето, недагошко-психолошката 

служба и наставниот кадар како менаџерски тим во правец на справување и 

надмииување на образовните бариери. Актуелизирани се начините и стратегиите за 

надминување на образовно-организациските барисри преку примена на училиштен 

менаџмент и издвоени знаењата и вештините на директорот менацер, педагошко- 

психолошката служба и наставниот кадар со нивното искуство во менаџирање и 

надминување иа образовно-организациските бариери. Дескриптивно се опишани и 

потенцирани предностите и недостатоците од училиштното менаџирање во контекст 
на образовните бариери. Објаснета е и потеицирапа потребноста од практичната 

примена на знаењата и вештините од училиштииот менаџмент. Скенирана е и 

истражена моменталната состојба во основните и средните учнлишта на 

територијата во Република Македонија, во поглед на постоење на образовно- 

организациски бариери и во поглед на применување на начини за надминување иа 

образовно-органнзациски барисри преку учшшштно менаџирање. Утврдени се
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актуелните состојби во училиштата поврзани со присутноста на бариерите и 

утврдени се ставовите во врска со нив, како и справувањата преку применување 

менаџмент во образование. Компарираии се актуелните состојби во контекст на 

бариерите со посакуваните состојби и дадени се констатации од согледувањата. 

Акцентирана е улогата на училиштниот менаџмент во функција на надмииување на 

образовно-организациските бариери. Истражувањето имаше како една од основните 

цели да го афирмира училиштниот менацмент и да ги истакне неговите позитивнм 

страни и предностите од неговата примена во секојдневното функционирање на 

училиштата.

Опфатени беа вкупно 43 училишта од градски и рурални средини. 

Анкетирани беа 178 субјекти од кои 44 се директори и заменици директори на 

избраните училишта (со актуелен и поминат мандат), 52 се вработени во педагошко 

-  психолошките служби и 82 се наставници и професори. Во прашалниците со кои 

беше извршено истражувањето, беа дадени показатели за одредени инднкатори на 

кои што испитаниците го дадоа своето мислење. Прашалникот беше анонимен, a 

испитаниците дадоа нецелосни податоци за нивниот пол, степенот на образование и 

работното искуство. Истражувањето имаше научни цели да се проучи прашањето за 

менацирање со барнерите во одреден број основни и средни училишта во 
републиката, да се изврши идентификација, скенирање и дескрипција на 

манифестационите форми на бариерите во училишните работни организации и 

нивната улога, со цел добиените резултати од истражувањето да дадат свој прндонес 

во науката. Посебен осврт беше ставен на улогата на манифестните бариери во 

училиштниот менаџмент. Со примена на научните методи и постапки во 
истражувањето, се задоволија некои научни цели со интенција добиеннте резултати 

да се објективизираат и генерализираат во образовната практика. Една од тие цели 

беше и да се анализираат состојбите на менацирање со бариерите во образовните 

организации од аспект на трите нивоа на менаџерски кадар, утврдувајќи во кои 

делови од секојдневното нивно работење тие најмногу се застапени, кои знаења и 
вештини за справување со нив ги поседуваат и што им недостасува околу тоа (која е 

нивната потреба), како и нивни предлози за одредени активности во врска со 
нивното понатамошно стручно усовршување кои ќе корелираат со моменталните 

потреби на општеството и државата. Општествена цел на трудот беше да сумира, 

анализира, експлицира, синтетизира, оценува и вреднува раз.мислувања, ставови и
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менаиерски соочувања со бариерите како неизбежна појава во образовните 

организации и превземања на мерки со кои се надминуваат деструктивностите. 

Утврдувањето на постојната состојба во образованието во нашето општество, 
гледано глобално и од повеќе аспекти, претставува една од примарните цели и 
задачи на сите што се дел и се занимаваат со него. Поширок општествен аспект е 

стимулација во извесна смисла, како и ориентација за идните истражувања од 

областа на образовно-организациските бариери и менаиирањето со нив. 

Практичната цел на трудот произлезе од посакуваните состојби и дефинирање на 

наредните задачи и активности актуелизирани од реализацијата на општествените и 

научните цели. Трудот ја доби својата вредност и тежина преку скенирање, 

сумирање, анализирање и интерпретирање на коикретно добиените резултати од 

практичните истражувања добиени од училиштата -  основни и средни, градски н 

рурални, кои функционираат на територијата во Република Македонија. Лоцирани 

беа идентичностите и различностите во знаењата, вештините, аспектите, мислељата, 

потребите, интересите, ставовите на ииволвираните субјекти во образовниот систем. 

Скенирани беа можните реагирања и справувања на училишните менаџерите во 

ситуации на актуелни бариери, како и компарирање на различните (или идентични) 

начини на надминување на бариерите на различните менаџерски структури. 

Направеии беа и графички компарации на ставовите и искуствата на трите целни 

групи иа менаџерски структури. Една од практичните целн на овој труд е при 

менаџирање со бариерите во учнлишната средина, во праксата на менаџерите да им 

се помогне навремено да ги почувствуваат, дијагностицираат актуелните бариери и 

негативните ефекти кои произлегуваат од нив, да ги разберат, за да можат 

правовремено да се применат можните алтернативи на нивно нзбегнување пред тие 

да земат деструктивен замав, надминуваље преку училиштно менаџирање откако 

бариерите ќе се актуелизираат или можеби стимулирање на конструктивни бариери 

кои ќе бидат во функција на образованието.

Истражувањето имаше пред себе повеќе задачи. Една од нив беше да се 

утврди степенот на свесносг на истражуваните субјекти за присутноста на 

организациските бариери, да се соберат и обработаг теорегски и емпириски 
податоци во врска со бариерите во образовиите организации и менацирањето со нив, 
да се добијат сознанија од моменталната состојба за степенот на присутноста на 

бариерите во училиштата во Република Македонија, во хетерогени средини и
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начините на справување со нив од страна на училишните менаиери. Истражувањето 

ја утврди желбата, знаењата. стручноста и спремноста на трите целии групи во 

учнлиштата за справување н надминување на организациските бариери, за 

спроведување на промени во училиштата и се здоби со релевантнн показатели за 

застапеноста н шареноликоста на образовпи бариери во рамките на училиштата, 
како и видовите н начините на пристапи со цел менаџирање со бариернте. Се 

утврдија актуелните состојби во училиштата иоврзани со присутноста на бариерите, 

ставовнте во врска со ннв, како и справуваљето преку применување менаџмеит во 

образование -  во компарација со посакуваните состојби и констатации од 

согледувањата. Се лоцираа сегментите (сферите) во учнлншните органнзацин каде 

најчесто се применуваат менаџерски постапки и вештими, мачините на ннвио 
справување н ефектите од менацирањето. Се направи скеиирање дали п колку во 

Развојните плановн на училиштата се застапени SWOT анализите, дали и колку се 

застапени планирањата на активности и со кој приоритет и каква е опфатеноста на 

стратегии и планирани едукации за училиштен менаимент во текот на едиа учебна 

година. Се утврди постоењето и функционирањето на правилата за работење и 
училиштните кодекси, вклученоста во определени задолженија кај разлнчните 

,менаиерски целни групи во реалнзирање на менаџирање со бариерите и 

компаративно определување на степенот на нивното влијание според однапред 

поставените менаџерски задачи и цели (таму каде што ги има) или според спонтано 

тековно пројавените бариерни ситуации. Мошне суштествени и значајни се 
собраните и анализираните податоци од кои се добија потребии созпанија, врз 

основа на кои може и треба да се темелат понатамошни активности на институциите 

ком се во функција на поддржување на развојот на образованието во Република 

Македонија.

Поради комплексноста и специфичноста на истражувачкиот проблем, 

иајнапред беше направено пилот истражување и во тој контекст беа утврдени некои 

првичии податоци, ставови, искуства и прашања поврзани со темата на трудот. Тоа 

беше реализирано со помош на неформално интервјуирање на вработени субјекти 

од трите популационн менаџмент групи, од училишта кои функционираат на

тсриторија на Република Македонија. Во таа смисла, актуелизирама с н 

конструирана хипотетска рамка, во која беа дефинирани: генерална хипотеза, 

посебми и поединечии хипотези. Основната хипотеза која се проверуваше во
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истражувањето, беше формулирана согласно прелмстот. целта и задачите на 
истражувањето и гласеше:

ГЕНЕРАЛНА ХИПОТЕЗА

УСПЕХОТ ВО НАДМИНУВАЉЕ НА ОБРАЗОВНО- 
ОРГАНИЗАЦИСКИТЕ БАРИЕРИ, ЗАВИСИ ОД УСВОЕНИТЕ И 

ПРИМЕНЕТИ СТРУЧНИ ЗНАЕЊА И ВЕШТИНИ НА 
УЧИЈШШТНО МЕНАЦИРАЊЕ.

Геиералиата хипотеза која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

успехот во надминување na образовно-оргаиизациските бариери, зависи од 

усвоепите и применети стручни знаења и вештини на учшшштпо мепаџирање - 

истата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат 

податоци од работните нскуства од областа на училиштното менаџирањето со 

образовннте бариери во образовните организации. Тоа се прсд се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивнн одговори, под реден 

број: 1,4,7,11,32,45,71 и иститеја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето Ј.Имам усвоено зиаења за учгаишпто мешцшрање! 100% од 

днректорите одговорилс дека целосно или делумно имаат усвоено знаења, од 

стручните служби 94,3% целосно или делумно имаат усвоено знаења и од 

наставниот кадар 80,6% се изјасниле дека имаат усвоено знаења за учнлишно 

менаиирање. Овие проценти укажуваат на тоа дека вработените структури од 

трнте ннвоа во образованисто, имаат голем стспсн на усвоени знасња за 
училиштно мснаџирање. На прашањето 4.Имам усвоено eeuimimu за мепаџирање 

во учшшштето - со ДА и делумно одговориле 100% од директорите, 92,3% од 

стручнитс служби и 80,4% од наставниот кадар. Ова говорн дека процсптот па 

усвоени всштпни за менацирање во училнштата е прилнчно голем.
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На тврдењето 7.Ги применувам усвоените знаења и вештини за мепаџирање во 

училиштето! За одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 
директорите, 98,1 % од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Постои висок 

процснт на применувани усвоени знасња и вештинн за менаџирање во 

учнлиштата. На прашањето под број П.Стручно се справувам со постоечките 

бариери со кои се соочува копективот во училишнота средина! 95,4% од 

директорите одговориле со искуство секогаш и често, 84,5% од стручните служби и 
70,7% од наставниот кадар. Постои голем процснт на стручно справување со 

постоечките бариери во учнлиштата. На прашањето број 32. Со правилно 

применување на усвоените зиаења и вештини од образовен менаџмеит, се иамалува 

отпорот кои промените - потполно се сложија и се сложија 86,3% од директорите, 

92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот кадар. Со правилно 

применување на усвоените знаења и вештннп од образовен менаџмент, се 
иа.малува отпорот кон промеиите. На прашањето број 45.Со правшто 

прпменување на усвоеиите знаеља и вештини од образовен менаџмент поврзани со 

комуникацијсппа, се доведува до надминување на комуникациските бориери - со 

тврдење потполно се сложувам и се сложувам се согласија 70,4% од директорите, 

78,8% од стручната служба и 59,8% од наставниците. Овој степен на согласување кај 

трите целни групи е во прилог на потврдување дека со правнлно примснувањс на 

усвоенитс знаења и вештшш од образовен менаџмснт поврзани со 

комуиикацијата, се доведува до надминувањс на комушпсациските бариери. На 

прашањето број 71.Со правилно применување на усвоените знаења и вештини од 

образовеп меиаџмеит поврзани со организациските несогласувања и конфликти, се 
доведува до надминување иа конфлштите како бариери - со став потполно се 

сложувам и се сложувам, одговориле 77,3% од директорите, 69,2% од стручните 

служби и 70,7% од наставниот кадар и со тоа се потврдува ставот дека со правилно 

применување на усвоените знаен.а и вештини од образовен менаџмент 

поврзани со организацнските нссогласуваља и коифликти, се доведува до 

надминување на конфликтите како бариери.
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Од примарниот проблем на истражувањето, произлегоа следниве посебни и 

поединечни хипотези:

ПОСЕБНИ ХИПОТЕЗИ и ПОЕДИНЕЧНИ ХИПОТЕЗИ
(произлезсни од посебните)

А)Доколку мснаџсритс од трите иивоа, имаат усвоено знасља и 
всштини за справување и надминување на образовно- 
органмзацпскптс барнери, тоа довсдува до изедначени гледшнта и 
ставови поврзапп со иадмннувањс па барисрптс кај трите цслпн 
групи (дирсктори, стручнн служби и наставннцн).

*Посебната хипотеза А која беше поставеиа како афирмативна претпоставка дека 

доколку менарерите од тритв иивоа, имаат усеоено знаења и вешпшни за 
справување и надминување иа образовно-организацискшпе бариври, тоа доведува 
до изедначени гледишта и ставови поврзани со иадминување на бариерите кај 

трите целни групи (директори, стручии службч и иаставници) - истата се 

потврдува преку прашањата кон беа поставени со цел да се добијат податоци од 

работните искуства од областа на училиштното менаџнрањето со образовните 
барнери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со понудени 

одговори со заокружување н отворени дескриптивни одговори, под реден број: 

9,11,18, 21,22,32,39,41,42,44,46,47 н истите ја поткрепија афирмативно поставената 

хипотеза.

На прашањето број 9.Имач усвоено стручни знаења u вештшш за справување u 

надминување на комуникациските бариери! Степенот на согласување за категориите 

одличнн и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 69,2%, а кај 

наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашањето се во прилог на тврдењето дека 

трите цслнн групн во истраж7 вањето нмаат усвоено стручни знасља и вештнни 

за справување u надмипуваље па комуникациските барисри. На прашањето под 

број П.Стручно се справувам со постоечките бариери со кои се соочува 
колективот во училиишата средииа! 95,4% од директоритс одговориле со искуство 

секогаш и често, 84,5% од стручните служби и 70,7% од наставниот кадар. Голсм е 

процситот на стручно справувањс со постоечките барисрп со кои сс соочуваат
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колективите во учнлишните средини. На прашањето број 18.При справување со 

образовиите конфликти, користам стручни знаења, стратегии и вештини, со 

секогаш и често одговориле 90,9% од директорите, со секогаш и често одговориле 

92,3% од стручните служби и со 71,9% одговориле наставниците. Одговорите го 

потврдуваат ставот дека при справување со образовните конфлшсги, се корнстат 
стручни знаења, стратегни и всштини. На прашањето број 21.Ги користам 

стручните знаења и вештини за надминување на комуникациските бариери - 95,4% 

од директорите одговориле со секогаш и често, 86,6% од стручните служби н 78,0% 

од наставниците. Тоа оди во прилог на тврдењето дека во образовните 

организации се користат стручпитс зпасња н вештипи за надминување на 
комуникациските барнсри. На прашањето број 22.3нам и можам стручно и 

продуктивно да менсцшрсш со конфликтите како образовпа бариера -  секогаш и 

често одговориле 95,5% од директоритс, 88,5% од стручните служби и 79,3% од 

наставниот кадар. Овие одговори говорат дека трите анкетирани груии знаат п 

можат стручно и продуктивно да мснаџнраат со конфликтнте како образовна 
барнера, На прашањето број 32.Co npaewmo применување на усвоените зиаења и 

вештини од образовен менаџмент, се намалува отпорот кон промените - се 

добиени следниве искуства: одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 

86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот 

кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на тврдењето дека со правилно 

прнменуван.с на усвоеинте зпасња u всштинп од образовен мепаџмснт, сс 

намалува отпорот кон промснптс. На прашањето број 

39.Применувањето на интерните правила и кодекси на однесување во учшшишата 

средина, позитивпо влијаат врз надмииување иа учшишиите бариери - со потполно 

се сложувам и се сложувам одговориле 97,7% од директорите, 82,7% од стручните 

соработници н 81,7% од наставниот кадар. Дадените одговори на прашањето се во 
прилог на ставот дека применувањето на ннтсриите правнла м кодекси на 

одпесување во училишната срсдина, позитивно влијаат врз над.минување на 

училпшнитс бариери. На прашаљето број 41 .Функционирањето иа училиштеи 

кодекс на однесување наиенет за наставеи кадар, позитивно влијае врз 

иадминување на училиишите бариери на ниво на наставчици - со став потполно се 
сложувам и се сложувам одговориле 97,7% од директорите, 78,9% од стручните 

служби и 81,7% од наставниот кадар. Добиените одговори сс во прилог на 

тврдењето дека функционирањсто па учнлиштен кодекс на однссување наменет
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за наставен кадар, познтивно влпјас врз надмпиувањс на училишните барнерн 
на ннво на наставнпци. На прашањето број 42.Функционирањето на учипнички и 
училиштен кодекс на однесување наменет за учепици, позитивно влијае врз 

надминување па учипишните бариери на ниво па учеиици\ Со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам одговорнле 68,2% од директорите, 67,3% од стручните 

служби и 75,6% од наставниот кадар. Овне одговори се во прилог на тврдењето дека 

функцпонпрањсто на училнички н учнлиштсп кодскс на однесување памспст 
за ученицн, иозптпвно влијае врз надмииување па училишните барисрн на 

ниво на учсиици. На прашањето број 44. Функционирањето на училнички и 

учтиштен кодекс на однесувањс паменет за родители, позитивпо влијае врз 

надминување на училишните бариери па ниво на родители - со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам се нзјасниле 52,3% од директорите, 61,5% од педагознте н 

пснхолознте и 53,7% од наставннот кадар. Ова тврдење оди во прилог на тврдењето 
дека функционирањето на училничкн н училиштен кодекс на однесување 

памсист за родителн, позитпвпо влпјас врз надмииувањс па училишннте 

барнсрм на ниво на родителн. На прашањето број 46.Доколку во образовните 

оргаиизации се воспоставени хармонизирани (избалансирани) јасни задолженија, 

одговорности и активности на вработените насочени коп организациските цели 

(мисија и визија), тоа позитшпо влијае врз справување и надмииување иа 

учшшштншпе бариери - се добија следниве мислења -  со тврдењата потполно се 

сложувам и се сложувам се согласуваат 77,3% од директорите, 82,7% од стручните 

служби и 85,4% од наставниците. Ова е во прилог на ставот дека доколку во 

образовиитс оргапизацип се воспоставенн хармопизпраии (избаланснрани) 

јаснн задолженија, одговорностн и активностп на вработенитс насоченн кон 

органнзацнскитс цели (мисија и визија), тоа позитивно влијае врз справувањс 

и надмннување иа училиштните барнсри. На прашањето број 

47.Доколку менаџерите go учшииопата успеито се справуваат и ги надмипуваат 

образовно-оргачизациските бариери, тоа доведува до создавање позитивна 

поттикнувачка училиштна клима - со ова тврдење потполно се сложиле и се 

сложиле 100% од директорите, 92,3% од стручните служби и 89% од наставниот 

кадар. Овие ставови се во прилог и го потврдуваат ставот дека доколку менацеритс 

во училиштата успешно се справуваат н ги надминуваат образовно- 

организациските бариерн, тоа довсдува до создавање позитнвна поттнкнувачка 

училиштна клима. 3 0 7



..Училшштшот меиаџиеиш во функција на надминување на образовно-организациските барчери"

Аа1)Доколку менаџернтс од трите шшоа, имаат усвоено знаења и 
всштшш за справување н падмипување па образовно- 
организациските барисрм, тоа довсдува до изсдначсност во 
постапките за стручно справување п надминување на бариерите кај 
трите целни групи на мепаџерска структура (днректори, стручни 
служби и наставннци).

*Поединечната хипотеза Аа1 која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека доколку мвнаџершпе од трите пивоа, нмаат усвоено зпаеља u вешпчши за 

справување и надминување на образовно-организациските бариери, тоа доввдува 

до изедначеност во постапките за стручно справувањг и надминување на 

бариерите кај трите целни групи иа менаџерска структура (директори, 

стручни служби и наставници) - истата се потврдува преку прашањата кои беа 

поставенн со цел да се добнјат податоцн од работните искуства од областа на 
училнштното менаџирањето со образовните бариери во образовните организацин. 

Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени 

дескриптивнн одговори, под реден број: 9,11,18,21,22Д2,39,41,42,44,46,47,57 и 

истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 9.Имам усвоено стручни знаења и вештиии за справување и 

надмипување па комупикациските бариери! Степенот на согласување за категоринте 

одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 69,2%, а кај 

наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашањето говорат дека анкетираната 

мостра во добар процснт нма усвоено зиаења и вештини за справување u 
надминувањс на комуиикацнските барисрн. На прашаљето под број П.Стручно 

се справувам со постоечките бориери со кои се соочува колективот во учшишната 

средина! 95,4% од директорите одговорилс со искуство секогаш и често, 84,5% од 

стручните служби и 70,7% од наставниот кадар. Постои голем процент на стручно 

справувањс со постоечките барнери во училиштата. На прашањето број 

ЈЅ.При справување со образовните конфликти, користам стручни знаења, 

стратегии и вештини - со секогаш и често одговориле 90,9% од директорите, со 
сскогаш u чссто одговориле 92,3% од стручните служби и со 71,9% одгопорилс 

наставниците. Анализата на ова прашање говори дека прн справувањс со 

образовинте конфлмктм, сс користат стручнн знаења, стратегнн и всштини.
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.. Учштштниот ме/м/смен/п во функцијч на над.\шнуван>е на образовно-организациските бариери "

На прашањето број 21.Ги користам стручншпе знаења и вештини за надминување 

па комуникациските бариери 95,4% од директорите одговориле со секогаш и често, 

86,6% од стручните служби и 78,0% од наставниците. Тоа оди во прилог на 

тврдењето дека анкетираннте мснаџсрн од трите нивоа ги користат стручннте 

знаења и вештинн за падминувањс на комуникациските бариери. На прашањето 

број 22.3нам и можам стручно и продуктивно да менаџирам со копфпиктите како 

образовна бариера -  секогаш и често одговориле 95,5% од директорите, 88,5% од 

сгручните служби п 79,3% од наставниот кадар. Овие одговори говорат дека трите 

аикетнрани групн знаат п можат стручно и продуктнвно да мепаџираат со 

конфлнктитс како образовна бариера. На прашањето број 32.Со правшно 

применување па усвоените знаења и вештини од образовен менаџмепт, се памапува 

отпорот кон промепите - се добиени следниве искуства -  одговор потполно се 

сложувам и се сложувам дале 86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и 

психолозите и 87,8% од наставниот кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на 

тврдењето дека со правилно применување иа усвоенитс знаења н вештини од 

образовен менаџмент, се намалува отпорот кон промените. На прашањето број 

39.Применувањето на интерните правша и кодекси на однесување во учичишната 

средина, позитивно впијаат врз надмипување на учшшшните бариери - со потполно 

се сложувам и се сложувам одговориле 97,7% од директорите, 82,7% од стручните 

соработници и 81,7% од наставниот кадар. Дадеиите одговори на прашањето се во 
прилог на ставот дека прнменувањето на интерннте правила и кодекси на 

однссување во училпш ната средипа, познтнвно вли јаат  врз надминување на 

училншните бариери. На прашањето број 41. Фупкционирањето на учшиштен 

кодекс на одиесување наменет за наставен кадар, позитивно влијае врз 

надминување на училишните бориери на ииво иа наставници\ Со став потполно се 
сложувам и се сложувам одговориле 97,7% од директорите, 78,9% од стручните 

служби и 81,7% од наставниот кадар. Добиените одговори се во прилог на 

тврдењето дека функционирањ сто на училиштен кодскс на однесувањс намснет 

за наставен кадар, позитивно влијае врз надминување на училиш нитс бариери 

на ниво иа иаставници. На прашањето број 42.Функционирањето на учшшички и 

учшиштен кодекс на одиесување наменет за учеиици, позитивпо влијае врз 
падминување на училишните бариери на ииво иа ученици - со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам одговориле 68,2% од днректорите, 67,3% од стручните 

служби и 75,6% од наставниот кадар. Овне одговори се во прилог на тврдењето дека
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.. Училиштниот мвнаџмвнт ео функција на надминување на образовно-организациските бариери

функционирањето на учплппчки п учнлиш тсн кодекс на однссувањс наменет 

за ученнцн, позитнвно влијас врз надмпнувањс на учнлнш ннте барнери на 

ниво иа учсници. На прашањето број 44.Фупкционирањето на училнички и 

училиштеи кодекс на однесување памепет за родители. позитивно впијае врз 

подмииување иа училишпите бариери на пиво на родители - со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам се изјасниле 52,3% од директорите, 61,5% од педагознте и 
психолозите и 53,7% од наставниот кадар. Ова тврдење оди во прилог на тврдењето 

дека фуикционнрањ ето на училннчкн и училиш тен кодскс на однесување 

намснет за родители, познтивно влијас врз надминување на училишнитс 

бариери на ннво на родители. На прашањето број 46Доколку во образовните 

оргачизации се воспоставени хармонизирсши (избалансирсти) јасни задо.пженија, 

одговорности и активпости иа вработените насочени коп оргаиизациските цели 

(мисија и визија), тоа позитивно влијае врз справување и надминување на 

уччлчштните бариери - се добија следниве мислења -  со тврдењата потполно се 

сложувам и се сложувам се согласуваат 77,3% од днректорите, 82,7% од стручните 

служби н 85,4% од наставниците. Ова е во прилог на ставот дека доколку во 

образовните организацпи сс воспоставени хармонизнранн (нзбалансирани) 

јасни задолжеиија, одговорности и активностн иа вработенитс насоченп кон 

организацискнте целн (миснја и внзија), тоа позитивпо влијас врз справување 

п надминување на училиш тните бармери. На прашањето број 

47.Доколку менацерите во учшиштата успеишо се справуваат и ги падминуваат 

образовно-оргстизациските бариври, тоа доведува до создавање позитивна 

поттикиувачка учшиштна клима - со ова тврдење потполно се сложиле и се 

сложиле 100% од директорите, 92,3% од стручмите служби и 89% од наставннот 

кадар. Овие ставови се во прилог и го потврдуваат ставот дека доколку менацеритс 

во училиш тата успешно се справуваат н гн иадм ипуваат образовно- 

органнзацискнте барнери, тоа доведува до создавање позитивна поттнкнувачка 

учнлиш тна клнма. На прашањето број 57.Јас имаи потенцијали и стручност за да 

се справам со образовио-оргаиизацискшпе бариери - со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам одговориле 90,9% од директорите, 78,9% од педагозите и 

психолознте, 78,0% од наставниците. Од дадените одговорн може да се забележи 

дека постои голем процент на спремност за справувањ е со образовио- 

органнзацнскнте барнсри кај трите целнн групн -  и сскако во најголем процент 

кај директорската структура.
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„Уччлишшиот меиацмент во функција па надминување на образовно-оргттзациските бариери "

Б)Доколку мснаџсрмтс нм аат усвоспо знасња и всш тш ш  за 
училиш тно мснаџирање, тоа доведува до стручно иадминувањс на 
образовно-органнзациските бариери.

*Посебната хипотеза Б која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

Докопку менаџерите irnaam усвоено зчаења ч вештичи за уччлччтшо 

менаџчрање, тоа доведува до струччо надмчнување на образовио- 

оргаччзацчскчте барчерч - истата сс потврдува преку прашањата кои беа 

поставени со цел да се добијат податоцн од работните искуства од областа на 

училиштното менаџирањето со образовнитс бариери во образовните организации. 

Тоа се прсд се прашањата со понудепи одговори со заокружување и отворени 

дескриптивни одговори, под реден број: 1,2,4 и истите ја поткрепија афирмативно 
поставената хипотеза.

На тврдењето 1 .Имам усвоепо знаења за училиштно меиарирање, 100% од 

директорите одговориле дека целосно или делумно имаат усвоемо знаења. од 

стручните служби 94,3% целосно или делумно имаат усвоено знасња и од 

наставниот кадар 80,6% се изјасниле дека имаат усвоено знаења за училишно 
менаџирање. Овие проценти укажуваат на тоа дека вработеиитс мспаџерскн 

структурн од трите нивоа во образовните организацин, им аат голем степен на 

усвосни знаења за учнлиш тио менацирање. На тврдењето 2Моите познавања од 

областа иа учшчштното менауирање ги оценувам како: 100% од директорите се 
изјасниле за категоријата одлични и солидно добри познавања. 57.7% од стручните 

служби сметаат дека имаат одлични и солидно добрн познавања, a 43,9% од 

наставниот кадар сметаат дека имаат одлични и солидно добри познавања. 

Констатацнја е дека сите три  цслнп групи им аат доволно добри позпавања од 

областа на училиш тното мснаџирање. На прашањето 4.Имамусвоено вештшш за 

менацчрање ви уччлчччпето - со ДА и делумно одговориле 100% од директорите, 
92,3% од стручните служби и 80,4% од наставниот кадар. Ова говори дека 

процентот на усвосни всш тш ш  за мснаџирањ е во училиш тата е прпличпо 

голем.
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..Училишпшиот менаџмент во функција на надминување ча образовчо-организациските бариери "

Ба1)Доколку менаџерите на повнсоко пиво (директорн и заменнци 
директори на училнш та) им аат усвоено знаењ а п вештмни за 
училиш тно менаџираш е, тоа доведува до стручно падмнпувањс на 
образовио-организациските барнери.

*Поедчнеччата хипотеза Ба1 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите на повисоко ччво (директори ч заменчцч директори на 

учшгишта) имаат усвоено знаења ч вештини за уччлчштно мечарчрање, тоа 
доведува до стручно надмччување на образовчо-органчзацчскчте оарчерч - 

истата се потврдува преку прашањата кои беа поставепи со цел да се добијат 

податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџираљето со 

образовните бариери во образовните организацни. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 7,9,22 и истите ја  поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето 7.Гч применувам усвоечите зчаења и вештччч за менаџчрање во 

уччлчштето - за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаџирање, говори дека директорите и 

нпвнпте заменици гн прммснуваат усвоснитс знаеља и всш тини за менаџирањс 

во училиш тето. На прашањето број 9.Имам усвоечо струччч зпаења u вештшш за 

справување u чадмччување иа комунчкацчскчте барчерч - степснот на согласување 

за кагегориите одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 

69,2%, а кај наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашањето говорат дека 

анкетираиата мостра на мспаџсрп на повпсоко ниво во добар процснт нма 

усвоено знасља н веш тиии за справувањ с п падминувањ с на комуникацнскитс 

барисрн. На прашањето број 22.3нам u можам стручно ч продуктчвчо да 

мепаџирам со конфликтите како образовна барчера -  секогаш и често одговориле 

95,5% од директорите, 88,5% од стручните служби и 79,3% од наставниот кадар. 

Овие одговори говорат дека анкстнраии групи па мснаџери иа повнсоко ниво 

знаат п можат стручно п продуктивно да мснацираат со конфликтите како 

образовиа барисра. .

3 1 2



Учипшитниот меиармеит со функција ча надмииување иа образовно-организацпските бариери "

Ба2)Доколку менаџсрнте на повисоко ниво, ги прнменуваат 
усвоенитс зпасља и всштини за училиш тно мснаџирањ е, тоа 
доведува до стручно надминување на образовно-организациските 
бариери.

*Поединечната хипотеза Ба2 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџершпе на повисоко ниво, ги применуваат усвоените знаења и 

ввштшш за учштштно менаџирање, тоа доведува до стручно надминување па 

образовно-органчзацискшпе бариери - истата се погврдува преку прашањата кои 

беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства од областа на 
училиштното менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. 

Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување н отворени 

дескриптивни одговори, под редсм број: 7,14,18,21,27,30,32 и истите ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето 7.Ги применувам усвоените знаења и вештиии за менаџирање во 
учшиштето - за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаџирање, говори дека менаџеритс 

на повисоко ииво ги прим енуваат усвоените знаења и веш тини за мснаџирањс 

во учнлиш тето. На прашањето број 14.Со стручно меиацирање придонесувам да 
се иадмичат бариврите во учшиштето - со одговор секогаш и често одговориле 

100% од испитамиците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од 

наставниот кадар. Со ова се потврдува дека со стручно менаиирањ е, менаџерите 

на повисоко ниво прндонесуваат да се надмпнат бариерите во училиш тето. На 

прашањето број 1Ѕ.При спровување со образовиите конфпикти, користам стручни 

зиаења, стратегии и вештини, со секогаш и често одговориле 90,9% од 

директорите, со секогаш и често одговориле 92,3% од стручните служби и со 71,9% 

одговориле наставниците. Анализата на ова прашање говори дека при справуван>с 

со образовните конф ликти, менаџерите на повисоко ниво гн користат стручни 

знаења, стратегни и веш тиии. На прашањето број 21.Ги користам стручните 

зиаења и вештини за надминување на комуникациските бариери 95,4% од 
директорите одговориле со секогаш и често, 86,6% од стручните служби и 78,0% од 
наставниците. Тоа говори дека мсиаџсритс на повисоко ннво ги користат
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„  Училиштниот лиичцшепт во функција на надминуеан>е на образовно-оргаиизациските бариери"

стручните знасња и веш тинн за надминување на ком уннкацнските бариери. На

прашањето под број 27.Стручно и продуктивно мепсцшрам со комуиикациските 
препреки во учшшштето: со одговор одлично и добро одговориле 84,2% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 56,1% од наставниците. Резултатите што 

се добиени се во прилог на тврдењето дека менаџерите на повисоко ннво стручно 

u продуктивно м енаџираат со комуннкациските препреки во училнш тето. На 
прашањето број ЗО.Стручно и продуктивпо меиаџирам со конфликтите како 
бариери во училиштето, со одговор одлично и добро одговориле 77,3% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 64,6% од наставниците. Добиените 

проценти на одговори, го поткрепуваат тврдењето дека менаџерите на повисоко 

ниво стручно u продуктивно менаџираат со конфликтите како барнсрп во 

учнлиштсто. На прашањето број 32. Со правилио применуваље на усвоените зиаења 
и веитпши од образовен менаџмент, се иамсшува отпорот коп промените, се 
добиени следниве нскуства -  одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 

86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот 

кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на тврдењето дека со правилно 

применување на усвоените знаења и веш тннн од образовен менацмент, се 

намалува отпорот кон промените.

Бб1)Доколку менацернте на средно ниво (педагозн и психолози) 
им аат усвоено знаења н всштини за училиш тно менаџирањ с, тоа 
доведува до стручно надмпнуваљс на образовно-организацмскнте 
бариери.

*Поединечната хиттеза Б61 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите на средно ниво (педагози и психолози) имаат усвоено 

знаења и вештини за учшшштно мешцшрање, тоа доведува до стручно 

надминување на образовно-организациските бариери. - истата се потврдува преку 
прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства 

од областа на училиштното менаџирањето со образовните бариери во образовните 

организации. Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и 
отворени дескриптивни одговори, под реден број: 7,9,22 и истите ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.
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,, Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери "

На тврдењето 7.Ги применувам усвоените знаења и вештини за менаџирање во 

учшиштето - за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 
процент на применувани усвоени знаења за менаџирање, говори дека педагозите и 

пснхолозите гн прнменуваат усвоените знасња и веш тини за менаџнрањ е во 

училнш тето. На прашањето број 9.Имам усвоено стручни знаења и вештини за 

справување и надминување на комуникациските бариери - степенот на согласуваље 

за категориите одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 
69,2%, а кај наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашањето говорат дека 

анкетнраната мостра на менаџери на средно ннво во добар процент има усвоено 

знасња и веш тини за справуваљ е u  надминување на комуннкацнскнте бариери. 

На прашањето број 22.3нам и можам стручно и продуктивно да менаџирам со 

конфликтите како образовна бариера -  секогаш и често одговориле 95,5% од 

директорите, 88,5% од стручните служби и 79,3% од наставниот кадар. Овие 
одговори говорат дека анкетирани групи на менаџери на средно ниво знаат и 

можат стручно u продуктнвно да менаџнраат со конфликтите како образовна 

барнера.

Бб2)Доколку меиаџерите на средно ниво (педагози u психолозн), гн 
применуваат усвосннтс знасња н всш тш ш  за училнштно 
мснацнрање, тоа доведува до стручно надминуван.е на образовно- 
организациските бариери.

*Поедииечната хипотеза Б62 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите на средно ниво (педагози и психолози), гч применуваат 

усвоените знаења и вештинч за уччлччтто менаџчрање, тоа доведува до 

стручно чадмчнување ча образовно-органчзацчскчте барчерч - истата се 

потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од 

работните искуства од областа иа училиштното менаџирањего со образовните 

бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со понудени 
одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден број: 

7,14,18,21,27,30,32 и истите ја погкрепија афирмативно поставената хипотеза.
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.. Училиштниот менаџмент во функција на надминување на образовно-органишциските оариери "

На тврдењето 7.Ги применувам усвоените знаења и вештини за менацирање во 

учшиштето - за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите. 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаџирање, говори дека менаџернте 

на средно ниво гн применуваат усвоените знаења и вештннн за менаџирање во 

учнлнштето. На прашањето број 14.Со стручно менаџирање придонесувам да се 

надминат бариерите во училиштето - со одговор секогаш и често одговориле 100% 

од испитаниците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од наставниот 

кадар. Со ова се потврдува дека со стручно менаџирање, менаџерите на средно 

ш1во придонесуваат да сс надминат бариерите во учнлнштето. На прашањето 
број 18.При справување со образовните конфликти, користам стручни знаења, 

стратегии и вештини, со секогаш и често одговориле 90,9% од директорите. со 

секогаш и често одговориле 92,3% од стручните служби и со 71,9% одговориле 

наставниците. Анализата на ова прашање говори дека при справување со 

образовните конфликти, менаџерите на средно ниво користат стручни знаења, 

стратегнн н вештнни. На прашањето број 21.Ги користам стручните знаења a 

вештини за надминување на комуникациските бариери 95,4% од директорите 

одговориле со секогаш и често, 86,6% од стручните служби и 78,0% од 

наставниците. Тоа говори дека менаџернте на средно ниво ги користат стручните 

знаења н вештшш за надминување на комуникацискнтс барисри. На 

прашањето под број 27.Стручио и продукптвно менсцшрам си комуникациските 

препреки во учшшштето: со одговор одлично и добро одговориле 84,2% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 56,1% од наставниците. Резултатите што 

се добиени се во прилог на тврдењето дека менацерите на средно ниво стручно и 

продуктивно менаџнраат со комуникацискнте препреки во учнлиштето. На 

прашањето број ЗО.Стручио и продуктивно менаџирам со конфликтите како 
бариери во училиштето, со одговор одлично и добро одговориле 77,3% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 64,6% од наставниците. Добиените 

проценти на одговори, го поткрепуваат тврдењето дека мснацернте на средно ниво 

стручно и продуктивно менаџираат со конфликтитс како бариерн во 

училнштето. На прашањето број 32.Со правилно применување на усвоените знаења 
и вештини од образовеи меисцшент, се намалува отпорот кон промеиите, се 

добиени следниве искуства -  одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 

86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот
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. .  Училиштниот мена\1мент во функција на надминување ча образовно-организациските бариери

кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на тврдењето дека со правилно 
применување на усвоеннте знаења и всштшш од образовен менаџ.меит од 
страна на педагознте и психолозите, се намалува отпорот кон промените.

Бв1)Доколку менаџерите на поннско ннво (наставници и 
професорн) нмаат усвоено знасња и вештини за умнлиштно 
менаџирање, тоа доведува до стручно надмннувањс на образовно- 
оргаиизацнските бариерп.

*Поедипечпата хипотеза Бв1 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите на пониско ниво (паставницч и професори) чмаат 

усвоено знаења и вештини за училиштно менаџирање, тоа доведува до стручно 
надминување па образовно-организациските бариери. - истата се потврдува преку 

прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства 

од областа на училиштното менацирањето со образовните бариери во образовните 

организации. Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и 

отворени дескриптивни одговори. под реден број: 7,9,22 и истите ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето 7.Ги применувам усвоените зпаења u вештини за менаџирање во 

училшитето, за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаиирање, говори дека наставниците 

и професорнте ги применуваат усвоенпте знасња u всштмпн за менаџирање во 
училиштето. На прашањето број 9.Имам усвоено стручни знаења и вештини за 

справување и надминување на комуиикациските бариери - степенот на согласување 

за категориите одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 

69,2%, а кај наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашањето говорат дека 

анкетираната мостра на мспаџсри иа пониско ниво во добар процеит нма 

усвоено знаења и вештини за справување н надминуван.е на комуннкацискмте 

бариери. На прашањето број 22.3наи и можам стручно и продуктивно да 

менаџирам со конфликтите како образовна бариера -  секогаш и често одговориле 

95,5% од директорите, 88,5% од стручните служби и 79,3% од наставниот кадар. 
Овие одговори говорат дека анкетиранм групн на менаџери на пониско ниво
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..Училиштниот менацмент ео функција на надминување на образовно-организациските бариери "

знаат и можат стручно и продуктивно да менацнраат со конфликтите како 

образовна барнера.

Бв2)Доколку менаџерите на пониско ниво (наставници и 
професори), гн прнменуваат усвоените знаеша и вештшш за 
училиштно менацирањс, тоа доведува до стручно нлдминувањс на 
образовно-организациските бариери.

*Поединечиата хипотеза Бв2 која беше поставена како афнрмативна претпоставка 

дека доколку меиаџерите на пониско ниво (наставници и професорч), ги 

применуваат усвоените знаења ч вештшш за учшшштно менацирање, тоа 

доведува до стручно надминување на образовно-оргтшзациските бариери - 

истата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат 
податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџирањето со 

образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 7,14,18,21,27,30,32 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето 7.Ги примеиувам усвоените знаења и вештини зо менаџирање во 

училиштето - за одговорот секогаш и повремено се определиле 100% од 

директорите, 98,1% од стручните служби и 89% од наставниот кадар. Високиот 

процент на применувани усвоени знаења за менаџирање, говори дека менаџерите 

на пониско ннво гн применуваат усвоенитс знаења и вештипн за менаџирање 

во училиштето. На прашањето број М.Со стручно менаџираље придонесувам да 

се надминат бариерите во училиштето - со одговор секогаш и често одговориле 

100% од испитаниците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од 

наставниот кадар. Со ова се потврдува дека со стручмо мснаџираље, меиаџсритс 

па пониско ниво прндонесуваат да се надмииат бариернте во училиштето. На 

прашањето број 18.При справување со образовните конфпикти, користам стручни 

знаења, стратегии и вештини, со секогаш и често одговориле 90,9% од 

днректорите, со секогаш и често одговориле 92,3% од стручните служби и со 71,9% 

одговориле наставниците. Анализата на ова прашање говори дека при справување 

со образовните конфлнкти, менаџерите на пониско ниво корнстат стручни 

знаења, стратегин и вештини. На прашањето број 21.Ги користам стручните
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Училиштниот менаџмент оо функција на надмннување на образовно-организациските бариери "

зиаења и вештини за надминување на комуникациските бариери 95,4% од 

директорите одговориле со секогаш и често, 86,6% од стручните служби и 78,0% од 

наставниците. Тоа говори дека менаџерите па понмско ниво гн користат 

стручннте знаења и вештннн за надминување на комуннкацнските бариери. 
На прашањето под број 27.Стручно и продуктивно менаџирам со комуникациските 

препреки во учипиштето - со одговор одлнчно и добро одговориле 84,2% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 56,1% од наставниците. Резултатите што 

се добиени се во прилог на тврдењето дека менаиернте на пониско ниво стручно и 

продуктнвно мснаиираат со комуннкацискнтс прспрски во учнлиштсто. На 
прашаљето број ЗО.Стручно и продуктивно менаџирам со конфликтите како 

бариери во училиштето, со одговор одлично и добро одговориле 77,3% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 64,6% од наставниците. Добиените 

проценти на одговори, го поткрепуваат тврдењето дека менаџерите на поннско 

ниво стручно и продуктивио мепаџираат со коифлпктите како барпери во 

учнлнштсто. На прашањето број 32.Со правилно прииепување наусвоените знаења 

и вештини од образовеп менаџмеит, се намалува отпорот кои промените, се 

добиени следниве искуства -  одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 

86,3% од директорите, 92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот 

кадар. Одговорите на прашањата се во прилог на тврдењето дека со правилио 

применувањс на усвосните знаења м вештини од образовен менаџмент од 

страна на наставннцнте и професоритс, се намалува отпорот кон промепите.

В)Во учнлнштата (нај фреквентни) нај застапени внатрешни
образовно-органнзациски барнери се: комуникацијата,
конфлпктпте и отпор кон променнте.

*Посебната хипотеза В која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

ео уччлиштата (нај фреквентни) нај застапени внатрешни образовпо- 

организациски бариери се: комупикацијата, конфликнште и отпор кон 

промените - истата се иотврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се 
добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџирањето 

со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со

3 19



..Учшшиипниот менаџмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери "

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 6,35,38,40,43 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На тврдењето б .И а јчест о  за ст а п ен и  п р еп р екч  в о  м о ја т а  р а б о т н а  ср ед и и а  со  - 

допишување и раигирање според приоритет, кај популацијата на директори и 
стручна служба комуникацијата како бариера е рангирана прва на прноритетната 

листа, а кај наставниот кадар е рангирана како трета. Бариерата отпор кон промени 

кај директорите и стручните служби е рангирана како втора -  а кај наставниот кадар 

како прва бариера на ранг листата. Несогласувањата и конфликтите се рангирани 

како трети иа листата на постоечки бариери кај директорите и стручната служба -  a 

како втори кај наставниот кадар. Специфично е што кај ситс цслпм групи се 

опфатепи образовните бариери: комуннкација, нссогласувањ а и конфлнкти, 

отпор кои промени како најзачестено прнсутни, а потоа во продолжснпс 

матсријалио-физички барисри, политнчки, возрасни, мобннг, всрски и половн 

-  манифестни во различен процент. Интерпретација на тврдељето 35. О д ваш  

аспект , н а вед ет е  г и  п а јчест о  п р и сут ч и т е  б а р и ер и  со  к о ј с е  со о ч ува  п ед а го ш к о  - 

п си хо ло ш ка т а  с лу ж б а  - од аспект на днректори. педагозн-психолози и наставен 

кадар, може да се забележи дека најчссто прпсутни барнери со кој се соочува 

педагошко - психолош ката служба се комупикацнските, конф лнктите н отпор 

кои промсннтс. Интерпретација на прашањето под број 38. О д ваш  аспект , 

иаведет е ги  на јч ест о  п р и сут п и т е  б а риери  со  к о ј се с о о ч у ва  н а ст а вн и о т  кадар: 

одговорите се во корелацнја со посебната хипотеза В) и преку нив може да се 
забслежи дека најчесто засталснм образовпо-оргаппзацпски бариери со кој се 

соочува наставннот кадар, сс ко.муникацискнте барисри, конфликтите и отпор 

кон промените. На прашањето број 4 0 .О д ва ш  аспект , н а вед ет е  ги  па јчест о  

п р и сут ни т е б а р и ер и  со  к о ј  се со о чува  у ч и ли ш т е т о  н о  и и во  н а  у ч е н и ц и , одговорите 

се во корелација со поставеиата хипотеза В) и очевидно е дска најчссто застапснм 

образовии барнери со кои се соочуваат учсниците, се комуиикации, конфликти 

и отпори од различсн тип. На прашањето број 4 3 .0 д  с о п ст вен  аспект , и а вед ет е  

ги  на јч ест о  п р и суп т и т е  б а р и ер и  со  к о ј се  со о ч ува  у ч и л и ш т е т о  н а  н и во  на  

р о д и т ел и , согледувањата од трите целнн групи во истражувањето, водат кон 
тврдењето на посебната хипотеза дека во училиш тата нај ф рсквентнн внатрешни 

образовио-организациски барпсри со кој се соочува училиш тето на ниво на 

роднтели, сс: ком уникацијата, конфликтнтс и отпор кон промените.
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Училиштниот менаџлкнт во фуикција па надмичување иа образовно-организациските бариери "

Ва1)Доколку во учнлиш тата постои несоодветна комуникацнја при 
работното функционираше, застапена с внатреш на образовно- 
организациска барнера - комуникација.

*Поединечната хипотеза Bal која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека доколку во учшшштата постои несоодветна комуникација при работпото 
функционирање, застапена е внатрешна образовно-организациска бариера - 

комуникација. - истата не се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел 

да се добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното 

менаиирањето со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се 

прашањата со понудени одговори со заокружување н отворени дескриптивни 

одговори, под реден број: 8,10,13,24,28,31 (6,35,38,40,43) и истите не ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето 8. Во моето училиште постои несоодветна комуникација - за одговор 

често и повремено се изјасниле 60,2% од директорите, 76,9% од стручните служби и 

71,9% од наставниот кадар. Кај сите три популациони групи постои свесност и 

изјави за постоење на песоодветна комуникација во својата работна средина, со што 

се потврдува дека во учнлиш тата во Р.М акедонија постон често или повремено 

несоодветна комуникација. На прашањето под број 10.Комуникацијата во

училиште иа н и во ..........ученик е: се добија следните одговори: на ниво директор-

ученик е одлична и добра во 90,9% , на ниво стручна служба-ученик е одлична и 

добра во 96,1% и на ниво наставник-ученик е одлична и добра во 85,3%. 

Констатација е дека комуникацпјата помсѓу директорнте и учениците, 

стручната служба и учениците и наставннците и учениците е во распон од 

одлична до добра. На прашањето број 13.Комуницирањето воучилиштето на ииво

..........родител, е: се добија следните резултати: на релација директор-роднтел со
одговор одлично и добро одговориле 90,9% од директорите, за комуницирањето на 

ниво стручна служба-родител со одговор одлично и добро одговориле 86,6% од 

педагозите и психолозите, и за комуницирањето на ниво наставник-родител со 

одговори одлично и добро одговориле 78,0% од наставниците. К онтатација е дека 

комуш ш ирањ ето во училиш тето на ниво родител со вработеинте од трите 

целни групи е во категорните одлично и добро. На прашањето број 24. Во
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„Училиштниот меиа\1мент во фуикција на надминување на образовно-организациските бариери "

учипиштето комуникацијата помеѓу наставниците и учениците е: со одговор 

одлична и добра одговориле 90,9% од директорите, 84,6% од педагошко- 
психолошките служби и 93,8% од наставниците. Може да се заклучи дека 

комуникацијата во училнш тата помсѓу наставннцитс н учсницнтс е одлична н 

добра. На прашањето број 28.Наставпиот кадар помеѓу себе е во комуиикациски 

релации: со одговор одлични и добри одговориле 68,2% од директорите, 38,5% од 

психолозите, 52,4% од наставниците. Одговорите на прашањата говорат за 

задоволувачка комуникацнја на релација паставпик-паставник од аспект иа 

трите категории на испнтаници. На прашањето број 31.Во училиштето помеѓу 

учеииците се случуваат комуникациски бариери - со одговор често и понекогаш 

одговориле 81,8% од директорите, 90,3% од стручните служби и 85,3% од 

наставниците. Добиените одговори даваат слика дека во училиш тата поетојат 

комуникациски бариерп помеѓу учениците. Исто така, во училиш тата постојат 

комуникациски бариери и кај останатите целни групи -  директорн, педагози, 

психолози и наставннци. (според прашањата под број 6,35,38,40 и 43)

Ва2)Доколку менацерите во училнш тата прн справувањ е со 
несоодветна комуникација користат стручни знаењ а и 
конструктивни веш тини, тогаш  тне можат н зн аат  стручно и 
продуктивно да  менацираат со комуиикацнската бариера.

*Поединечната хипотеза Ва2 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите во учшшштата при справување со несоодеетна 

комуникација користат стручни знаења и конструктивни вештинч, тогаш тие 

можат и знаат стручно и продуктивно да менаџчраат со комуникациската 

бариера. - истата сс потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се 

добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџирањето 

со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашан>ата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 9,21,27 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 9.Имам усвоено стручни зиаења и вештини за справување и 

надмииување на комуникациските бариери\ Степенот на согласување за категориите3 22



.. Училиштниот мемцшент g o  функцнја на надминувањс ча образовно-организациските бариери "

одлични и добри кај директорите е 100%, кај стручната служба е 69,2%, а кај 

наставниот кадар е 65,8%. Одговорите на прашаљето говорат дека анкетираната 

мостра на менаџери од трнте нивоа во добар процент нма усвоено знаења и 

вештнни за справувањ е н надминување на ко.муннкаииските бариери. На 

прашањето број 21.Ги користаи стручните знаења и вештини за надминување иа 

комуникациските бариери 95,4% од директорите одговориле со секогаш и често, 

86,6% од стручните служби и 78,0% од наставниците. Тоа говори дека мснаџеритс 

од трнте нивоа гн користат стручннте зиаења и всш типп за надминување на 

комуникациските бариери. На прашањето под број 27.Струччо и продуктивно 

менаџирам со комуникациските препреки во учшиштето: со одговор одлично и 

добро одговориле 84,2% од днрскторите, 76,9% од стручните служби и 56,1% од 

наставниците. Резултатите што се добнени се во прилог ма тврдењето дека 

менаџерите од трите цслни групн стручно и продуктивио мснаџираат со 

комуникацискнте препрекн во училиштсто.

ВаЗ)Доколку менацеритс во училиш тата при справувањ е со 
песоодветиа комуникација корнстат стручнн знаењ а п 
конструктнвни веш тини, тогаш  тоа доведува до над.минувањс на 
комупикациската барнера.

*Поединечната хипотеза ВаЗ која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека докопку менаџерите во учшшштата при справување со несоодвепта 

комуникација користат стручни зиаења и копструктивпи вештшш, тогаш тоа 
доведуеа до надлшпуеање иа комупнкациската барчера - истата сс потврдува 

преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните 

искуства од областа на училиштното менаџирањето со образовните бариери во 

образовните организации. Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со 

заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден број: 14,45 и истите ја 

поткрепија афирмативно поставената хнпотеза.

На прашањето број 14. Со стручно менаџирање придонесувом да се надминат 

бариерите во учидиштето - со одговор секогаш и често одговориле 100% од 

испитаниците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од наставниот кадар.3 23



..Училиштниот мена\!мешп во функција на надминување на образовно-арганизациските бариери "

Со ова се потврдува дека со стручио меиаџнрање, менацерите од трнте нивоа во 

училиштата придонесуваат да се надминат барнернте во училиштето. На

прашањето број 45.Со правилно применување на усвоените зиаења u вештини од 

образовен менаџмент поврзапи со комуникацијата, се доведува до надминување па 

комуникациските бариери - со тврдење потполно се сложувам и се сложувам се 
согласуваат 70,4% од директорите, 78,8% од стручната служба и 59,8% од 

наставниците. Овој степен на согласување кај трите целни групи се потврдува дека 

Со правилно прнменување на усвоените знаења н вештини од образовен 

менаџмент поврзани со комуникацијата, се доведува до надминуван»е на 

комуникацискнте бариерп.

Вб1)Доколку во учнлиштата постон несоодветна комуникација 
како барнера, таа е поттикнувач на образовно-органнзациската 
бариера -  органнзациски конфликти.

*Поедииечпата хипотеза B6I која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку ео училиштата постои иесоодветна комуникацији како бариера, 

таа е поптшкнувач па образовно-организациската бариера -  оргашиациски 

конфликти - истата делимично се потврдува преку прашањата кои беа поставени 

со цел да се добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното 
менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се 

прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни 

одговори, под реден број: 12,15 и истите делимично ја поткрепија афирмативно 

поставената хипотеза.

На прашањето под број 12.Несоодветната комуникација предизвикува коифликт во 

мојата работиа средииа - со искуство секогаш и често одговориле 49,9% 

директори, 53,8% стручни соработници и 43,9% паставен кадар. Со овој степен на 

согласување кај трите целни групи сс потврдува став дека несоодветната 

комуникација с, но ие е секогаш предизвикувач на конфлнкт во работната 

училпшпа срединл. Од тврдењето на прашањето број 1 Ѕ.Недоразбирањстш и 
конфликтите во мојата учшшшиа средина најчесто се предизвикуваат поради 
следниве причини одговорите можат да се класифицираат во неколку видови
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прмчпнм поради кои во училишните средини најчесто се преднзвикуваат 
недоразбнрања н конфликти:

> Несоодветна комуникација u некоректни меѓучовечки односи;

> Различно псрцепирање на нештата и различни ставовн, стереотнпн, 

предрасудн;
> Несоодветно воспитување на ученнците и незаннтересираност на 

родителите;

> Струења на разлнчни полнтички влијанија;

> Отпор u недоволна мотивираност (заинтереснраност) во сферата на 

училишната работа;
>  Несоодветна распределба на задолженнја во училиштата

(преоптеретеност наспроти привнлегираност кај вработените

структурн);

> Лични незадоволства, фрустрации, различно минато, различен степен на 

толеранција кон конфлнкти;

У Недоволна н ненавремена инфор.мираност во училиштата;

> Различна старосна возраст и различни очскувања и т.и.

Вб2)Доколку менаџерите во училнштата при справување со 
оргаиизацискигс коифликти корнстат стручни знасн>а, стратегни и 
конструктнвни всштшш, тогаш тне можат н знаат стручно и 
продуктивно да менаџираат со ннв како барисра.

*П оед и н ечна т а  х и п о т е за  В 6 2  која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите во учшшштата при справување со организациските 

конфликти користат стручни знаења, стратегии и конструктивни вештини, 

тогаш тие можат и знаат стручно ч продуктчто да менацчраат со чче како 
барчера - истата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се 

добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџирањето 

со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 18,22,30 и истите ја  поткрепија афирмативно поставената хипотеза.
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На прашањето број 18.При справување со образовиите конфликти, користам 
стручни знаења, стратегии и вештини - со секогаш и често одговориле 90,9% од 

директорите, со секогаш и често одговориле 92,3% од стручните служби и со 71,9% 

одговориле наставниците. Анализата на ова прашање оди во прилог на тврдењето 

дека трите целни групи при справувањ е со образовните конфлшсти користат 

стручни знаењ а, стратегии м вештинн. На прашањето број 22.3нам и можам 

стручно и продуктивно да менаџирам со конфликтите како образовна бариера -  
секогаш и често одговориле 95,5% од директорите, 88,5% од стручните служби и 

79,3% од наставниот кадар. Овие одговори говорат дека апкетнрани групи иа 

менаџери од сите три нивоа знаат и можат стручно и продуктивно да 

мснаиираат со конфликтите како образовна бариера. На прашањето број 

ЗО.Стручно и продуктивно менаџирам си конфликтите како бориери во 
учшиштето - со одговор одлично и добро одговориле 77,3% од директорите, 76,9% 

од стручните служби и 64,6% од наставниците. Добиените лроценти на одговори, го 

поткрепуваат тврдењето дека менаџерите од трите ннвоа стручно и продуетивно 

мснаџпраат со конф лнктите како бариери во училиштето.

ВбЗ)Доколку менаџернте во учш ш ш тата при справувањ е со 
органнзацнскитс конфликтн користат стручни знаењ а, стратегип и 
конструктивни веш тини, тогаш  тоа доведува до надминувањ е на 
несогласувањ ата како барнера.

*Поединечната хипотеза ВбЗ која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека доколку меиаџерите во учшшштата при справување со организациските 

конфликти користат стручни знаења, стратегчи и коиструктивни вештчни, 

тогаш тоа доведуеа до надминување на несогласувањата како барчера - истата се 

потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од 

работните искуства од областа на училиштното менацирањето со образовните 

бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со понудени 

одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден број: 

14,30,71 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 14.Со стручио менаџирање придонесувсш да се надминат 

бариерчте во училиштето - со одговор секогаш и често одговориле 100% од
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испитаниците директори. 69,2% од стручните служби и 63,4% од наставниот кадар. 

Со ова се потврдува дека со стручно менаџнрање, менаџернте од трите нивоа во 

училиш тата придонесуваат да се надминат барнериге во училнштсто. На 
прашањето број ЗО.Стручно и продуктивно менаџирам со конфликтите како 

бариери во учипиштето, со одговор одлично и добро одговориле 77,3% од 

директорите, 76,9% од стручните служби и 64,6% од наставниците. Добиените 

проценти на одговори, го поткрепуваат тврдењего дека менацернте од трнте нивоа 

стручно и продуктивно менаџираат со конф ликтите како барнерн во 

учмлмштето. На прашањето број 7].Со правиппо примеиување на усвоените знаења 
и вештини од образовен меиаџмент поврзани со организациските несогласувања и 

копфликти, се доведува до надминување на конфпиктите како бариери - со став 

потполно се сложувам и се сложувам, одговориле 77,3% од директорите, 69,2% од 

сгручните служби и 70,7% од наставниот кадар. Дадените одговори се во прилог на 

тврдењето дека со правилно прнменување на усвоените знаењ а и веш тини од 

образовсн менаџмент поврзани со организацнските нссогласувања и 

конфлнкти, се доведува до надмииување на конфликтите како  барнерн.

Вб4)М енаџернте од трнте нивоа во учнлиш тата, за надминувањ е на 
конфлнктните бариерн, најчесто ја  користат стратегијата 
„соочување.”

*Поединечната хипотеза В64 која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека менаџерите од трите нивоа во учшшштата, за надминување на 

конфликтните бариери, најчесто ја  користат стратегијата „соочување. ” - 

истата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат 

податоди од работните нскуства од областа на училиштното менаџирањето со 

образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 23 и анализата и резултатите од ПРИЛОГ број 1 од инструмент -  Анкетен лнст 

за испитување на ставовите во врска со „стратегии за надминување на конфликтни 
бариери,, и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.
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На прашањето 23.Најчесто при справување со конфликтни ситуации, ја  користам 

стратегијата: сите три целни групи се изјасниле дека доминантна стратегија им е 

соочувањето, и тоа кај 95,5% од директорите, кај 88,5% од стручните служби и кај 

68,3% од наставниот кадар. Во овој случај беше применета компаративна метода на 
процентот добиен од анкетното прашање број 23 со директен фокус на лично 

изјаснување за претендирање кон одредена својствена стратегија при справување со 

конфликти и процентот добиен од анализата и резултатите од ПРИЈ10Г број 1 од 

инструмент -  Анкетен лист за испитување на ставовите во врска со „стратегии за 

надминување на конфликтни бариери,, При тоа се доби следнава компаративната 
состојба:

според анкетен 
лист Прилог 1

според анкетно 
прашање бр.23

разијдување

директори 35,41% 95,50% 60,09%
педагози-психолози 35,87% 88,50% 52,63%

наставен кадар 32,01% 68,30% 36,29%

Интерпретацијата на сликата која се доби после споредбата од двата различни 

инструменти применети на трите целни групи, е следната: бидејќи свесно 

поголемиот број на просветни работници знаат дека најприфатлив начин за 

справување со конфликтите е стратегијата „соочување,, при директно поставување 

на прашањето за користење на стратегии, кај сите целни групи очигледна е 
определбата за најсоодветната и најприфатливата стратегија. Индиректниот начин 

на испитување на ставовите поврзани со стратегиите за надминување на конфликтни 

бариери, даде друга слика -  слика на сеопфатност на различни стратегни за 

надмннување на конф ликтни бариери во различен процент, од кои сепак 

најдоминантен е процентот на користеље на стратеги јата соочување. 

Споредбениот процент на разијдување е голем, и тоа, најголемо разијдување има кај 

директорите -  60,09% (кои очигледно сакаат да создадат за себе што поидеална 

слика), потоа следат педагознте и психолозите -  со разијдување од 52, 63% и на крај 

се наставниците со процентуално разијдување од 36,29%. И покрај ваквата слнка и 

свесното или несвесно лажирање кај одредени целни групи (со желба и цел да се 

покаже што подобра слика за себе и своето функционирање на работното место) 
сепак добиените доминантни користени стратегии на соочување кај сите три целни 

групи, се во корист на поединечната работна хипотеза В64.
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Вв1)Доколку во училнш тата постон ннзок степен на мотивација 
(нпзок степен на мотпвот за професионален напредок) тоа се 
манифестнра како  органнзацнска бариера -  отпор кои променн.

*Поединечната хипотеза Bel која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека доколку во училиштата постои шаон степен на мотивација (нчзок спгепен 

на мотивот за професионален напредок) тоа се манифестира како 

организациска бариера -  отпор коп промени - истата се потврдува преку 

прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства 

од областа на училиштното менацирањето со образовните бариери во образовните 

организации. Тоа се пред се прашаљата со понудени одговори со заокружување и 

отворени дескриптивни одговори, под реден број: 19,25,26,29 и истите ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 19.0пштата мотивација во моето училиште е на ... - со 
одговор многу висок степен и висок степен одговориле 77,2% од директорите, 38,4% 

од стручните служби и 51,2% од наставниците. Добиениот процент на општа 

мотивација во училиштето, според искуствата и изјавите, процентуално се разликува 

кај различните целни групи, но сепак е показател дека опш тата мотивацнја во 

училнш тата е на висок степен. На прашањето 25.Во моето учшшите мотивот на 

вработените за професионален напредок е на: со одговор многу висок степен и 

висок степен одговориле 47,8% од директорите, 30,8% од педагозите и психолозите 

и 28,0% од наставниците. Одговорите и во овој случај се разликуваат помеѓу 

целните групи, но сумирано говорат за средно низок степен на мотнвот на 

вработените за професнонален напредок. На прашањето број 26.Во мојата 

работната средина постои отпор кон промени - со одговор многу често и често 

одговориле 63,6% од директорите, 57,7% од педагозите и психолозите и 43,8% од 

наставниците. Ова прашање е поврзано и е во прилог на тврдењето дека во 

училиш ните работни средини постои отпор кон промеии. На прашањето број 

29. На мислење сум дека колку е поголема мотивацијата за професионално 
напредување, толку е помал отпорот кон промените во училиштето - со одговори: 

потполно се сложувам и се сложувам одговориле 95,4% од директорите, 96,2% од 

стручните служби и 84,2% од наставниот кадар. Одговорите на прашањето
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потврдуваат дека кога мотнвацијата за професиопално напредување е поголема, 
по.мал е отпорот кон променнте во училиштето и тоа е во корелација со 
тврдењето од поединечната хипотеза доколку во учнлиштата постон пизок степен 

на мотивација (низок степен на мотивот за професионален напредок) тоа се 

манпфестнра како организациска бариера -  отпор кон промсни.

Вв2)Во училиштата постои огпор кон промени како организациска 
барисра, која се маиифсстпра во повеќе форми.

*Поединечната хипотеза Вв2 која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека во учшшштата постои отпор кон промени како организациска бариера, 

која се манифестира во повеќе форми - истата се потврдува преку прашањата кои 

беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства од областа на 

училиштното менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. 

Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени 

дескриптивни одговори, под реден број: 33 и истите ја поткрепија афирмативно 
поставената хипотеза.

На прашањето број ЗЗ.Отпорот кои промени најчесто се манифестира во следниве 

форми: - искуствата говорат дека отпорот кон промени најчесто се манифестира низ 

следниве форми: неконструктнвна конкуренција меѓу колегите, повлскување, 

нгнорирање, одбегнување одговорност, прнвнлегираноет поради политички 

влијапија, нсзнасње претворено во отпор и тсшко прпфаќање на обврските, 

отпор како манифестација во разлнчни облици на иесигурност, одбивање 

работни задачи и учество во активности, пеприфаќањс н спротивставување на 

образовни новини, критикување, негодување и пасивност, саботирање, 

пепрнфаќање идеи и одбивање соработка, страв од новини, страв од непознато 
со желба да се остане во зоната на познатото, отпор кон компјутсризација, 

критикување, слаб интерес, незаинтере-сираност, одбнвањс новн проскти, 

површно работење, конфронтирање, статичност и т.н. Добиена е широка палета 

на практични искуства од трите целни групи во образовните институции.
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ВвЗ)Доколку менацернте во училиштата во пракса, правилно ги 
применуваат усвоените знаења и вештини од областа на 
учнлнштннот менаџмент, тоа доведува до надминување на 
образовната бариера - отпорот кон промените.

*Поединечната хипотеза ВвЗ која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку менаџерите во училиштата во пракса, правшшо ги применуваат 

усвоените знаења и вештини од областа на учшшштниот мешцшешп, тоа 
доведува до надминување на образовната бариера - отпорот кон промените- 

исгата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се добијат 

податоци од работните искуства од областа на училиштното менацирањето со 

образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 
број: 14,32 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 14.Со стручно менаџирање придонесувам да се надминат 

бариерите во училиштето - со одговор секогаш и често одговориле 100% од 

испитаниците директори, 69,2% од стручните служби и 63,4% од наставниот кадар. 

Со ова се потврдува дека со стручно мснаџирање, менаџсрите од трите нивоа во 
учнлиштата прндонесуваат да се надмннат бариернте во училиштсто. На 

прашањето број 32. Со правилно применување на усвоените знаења u вештини od 

образовеи менаџмент, се намалува отпорот кон промените, се добиени следниве 

искуства -  одговор потполно се сложувам и се сложувам дале 86,3% од директорите, 

92,3% од педагозите и психолозите и 87,8% од наставниот кадар. Одговорите на 
прашањата се во прилог на тврдењето дека со правилно прњченување на 

усвоеннте знаења н вештини од образовен менаџмснт, се намалува отпорот кон 

промените.

Г)Доколку во образовннте организацни менаџерот воспоставнл 
интернн правнла за работење и кодекси на однесување, тоа 
позитивно влнјас врз справуваше и надминување на училнштните 
бариерн.
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*Посебната хипотеза Г  која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

доколку во ооразовните организации менаџерот воспоставил интерни правипа 

за работење и кодекси на однесување, тоа позшпивно влијае врз справување и 

надминување на училиштните оариери - истата се потврдува преку прашањата 
кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства од областа 

на учнлнштното менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. 

Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени 

дескриптивни одговори, под реден број: 34 и истите ја поткрепија афирмативно 

поставената хипотеза.

Ма прашањето број 34.Во училиштето и училиицчте, има креирсшо и воспоставено 

иитерни правила за работење и кодекси на однесување - со одговор ДА и делумно- 

парцијално одговориле 97,7% од директорите, 88,5% од стручните служби н 96,3% 

од наставниците. Одговорите се во прилог на посебната хипотеза Г и потврдуваат 

дека во училиштата п учнлннците, н.ма креирано и воспоставепо интерни 
правила за работење и кодексн на однссувањс.

Га)Доколку во образовните органнзации функцнонмраат (се 
примснуваат) постосчкнте ннтсрпп правила за работеље и 
кодскситс на однссувањс, тоа позитпвно влнјас врз иадминуваљс 
на училнштните барисри.

*Поединечната хипотеза Га која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека доколку во образовните оргапизации фуикцчонираат (се применуваат) 

постоечките интерчи правила за работење и кодексите на одиесување, тоа 

позшш1впо влијае врз надминување на учшшштните бариери - истата се 
потврдува преку прашањата k o j i беа поставеми со цел да се добијат податоци од 

работните искуства од областа на училнштното менаџирањето со образовните 

бариери во образовните органнзации. Тоа се пред се прашањата со понудени 

одговори со заокружување и отворенн дескриптивни одговори, под реден број: 36,39 

и нстите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 36. Во училиштето функционираат воспоставените интерии 

правила за работење и кодекси на однесување - со одговор ДА и делумно- 

парцнјално одговориле 100% од директорите, 100% од стручните служби и 92,7% од
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наставниците. Овие искуства се во прилог на поединечната хипотеза Га) и 
потврдуваат дека во училнштата функционнраат воспоставените ннтерни 

правила за работење и кодекси на однесување. На прашањето број 39. 

Применувањето на интерните правила и кодекси на однесување во учшишната 

средина, позитивно влијаат врз надмииување на учичишните бариери! Со потполно 
се сложувам и се сложувам одговориле 97.7% од директорите, 82,7% од стручните 

соработници и 81,7% од наставниот кадар. Дадените одговори на прашањето 

потврдуваат дека применувањето на ннтерните правила и кодексн на 

одиесување во училишната среднна, позитивно влијаат врз надминување на 

училишните барнерн.

Га1)Функциониран>ето на учнлиштен кодекс на однесување 
наменет за педагошко-пснхолошката служба, познтивно влијае врз 
надшшување на училнштните барнери на ниво на стручни служби.

*Поединечната хипотеза Га1 која беше поставена како афир.чативна претпоставка 

дека Функционирањето на училиштен кодекс na однесување наменет за 

педагошко-психолошката служба, позитивно влијае врз надминување на 

учшшштншпе бариери на ниво на стручни служби - истата се потврдува преку 

прашањата кои беа поставени со цел да се добијат податоци од работните искуства 

од областа на училиштното менаиирањето со образовните бариери во образовните 
организации. Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и 

отворени дескриптнвни одговори, под реден број: 37 и истите ја поткрепија 

афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 37.Фупкциопирањето иа интерните правила и кодекс на 

одпесување наменет за педагошко-психолошката служба, позитивно влијаат врз 

надминување на учшиитите бариери на ниво иа стручна служба - се добија 

следниве одговори: 86,3% од директорите потполно илн делумно се сложуваат, 

88,5% од стручните служби и 76,8% од наставниот кадар. Одговорите на прашањата 

се во прилог на поединечната хипотеза Га1) и потврдуваат дека Фуикционирашето 
на интерннте правнла н кодекс на однесување намснет за псдагошко-
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пснхолошката служба, позитивно влијаат врз надминување на учнлишннте 
барисри на ннво иа стручна служба.

Га2)Функционира1вето на училиштен кодекс на однесување 
наменст за наставен кадар, позптивно влијае врз надмннување на 
училиштинте барпсри на ниво на паставинци.

*Поединечната хипотеза Га2 која бешс поставеиа како афирмативна претпоставка 

дека Функционирањето на учшшштеи кодекс на одпесување намеиет за 

иаставен кадар, позчпшвно влијае врз падмипување на учшшштните бариери на 

пиво iiа иаспктници - истата сс потврдува преку прашањата кои беа поставени со 

цел да се добијат податоци од работните искуства од областа на училиштмото 

менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се 

прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни 

одговори, под реден број: 41 и истите ја поткрепија афирмативно поставената 

хипотеза.

На прашањето број 41.Функциопирањето no училиштен кодекс на однесување 

иаменет за наставен кадар, позитивно влијае врз падминување на училишните 

бариери на ниво на наставници - со став потполно се сложувам и се сложувам 

одговориле 97,7% од директорите, 78,9% од стручните служби и 81,7% од 

наставниот кадар. Добиените одговори се во прилог на тврдењето посебната 

хипотеза дека Функционнрањето на училиштеп кодекс на однссувањс иаменет 

за наставен кадар, познтивно влијае врз надминување на училишннтс бариери 

на ниво на наставпици.

ГаЗ)Функционнраљето на училнички и учнлнштен кодекс на 
одиесување наменет за учсниците, позитивио влнјас врз 
надминување иа училиштннте бариернте со ученицнте.
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*Поединечната хипотеза ГаЗ која беше поставена како афирмативна претпоставка 

дека Функциопирањето иа учшишчки и учшшштеп кодекс на однесување 

наменет за учениците, позитивно влчјае врз падминување на учшшштните 
бариерите со учениците - истата се потврдува преку прашањата кои беа поставенн 

со цел да се добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното 

менаџирањето со образовните бариери во образовиите организации. Тоа се пред се 

прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни 

одговори, под реден број: 42 н истите ја поткрепија афирмативно поставената 
хипотеза.

На прашањето број 42. Функционирањето на училнички и учшиштен кодекс но 

однесување наменет за ученици, позитивио влијае врз надминување на училчшпите 

бариери ча ииво на ученици - со одговор потполно се сложувам и се сложувам 

одговориле 68,2% од директорите, 67,3% од стручните служби и 75,6% од 

наставниот кадар. Овие одговори се во прилог на тврдењето дека 

Функционирањето на училнички и училиштен кодскс на однссување наменст 

за ученици, позитнвно влијае врз надмппување на учплишнитс барисри иа 

ннво на учсници.

Га4)Фуикционирањето на училнички и училнштен кодекс на 
однссувањс намснст за роднтелн, позитивно влијае врз 
надмннувањс на училипггнитс бариери со роднтелите.

*Поедииечната хипотеза Га4 која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека Функционирањето на училнички и училиштен кодекс на однесување 

наменет за родители, позшпивпо влијае врз падминување на училиштните 

бариери со родителите - истата сс потврдува преку прашањата кои беа поставени 

со цел да се добнјат податоци од работннте искуства од областа на училиштното 

менаџирањето со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се 

прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни 
одговори, под реден број: 44 и иститс ја поткрепија афирмативно поставената 

хипотеза.
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На прашањето број 44. Фучкциочирањето па учшшички и учшшитен кодекс на 

одпесување иаменет за родители, позитивчо влијае врз надминување на 

учшиишите барчери на ииво на родители - со одговор потполно се сложувам и се 

сложувам се изјасниле 52,3% од директорите, 61,5% од педагозите и психолозите и 
53,7% од наставниот кадар. Ова тврдење оди во прилог на тврдењето дека 

Функционирањето на училннчки и училиштсн кодекс на однесувањс наменет 

за родителн, позитмвно влпјас врз падмипувањс на учнлишните бариери на 

ннво на роднтели.

Д)Доколку во образовннте органнзацми сс воспоставспп 
хар.монизираин (избалапсиранн) јасни задолженпја, одговориости и 
активностн на вработеиите насоченн кои организацнските цели 
(миснја и визнја), тоа позитивно влијас врз справување и 
надмннуваљс на училиштните барисри.

*Посебпата хипотезаД  која беше поставена како афнрмативна претпоставка дека 

Доколку во образовните организации се воспоставени хармонизнрани 

(избалансирани) јасни задолженија, одговорности и активиости на 

вработеиите насочепи кон оргонизацискшпе цели (мчсија u ciauja), тоа 

позитчвно влијае врз справување и надминување па учшшштншпе барчерч - 

истата се потврдува преку прашањата кои бса поставени со цел да се добијат 

податоци од работнмте искуства од областа иа училнштното менаџирањето со 

образовните бариери во образовнитс организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружуваље и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 46 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 46.Докопку во образовнчте органчзацчч се воспоставенч 

хармончзирачи (избалаисирсшч) јасчи задолжеччја, одговорности и активности иа 

вработените иасочеии коч оргачизацчските цели (мисија и визија), тоа позитивно 

влијае врз справување и надминување иа учшинчтчите барчери - се добија следниве 

мислења -  со тврдењата потполно се сложувам и се сложувам се согласуваат 77,3% 
од директорите, 82,7% од стручните служби и 85,4% од наставниците. Ова е во 

прилог на тврдењето дека Доколку во образовнитс органпзацин се воспоставени 

хармонизирани (избаланснрани) јасни задолженија, одговорностн и актнвности3 3 6
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на вработенпте насоченн кон организацнскптс цсли (мнсија н визија), тоа 
позитивно влнјае врз справуваше и падминувањс па училиштнитс барпсрп.

Ѓ)Доколку менаисрнте во учнлиштата успсшно сс снравуваат и гн 
надминуваат образовно-организацискнте барисри, тоа довсдува до 
создавање позитпвна поттнкнувачка училшптна клима.

*Посебната хтотеза Г  која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

доколку менаџерите во учшшшттт успешно се справуваат ч ги надминуваат 

образовно-организациските бариери, тоа доведува до создавање позитивна 
поттикнувачка училиштна ктша - истата се иотврдува преку прашаи>ата кои беа 

поставени со цсл да се добијат податоци од работните искуства од областа на 

училиштното менаџирањето со образовиите бариери во образовните организации. 

Тоа се пред се прашањата со понудеии одговори со заокружување и отворени 

дескриптивни одговори, под реден број: 47,63 и истите ја поткрепија афирматнвно 

поставената хипотеза.

На прашањето број 47. Доколку меиаџерите во училиштатауспеито се справуваат 

и ги иадмииуваат образовно-организациските бариери, тоа доведува до создавање 

тзитивна поттикиувачка училиштиа клима - со ова тврдење потполно се сложиле 

и се сложиле 100% од директорите, 92,3% од стручните служби и 89% од наставниот 
кадар. Со овне ставовн се потврдува дека Доколку менаџерите во училнштата 

успешио се справуваат и ги надминуваат образовно-органнзацпскпте бариери, 

тоа доведува до создавањс позитнвна поттикнувачка учплиштна клима. На 

прашањето број бЗ.Надминувањето на постоечките бариери во училиштето 

позитивно влијае на поттикнуваље на учшиитата клима - со одговор потполно се 

сложувам и се сложувам одговориле 100% од днректорите. 82,7% од стручните 

служби и 95,1% од наставниот кадар. Овие одговори потврдуваат дека 

Надмннувањето на постоечкнте барисри во училиштсто позитивно влијас на 

поттикнување на училншната клнма.
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Е)Стручиото надминувањ е на бариерптс во образованисто има 
тсжнште во пресекот иа тритс димензни: зпаењето, однесуваљето 
(примсната) и веш тш ш те> -

*Посебната хипотеза Е која беше поставсна како афирмативиа претпоставка дека 

Стручното надминување па бариерите во образованието ima тежиште во 

upečenom на трите димензии: знаењето, однесувањето (примената) и 
вештшште - истата се потврдува преку прашањата кои беа поставени со цел да се 

добијат податоци од работните искуства од областа на училиштното менаџирањето 

со образовните бариери во образовните организации. Тоа се пред се прашањата со 

понудени одговори со заокружување и отворени дескриптивни одговори, под реден 

број: 48 и истите ја поткрепија афирмативно поставената хипотеза.

На прашањето број 48.Стручното иадминување на бариерите во образовапието 

има тежиште во пресекот на трите димеизии: знаењето, однесувањето 

(примената) и вештииите - со тврдење потполно се сложувам и се сложувам се 

согласуваат 52,3% од директорите, 75,0% од стручните служби и 68,3% од 

наставницитс. Ова е во прилог на тврдењето дека Стручното надминување иа 

бариеритс во образованието нма тежиште во пресскот на трнтс димеизни: 

знасњето, однесувањето (примсната) и вештнппте.

Ж )Баписритс сами по себс ис сс Фпустратпвин сс додека ис ги 
блокираат постојнитс мотнвн иа вработеннте.

*Посебната хипотеза Ж  која беше поставена како афирмативна претпоставка дека 

Бариерите сами no себе не се фрустративчч се додека не ги блокираат 
постојиите мотиви na вработените - истата сс потврдува преку прашањата кои 

беа поставени со цел да сс добијат податоци од работните искуства од областа на 

училиштното менаиирањето со образовните бариери во образовните организации. 

Тоа сс пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и отворени 

дескриптивни одговори, под реден број: 49 и истите ја поткрепија афирмативно 

поставената хипотеза.
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На прашањето број 49.Бариерите сами no себе пе се фрустративни се додека не ги 

блокираат постојиите мотиви па вработеипте - 71,3% од директорите
одговориле со тврдење потполно се сложувам н се сложувам, 81,4% од стручните 

служби и 78,1% од наставниците. Овнс ставовн ја потврдуваат посебната хипотеза 

Ж) и тврдењето дека Бариерите самн по себе не сс фрустративпи се додска не ги 

блоккраат постојните мотиви на вработеннтс.

3)Доколку постои умсрсио ииво на образовно-организациски 
бариепи, тоа може да бидс корнсио за организацнската 
сЉективност.

*Посебиата хипотеза 3 која беше поставсна како афирмативна претпоставка дека 

Доколку постои умерено ниво no образовпо-организациски бариери, тоа може do 
биде корисно за организациската ефективпост - истата се потврдува преку 

прашаљата кои беа поставени со цел да се добијат податоцн од работните искуства 

од областа на училиштното менаџирањето со образовните бариери во образовните 

организации. Тоа се пред се прашањата со понудени одговори со заокружување и 

отворени дескриптнвни одговори, под реден број: 64,66,67,70 и истите ја поткрепија 
афирмагивно поставената хипотеза.

На прашањето број 64. Оптималеп број на постоечки бариери (ни премалку-ни 

премногу), создава најпродуктивпи успови за работо во училиштето - 72,7% од 

директорите погполно се сложиле и сс сложиле, 73% од стручните служби и 58,5% 
од наставииците. Добмеиите одговори се во прилог на тврдењето дека Оптимален 

број на постоечкн барнерн (ни прсмалку-ни премногу), создава најпродуктнвни 

услови за работа во училиштето. На прашаљето број 66.Од Ваше искуство, 

училиима средина во која нема бариери или ги има во многу мал број, е апатичиа, 

пеечергизирана и педоволно мотивираиа - со одговор потполно се сложувам и се 

сложувам одговориле 59,1% од директорите, 52% од стручните служби и 42,7% од 

наставниот кадар. Одговорите се во прилог на тврдењето дека училишна срсдина 

во која нема бариерм или ги нма во миогу мал број, с апатнчна, iiceiieprinupaiia 

и исдоволио мотивпрана. На прашањсто број 67.He се сите оброзовни бариери 

штетни ■ со одговор потполио се сложувам и се сложувам одговориле 77,2% од
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директорите, 75,0% од стручните служби и 73,2% од наставниците. Добиените 

одговори се во прилог на тврдењето дека Нс сс снте образовии бариери штетнн. 

На прашањето број 70.Докопку постои умерено ниво иа образовни бариери, тоа 

може да биде корисно за организациската ефективност - со одговор потполно се 
сложувам и се сложувам одговориле 77,2% од директорите, 69,2% од стручните 

служби и 70,6% од наставниот кадар. Одговорите се во прилог на тврдењето дека 

Доколку постои умерсио ннво на образовии бариерп, тоа може да биде корисно 

за организациската ефективност.

За)Бариернтс можат да се „впрегнат” н со нив да се управува, за да 
се трансформираат во конструктивни u да дадат функционалпи 
ефекти.

*Поедииечната хипотеза За која беше поставена како афирмативна претпоставка 
дека Бариерите можат да се „внрегнат” и со нив да се управува, за да се 

трансформираат во конструкпшвпи и да дадат функционшиш ефекти - истата 

се потврдува преку прашањето кое беше поставено со цел да се добијат податоци од 

работните искуства од областа на училиштното менаџирањето со образовмите 

бариери во образовните организации. Тоа е прашањето со понудени одговори со 

заокружување, под реден број: 68 и истото ја поткрепи афирмативно поставената 

хипотеза.

На прашањето број бЅ.Бариерите можат да се „впрегнат " а со нив да се управува, 

за да се траисформираат во копструктивни и да дадат функционаппи ефекти - со 

одговор потполно се сложувам и се сложувам се изјасниле 65,9% од директорите, 
65,4% од стручната служба и 53,7% од наставниот кадар. Одговорите се во прилог 

на поединечната хипотеза и со нив се потврдува тврдењето дека Барнернтс можат 

да се „впрегнат” и со нив да сс управува, за да се трансформираат во 

конструктивпн н да дадат функциопални ефекти.
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3.2.3АКЛУЧНИ СОГЛЕДУВАЊА И ДИСКУСИЈА

Вообичаено, вработеннте во образовните организации се секојдневно 
насочени и фокусирани на професионалните цели, на реализирање на своите 

плаиирани работни задачи и активности според планот и програмата, според 

зацртаната образовна мисија и училншна визија, според развојниот училиштен план 

и направената евалуација. Бариерите како препреки. кочници и отпори, се дел од 

нив, тие ги чувствуваат и доживуваат секојдневно -  свесно или несвесно, живеат со 
нив, но не сите и не секогаш успешно се справуваат со нив. Честопати изостанува 

желбата за себе освестување, за свесност за ннвното постоење или за пронаоѓање 

конструктивни начинн за надмннување на бариерите што се испречуваат пред нив. 

Чест е случајот на постоење слаба мотивираност за прсшена во ставовите и 

стратегиите на лично и професионално ннво и слаба мотивираност за доаѓање до и 

постигнување на личните визии -  а тоа се одразува и на организацискнте визии. 

Често се забележува постоење слаба движечка сила, недоволно мотивирачка за 

работење на подобрување на меѓучовечките односи во сдна работна училишна 

организација и иефлексибилност (ригидност), пропратена со чувство на меѓусебиа 

нсдоверба. Често сме сведоци на многубројни бариери во функција на застои во 

одреденн образовно оргаиизациски области, сведоци сме на меѓусебна затвореност и 

страв од погрешно меѓусебно разбнрање и создавање на иепријателство. Ио, ако 

владеењето на неефективна организациска меѓуколегијалпа клима, создава почва за 

низа организациски бариери (притаеии -  прикриени или јавни) кои се една од 

најголемите причини за слаба меѓусебна комуникација (или пак бариерите 

произлегуваат од причина на дисфункционална комупикација), недоволна 
мотивираност м информираиост за можии компромисни и колаборативии правилни 

решенија, можеби пронаоѓањето начини за создавање и владеење со ефективна 

организациска меѓуколегијална клима, ќе создава поволни терени за 

пофункционално координирање со образовните организации и менаџирање со 

бариерите. За конструктивно надминување на постоечките образовни бариери, 
потребна е пред се покрај знаењата и вештините, желба и воља за тоа и почитување 

на туѓата личност, почигување на туѓите потреби, толеранција, флексибилност, 

чувство дека создадените бариери се заеднички проблем на сите вработени и секако341
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континуирано едуцирање и стекнување нови, свежи зиаења, вештини, нивио 

вежбање и контимуирано практикување. Потребна е добра правилна комуникација, 
соработливост, самосвест, зрелост, колаборативмост, меѓусебна доверба, желба да се 

бараат прифатливи решенија или алтернатнвните можности, утврдувањс и следење 

на целите, а пред се правилно согледување и усогласување на потребите 

(интересите) што се кријат зад „сакањата” во едиа образовна организацнја.

Секое научно истражување се проектира и се реализнра со цел да се 

разреши некаков проблем, да се разреши одредена дилема, да се проверат некои 

сознанија, да се предвиди или да се објасни некој феномен, да се откријат новн 

факти и аргументи со кои ќе се збогати постоечкиот научен фонд на знаења. 

Најважната составна компонента која му претходеше на оперативно -  

организацискиот дел на ова нстражување, беше планирањето на истражувањето. Тоа 

го претставува неговиот нацрт кој е методолошки стандардизиран, а формулацијата 

на неговнте составни елементи беше определена од истражувачката креативност. 

искуство и стручност во контекст на истражуваниот проблем. Потребата од едно 

вакво истражување произлезе од моето досегашно работење и од исцрпното 

познавање на проблематиката на бариерите со кои се соочува образовниот систем, 

така што формулацијата на истражуваниот прсдмет прстставуваше логички исход од 

досегашните проучени теоретски сознанија за проблемот. Потребно бсшс 

иродлабочено проучување на релевантна литература за проблемот на училиштно 

менаиирање со образовните бариери и сето тоа бараше исклучително сложен 

тсоретски и голем истражувачки напор.

Што проучуваше конкретно овој истражувачки труд?

Предметот на овој докторски труд произлезе и беше определен во согласност 

со предложениот наслов на трудот „Училиштниот менаџмент во функција на 

надминување на образовно-организацискнте бариери.” Предмет на ова истражување 

беа менаџерите, класифицирани во три структурални нивоа како целни групи, како 

експоненти на постојната структура во училиштата како образовни организации, во 

основното и средно образование, нивните ставови, искуства и однесувања по однос 

на менаџирање и надминување на образовно-организациските бариери. Искуствата 

од училишните организации, од трите менаџерски училишни структурн, беа во 

функција иа три компарациски фигури во истражувањето. Поконкретно, структурно 
определеи предмет па истражувањето беше ндентификација -  скенираље на3 42
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определени состојби и ставови во контекст на постоечките бариери во училишните 

организации и менаџирањето со цел нивно надминување, дескрипција иа истите, a 

во контест на тоа и смерници за поквалитетни организациски соодноси. Во рамките 
иа предметот беше третирана појавата на менаџирање со бариерите во образовните 

организации. Проблемот што се третираше во трудот беше училишното менацирање 

на директорите, стручните служби и наставниот кадар, согледување на начините на 

кој тие се справуваат со секојдневните бариерни ситуации и начините на кои истите 

ги надмимуваат.

Зошто беше спроведено истражувањето и какви созиачија се очекуваа да се

добијат?

Основна замисла н цел на истражувањето беше да се добие реална слика за 

состојбата во сферата на менацментот во образованието, од аспект на раководната 
директорска менаџерска структура, од аспект на педагошко-пснхолошката 

менаџерска структура и од аспект на наставно-професорската менацерска структура 

во училиштата. Од истражувањето може да се почувствува дека образовно- 

организациските бариери преставуваат еден вид на непосакувани организациски 

состојби, рамка на непожелни ситуации и застои, акумулирани проблеми и 

неразрешени организациски недоразбнраЈва во рамките на секое учнлиштно ниво. 
Бариерите во рамкнте на образовната организација функционираат на хоризонталио 

Hugo -  во рамките на односите, како на пример: помеѓу наставниот кадар, помеѓу 

педагог-психолог и функционираат на вертикално ниво -  како на пример: меѓу 

припадниците на трите менаџерскн нивоа - помеѓу директор и стручна служба, 

стручна служба и наставници и т.и. Од иницијалното истражуваље можеше да се 
забележи цела палета на реално постоечкн разновидни образовно-организациски 

бариери со кои во текот на свосто професионално функционирање се соочуваат 

менаџерите од трите фокус групи.

Во потесна класификација, присутннте образовнн бариери можеме да гн 
сврстиме во надворешни и внатрешни бариери. Овој научно истражувачки труд не е 

фокусиран кон истражување на постоечките надворешни бариери со кон се 
соочуваат образовните организации. Актуелизираните внатрешни бариери беа 

систематизирани и класифицирани во неколку фокус подрачја, кои се 

најдоминантни во образовниот систем и тоа:

3 43



Учгаиштниот мсшцсистп во функција на пш>.\ишувап<с mi образовно-арганизациските бариерч "

> Комуникацијата во образовните среднни како образовно- 

организациска бариера;

> Образовии нссогласувања и копфликти како вид комуникациски 

образовно-организациски бариери;

> Отпор кон промени како образовно-организациски бариери;

> Физички илн материјални образовно-организациски бариери;

> Личнн барпсрн кои произлсгуваат од меиталните лични доживувања 
и личниот однос кон работата.

Во овој труд како фокус подрачја за истражување, беа опфатени и 

актуелизирани првите три образовно-оргаиизациски бариери.

Поимот БАРИЕРА во образовните организации, се доживува како: 

препрека, пречка, спречување, спротивставување на промени, отпор, преграда, 

ограда, заграда, подвојување, стагнација, ѕид, непремостливост, брана, браник, 

граница, склониште, одбрана. Најчесто чувство на бариера во работмото 

функционирање, се доживува на полето на комуникација, судири и конфликти околу 

професионални и лични несогласувања, нспрнфаќање и отпор кон промени, 

разијдувања околу организациски прашања, материјални бариери, политички, 

старосни или возрасни и др. (рангирано). Идентификуван е широк дијапазон на 

околности, проблеми, настани и личности, како можни попречувачи на нормалното 

функционирање и прогрес во образованието: недоволна соработка со ЛЗ 

(општината), лошата организациска поставеност, несоодветни физички услови за 

работа, преголемата политизираност на образованието, вреднување на трудот спорсд 

партиски а не професионални критериуми, изгубени човечки вредности заради кои 

инднвидуите не успеваат доволно и соодветно да се вклопат, онеправденост и 

непочитување на закони и норми на институција раководител, директор, одговорен и 

нивни личнн и професнонални (не)квалитети, различно образовно ниво на 

наставниот кадар и недоволна спремност да се носат со промените во образовниот 

систем, неусогласеност на наставнн програмн со поедини учебници, 
нефлекснбилност на претпоставените, непостоење на дијалог и нормална 

комуникација помеѓу колегите, намален број на ученици - а со тоа и намален број на 

часови. Недоволна и неквалитетна комуникација, нседнаков пристап и однос кон3 44
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сите вработени од страна иа раководната структура. манифестен конфликтен однос 
од страна на некои личностн директно вклученн во образовниот процес, нереален 

пристап кон одговорностите на наставниците, неприфаќање на промени од страна на 

наставниците, немање доволна соработка со родителите, иепочитување на 

постигнувањата на директорот од страна на лнчности од различни партии. 

непрофесиоиален третман на фуикцијата директор, завндливост, мобинг, 
неприфаќање и игнорантски пристап ма новините во образованието поманифестно 

од страна на постарите вработени, спротивставување на промени и задоволување со 

статичност и класични методи. Неоправдан критизерски став на дел од родителите и 

отсуство на самокритичност при проблем ситуации кога се во прашање нивните 

деца, невоспоставуваше на нормална комуникација и соработка со роднтелнте на 
воспитно запоставени ученици кои потекнуваат од социјално загрозеии семејства и 

нивна незаинтересираност за разрешуваље на проблемите на нивните деца 

(девијантно и деликвентно однесување, самоволно мапуштање на часови во подолг 

период, недисциплина, агресивно однесуваље кон врсниците и др. ученици со 

деструктивни поведенија, непочитување на наставниците и др. вработени во 

училиштето од страна на учениците, влијание на неповолни економски фактори и 

состојби, влијаиието на општествените и политичките надворешни структури во 

воспитно-образовната работа и воопшто организацијата на училиштето. 

Некомпетентност и непрофесионалност на лицата кои спроведуваат стручен и 

инспекциски надзор, недоволно изграден авторитет и соодветен лик на наставникот 

(како причина од изгубените вредности), нсдоволна обезбеденост на систем за 

контрола на квалитетот на воспитно-образовната работа. непрофесионализам, 

непринципиелност и непочитување на кодексот на просветен работник, непостоење 

систем за мотивирање на кадарот т.е. спроведување награди и казни, неможност да 

се напредува врз основа на квалитет и степен на образование, непостоење 

критериумн за стручно следење, вреднување и унапредување или непочитување и 
на постојннте, ниско ниво на образованост на одредена група наставници, проблеми 

во иницијалното образование со наставницн почстницн, постоење на возрасни кадри 

кои не можат да се вклопат во системот порадн личен образовен застој, несоодветен 

третман и статус на профилот на стручниот соработник, отпор на одредена 

категорија на наставмици кон воведување промени, неефективиа соработка со 

стручни институции (БРО и сл.), необезбедени финансиски средства за обуки и 

едукации на различни нивоа за професионален развој, недоволна информнраност н
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споделување на потребни зиачајни информации. неодговорност од одредени 
субјекти, ограничени финансии, зависност од други институции и т.и.

Како најчести препреки при помипуваље ииз процесот на промеии се 

истакнати: претпоставените, некои од наставшшите со нагласеност на возрасниот 

фактор, отежнатата комуникација и отежната соработка со родителите на воспитно 

запоставени ученици кои потекнуваат од социјално загрозени семејства, 

иесовпаѓање на ставови и недоразбирања, недоволната воспоставепа врска помеѓу 
институциите, раководството, економскнот факгор, политичките партии и честото 
партиско меиуваље на директорите, ЛЗ, разни структури и човечки фактори, 

медостаток на стручна литература и навремени ииформации и едукации, недоволна 

личиа ангажираност и недоволната мотивација н др, а како се позачестен и реален 

проблем за воведување на промените претставува малата бројност на ученици која 

го отежнува спроведувањето на "Насгава на 21-от век" како и финансиските 

проблеми.

Структури кои пајчесто во праксата помогпуваат да се помине пиз 

процссот но промени, според анкетиранитс субјекти. се: БРО, МОН, ииструкциите 

и советите на педагошко-психолошката служба, директорот, учествувањето на 

семинари и стручни едукации, користењето на стручната литература, интернет. 

соработката со колегите, наставннците кои се одд. раководители, наставниците кон 

се во лндерскиот и развојниот тим на училиштето, како и секој поамбициозен 

вработен, родител или др. стручно лице кое во даден момент може да даде свој 

допринос во прифаќаљето на промените, лично залагање, личната стручна 

подготвеност и квалнтети, спремноста да се прифатат н реализираат промеиите, тим 

од соработницн, добрата училишна организнраност, меѓусебната поддршка, 

професионализамот во работењето и др.

Во врска со размислувањата зо видот и промеиите што реално можат да 

се постигнат и респизираат ео обид да се променат и унапредат училиштата во 

функција па образованието, се добиени следниве идеи и можности: поголема 
отвореност на училиштата кон општествената средина, подобра комуннкација и 

соработка со бизнис секторот, набавка на нови посовршени технички н наставни 

средства и помагала, достапни м навремени информации, континуирани едукации н 

димамика на активни случувања, воспоставување на рамноправни училишни односи, 

коитинуираиа и плодна соработка со родителите и учеинцнте, подобрување и
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интензивирање на меѓусебната соработка и комуникација помеѓу наставник -  

наставник, наставник -  ученик, ученик - стручна служба, наставник - родител, 

наставник - стручна служба и т.н., подобрување на работната атмосфера со 
обезбедување на современи услови за работа и учење, редовна помош (преку 
работилмици и обуки) на наставнициге и навремено запозиавање со новините во 

педагошката пракса. Помош во подобрување на материјално-социјалната структура 

иа загрозените семејства за да се предизвика мотивација за учење и редовност на 

учениците во училиште, редовна соработка со наставннците и континуирано 

анализирање на состојбите и наоѓањс начини за подобрување на успехот кај 
учсниците, редовиа ефективна соработка и интеракција со родителите, поголем 

ангажмаи и во наставниот и воннаставииот процес, активирање на авторитетот на 

директорот со цел подобра н покреативна реализацнја на наставни планови и 

програми на часовите, поредовна употреба на постоечките наставни средства и 

ииицирањс на самоизработка на наставнн помагала, поттикмување на реализирање и 

учество на интерни семинари и диссминации, изработувањс на квалнтетни ученичкн 

и наставнички портфолија, стручно надминување на конфликти од различен облик и 

ниво во училишната средина. Да се бнде позитивен пример во работата преку јавни 

отворени часови и примена на современи наставни техникн и методи, подобрување 

на ИКТ технологија, формативно оценување, преку почитување на пропишаннте 
правилници, закони и прописи во училиштето, наставниците да пренесуваат 

позитивни вредности на децата преку своето лично однесување, прнстап и 

професионалност, да се конструираат стратегии за намалувањс на отпорот кон 

образовннте промени со новите концепции, постојано да се потикнува 

професноналниот развој на кадарот преку екстерни и интерни едукации, 

потикиување на тимската работа и акцентирање на организираното учење, 

развивање нови стратегии за учење и поучување. Непосредна стручна соработка 

педагог-психолог-наставник, тимска работа при решавање на конфлнктни ситуации 

и проблемски прашања, почитување на куќен ред -кодекси на однесување од сите 

структури и примена на казни за непочитуваље, формирање имиџ на училиштето и 

негување на училишна култура, континуирано наоѓање начини за афирмација на 

училиштсто, наоѓање на ефективни стратегии за подобрување на воспитната работа 
со ученнците, развивање ефективна соработка со родигели и иаоѓање начини да се 

прмвлечат родителите за активно вклучување во училишниот живот, ангажираност 

ма полето на соработка со родители и други надворешни субјекти, мотивирање на
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внатрешните и надворешннте субјекти кои пружаат отпор кон соработка и кон 

незапирливите промени и т.н.
Идентификувани потребни вештини и поддршка за да може да се владее со 

промените, како и видови опасности што при тоа можат да се доживеат: 

Комуникациски вештини и вештини за справување со конфликти, знаења со цел 

препознавање на бариерите и справување со нив со помош на техники кои водат кон 

нивно решавање н надминување, квалнтетен стручен материјал за теоретска 

наобразба, усвојување на организациски и менаџерски вештини, неопходно е 

потребно да се знае и чувствува дека во секој сегмент во образованието се почитува 

законот и неговите одредби, потребна е видлива потврда дека секој се труди да го 

сработн својот дел од работата и секој е соодветно награден за тоа, потребно е 

повсќе да е работи на развивање на личната емоционална интелигенција зарадн 

подобрување на емпатијата и поуспешна комуникација и справување со 

конфликтите, стрпливост и спремност да се сватат и прифатат субјектите околу нас 

како личности со свои јаки и слаби страни, потребна е умешност и вештини да се 

воспостави конструктивна комуникација и по потреба да се употреби авторитет, 

континуирано следење на состојбите и добра соработка со толерантен однос кон 

колегите, учениците и родителитс, поголом број обуки, семннари, поголема и 

посоодветна подршка од днректорите, како и од колегите, пробудување на 

амбициозноста и желбата за работа и напредок, флексибилност и адаптибилност на 

промените, континуирано барање и дополннтелна стручна помош од компетентпи 

лица (советници од БРО и др.), запознавање на туѓи искуства од др. училишта, 

користење и примена на нивните искуства и знаења со претходно прилагодување иа 

домашните потреби и прилики во сопственото училиште, како и искористување на 

туѓи ефективни вештини кои во некои прилики дале соодветни искуства и рсзултати 

поврзани со образовннте бариери, подобрување на тимската работа, актуализирање 

на потребата од самостојно вклучуваље на ученииите во превзе.мање училишни 

активности и одговорности и поголема поддршка од МОН и БРО и т.н.

Промени umio анкетираиите субјекти би сакале да ги предизвикаат во 

учшиштата, а за кои би требало да се вклучи и соработка со други субјекти: 

вработените лица во образованието имаат пред се иотреба од поддршка од локалната 

самоуправа. БРО, МОН и од др. институции во смисла на пружање дополнителна 

стручна и материјална помош, набавка на прнрачницн и стручна литература, да се
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вклучи бизнис заедницата и НВО и да се обезбедат определени денови во кои 

учениците би можеле да посетуваат фирми и да се запознаваат со практичниот дел 

на бизнисот. Во училиштата да се организираат повеќе отворени денови и нагледни 
отворени практичнн часови кои ќе ииицираат размена на искуства и промени во 

училиштето. Да се работи повеќе на едукација за конструктивио надминување на 

конфликти, медијаторство и преговарање со вклучување на стручни лица 

компетентни за тоа, соработка и тимска работа на наставници од исти или сродни 

предмети. Соработка на училмштето со странски и домашии донаторн и фондации и 

вклучување во повеќс проекти, да сс поинтеизивира соработката со локалиата 

самоуправа, директни контакти со стопанството и бизнис секторот. Двонасочна 

комуникација со МОН и БРО, иоставување на вистински способни и кретивнн луѓе 

(квалификувани, лидери и личности за почит) на вистински функции и работни 

места. Постоечките кодекси да преминат од хартија на дело, да има транспарентност 

во поголем обем од интерес на сите, менаиерите да можат повеќе да влијат при 

избор на наставен кадар (од стручен педагошки аспект), да се изнајдат механизми за 

примена на постоечките стандарди на ученички знаења и реално оценување. За 

директори на образовмите организации да се избираат личности според 

веродостојни квалитети и соодветни критериуми (а не по партиски клуч - за тоа е 

потребна соработка и разбирање со УО и Градоначалннците), примена на совремеии 

стратегии на поучуваље, спроведување на поинтензивни акциони истражувања. 

Наставникот да завземе улога на рефлексивен поучувач и улога во осовременување 

на наставата со креативии средства и реконструкцни, со поголема раз.мена на 

искуства и интензивирање на соработка со училишта што се соочуваат со нсти или 

слични проблеми.

Познавајќи ја праксата на давање отпор кон промени или „кочен>е„ на нешто 

што е важно за училиштето и сиге учесници во него, можат да се применат 

соодветни стратегии спрема одредени целни групи и истите да се придобијат со цел 

да се намали отпорот кон про.мените (класифицирано според работниот статус): 

а)Ако опторот го пружа директорот, можат да се применат следниве соодвстни 

стратегии: да се прнстапи со аргументирани предлози и кои конструктивнн 

разговори со цел да се постигнс свесност и да сс согледа кочењсто на промсиите, 

реално да се согледа суштината, нужноста и неминовноста од промените, да се 

согледаат добрите и лошите страни и што би се добило одмосно што би се загубило
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со нивното (не)прифаќање. Да се најдат соодветни имплицитни стратегии со цел да 

се насочи директорот да го преиспита своето однесување, или да се делува со 

аргументирани факти и актуелизирање на постоечките знаеља во училиштето од 

областа на менаџментот во образоваиието преку интерни едукации и обуки. Добра е 

праксата на јавно изнесување на сите значајии аргументи во една поширока 
дискусија, поткрепени со иемнновните потреби за промени во училиштето и 

поткрепено со заклучокот донесен од дискусиите и ставовите иа мнозннството од 

колективот преку усмен или писмен документ и (доколку е потребно) да се реагира 

согласно тоа до повисоките инстанци - ако и тоа не помогнува да се реагира до УО 

за сменување на директорот. Да се делува убедително со докази за тоа каде се греши 

и во кој училиштен сегмент е предизвикан застојот и доколку не се успее да се 

побара поддршка од компетентни лица и институции, со сериозен разговор за 

значењето на промената и одговорностите во текот на спроведувањето. Преку 

укажување на гоа дека директорот е најзначајниот двигател на целокупните промени 

во училиштето, укажување на стимулусот и мотивацијата добиена од чувството на 
задоволство и исполнетост од иостигнатите успесн и напредок на училнштсто, 

давање поддршка и соработка и потсетувањс (укажување) на личните и училишни 

последици од ненавремено исполнување на обврските и кочеље на развојот на 

училиштето.

Ако отпорот го пружа стручеп сорабоптик, можат да се примепат следпиве 

соодветни стратегии: може да сс поведе разговор со цел потсетување на 

неопходните потреби од промени во образованието, да се овозможи стручна 

едукацнја или доедукација за училнштен меиаџмент и други видови на обуки 

поврзани со компетенциите и консултативно-советодавната работа на стручната 

служба, да се разговара со цел да се посочат прнчините и последицнте кои ги носи 

одредено (не)прифаќаље на промени, што повеќе да се инволвира стручниот 

соработник во процесот на промени и колку што е можно подиректно, да му се даде 

можност практично да ги почувствува, доживее и испита промените како би можел 

полесно да ги прнфати н ннтегрира во својот процес на работа. Со конструктивна 

комуникација и убедување со аргументн за позитивното влијанне и постнгнување на
поголема мотивација за работа преку прифаќаљсто па промепнтс кои сс пудат и сс 
неопходни, со организација на тимска работа и вклучување во работата и 

активностите на сите субјекти и сите училиштии зацртани цели и задачи
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(во зависност од потребата) во реализација на промените. Наоѓање начини за 
мотивирање, давање поддршка и укажување на тоа кон се придобивките за 

училиштето и личната сатисфакција од чувството иа задоволство при 

манифестирање на силна воља во наоѓање кретивни начинн за надминување на 

професионалните кочници при исполнување на обврските, наоѓање стимулативни 
начини како стручната служба би можела да се интегрира во својата улога на 

носнтел и учесник во сите промени и проекти во самото училиште и надвор од него.

Ако опторот го пружа наставник, можат да се причепат спедииве соодветни 

стратегии: да се превземат соодветни стимулативни мерки преку разговор, 

објаснувања, разменување на туѓи искуства и аргументиранн убедуваља за 

позитивното влијание од прифаќањето на промените во конструктивна насока, кое 
може да се доживее и почувствува како директно лично прнјатно чувство на гордост 

со себе и како лично позитивно влијание во наставниот процес, кој го конструира и 

води с&мнот наставник, но и како чувство на личен придонес и творечко влијание во 

развојот и напредокот на целото учнлиште. Активно и подетално да се разговара со 

намера и во насока да се осознае ,.што се добива, а што се губи“ при не земање на 

учество во актуелниге образовпи новиии и со цел да се согледаат прнчините за 

постоечките опструкции и кочниците кон постигнување на нешто важно и значајно 

за училиштето и неговиот напредок. Да се укажува на наставниот кадар иа 

неминовноста од промсните -  како општо, така и во образованието („се тече - се се 

менува,,). Аргументирани соочувања со воочени грешки од искуства на 

повлекувања, резервирани однесувања, игнорирања и неземаље учества во актуслни 

училиштни проекти и други значајни нови сеуште неактуелизирани образовни 

содржини. Барање соработка и поддршка од надворешни компетентни лица н 

институции и секако од внатрешните стручни соработници - подршка од педагогот, 

директорот, активите и нивните коордннатори. Непосредно во реализацијата иа 

воспитно-образовниот процес, би се настојувало преку изнаоѓање начини за 
поголема мотивираност од различсн тип (интерни пофалби, доделување на 

благодарници п пофалници, избор иа нај наставник и т.н.). Интензивирање на 

прифаќањето на што повеќе образовни иовитетн, проектни знаења н примена на 

искуства и на моќни знаења од други училишта во републиката, како и прифаќање 

на странски искуства и нивни докази за практичен напредок од примена на светскн 

стручни знаења. Давање поддршка, но и укажување на личните реперкусии и
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последиците по училиштето од неприфаќање на нови и актуелни работни 

акгивности изадачи.

Колку и како обуките и усвоечите стручпи знаења и вештини за учнпиитно 

мепаџирање, овозможуваат поуспеито да се надминат образовно-оргаиизациските 

бириери - учесниците во истражувањето се на мислење дека обуките и усвоените 

стручни знаења и вештини за учнлишно менаџирање даваат поголема образовна моќ 

п сигурност во работењето, го подобруваат квалитетот на работата и училншната 
клима, придонесуваат за поуспешно применување на туѓите позитивнн искуства и 

новодобиените знаења, помогнувајќи прн нивно користење во секојдневната пракса. 

Во секој поглед дел од врабогените се за постојано обучуваље н надградба со знаења 

за менаџирање со одредени образовни барнери. Се искористуваат и знаењата и 

искуствата презентирани од обучувачите и стручните лица кои ги организираат и 
спроведуваат обуките за менаимент. Еден дел од вработените добро го чувствува 

благодетот на обуките во образованието (особено во делот на комуникација н 

разбирање и надминување на конфликти) со акцентирање на проблематично 

искуството со личности со кои се комуницира во обид да се реши некоја конфликтна 

ситуација, а при тоа истите тие не учествувале во обуки. не усвоиле вештинн и не 

прават обид околу добро училишно менацирање н надминување на бариеритс. 

Преку обуките се овозможува усвојување на нови сознанија и искуства во снте 

сегменти (организациски прашања, законодавство, програмирање на ВОР, 

менаџмент во училиште, практика на новите стратегии, вештини и искуства во 

организацијата на училишната работа и непосредните училишни ситуации) преку 

доследност, принципиелност и професионалнзам во спроведувањето на 

новодобиените знаења. Некои од анкетираните учесиици пак се со искуство на 

многу мала вклученост и учество во обуки и едукации, со поголемо искуство на 

сопствени лични залагања и примена на лични стекнати искуства од самата пракса, 

од самостојни надградби следејќи педагошка литература и лично достигнување на 

повисок образовен степен. Искуствата покажуваат дека и иајмалите усвоени стручни 
зиаења и вештини од областа на образовнмот менаџмент, се во функција и 

помогнуваат за успешно надминување на бариерите во училиштата. Обуките не се 

доволно застапени во училиштата колку што од нив има потреба, а од друга страна 

само преку теорија и обуки без запознавање со практични примени и искуствени
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знаења, објективните причини за училиштсн неуспех бн останале сеуште 

ненадминати доколку знаењата не се применат практично во училиштата.

Најголем дел од испптаииците сметаат дека менаџмептот во образовните 

организации се одпесува па директорот и замепикот како раководна структура и 

тоа е базичпата бариера во училиишата пракса. Испитаниците се сложуваат дека 

училиштниот менаџмент е неопходна дејност во нивното училиште, а менаџерите се 

клучна алка во управувањето. Една третина од испитаниците изјавуваат дека во 

Развојниот план иа училиштето има опфатено и опишано образовии бариери со кои 

се соочува училиштето и обработени стратегии за нивно надминување. Најголсм дел 

од испитаниците се на мислење дека државата треба да обезбеди одржлив систем на 

финансирање за дообуки на наставниците, стручните соработници и директорите 

како едеи клучеи услов за нивниот стручен менаџерски развој, преку издвојување 

определен процент во училишните буџети. Најчесто прифатено размислување е дека 

врвност во менаџментот може да се оствари во образовни организации каде колсгите 

меѓусебно комуницираат добро, соработуваат, имаат взаемна почит, доверба, 

синергетска врска и дека ако организацијата е силна од внатре, може да се справи со 

било кој надворешен и внатрешен проблем и истиот да го искористи како можност.

Искачување па менаџерите no угорпа линија (no организациска хиерархиска 

поставеност) и потребата од пивно зиаење и практикување: како што менаџерот 

се искачува по угорна линија (no opranизациска хиерархиска поставеност), потребно 

е да знае да практикува поголеми знаеља и вештинн во менаџирањето и 

справувањето со бариерите, континуирано да ги зголемува своите организациски и 

комуникациски вештини со цел да влијае во подобрување на работната атмосфера во 

колективот, треба да знае да предизвикува и практикува соработливост и взаемна 

почит, да има стручна квалитетна соработка со стручната служба, со наставниците, 

со советот на родители и учениците, треба да знае да практнкува разни техники, 

вештини, методи и квазитетни начини за поуспешно менацирање со колективот, да 

знае успешно и вешто да се справува со бариерите кои се актуелни во училнштето и 
надвор од него, треба да знае да создава средина за добро комуницирање, да умее 

правилно да разрешува конфликти, да знае да ги држн вработените во видно поле -  

но без создавање чувство на стега во вид на рамка на ограниченост н со потреба за 

контрола и моќ над вработените. Потребно е менаџерот да зиае константно да 

изнаоѓа начини за зголемување на мотивацнјата кај вработените со цел добро и
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успешно работење и со чувство на исполнетост и задоволство, да помогнува при 
подобрување на меѓуколегијалните односи и целокупната училишна клима. 

Потребно с добро да ги разбира релациите на ииво претпоставен и вработен, знаејќи 

да воспоставува добри креативни односи и здрава соработка помеѓу него и 

вработените структури внатре и надвор од образовната организација. Потребно е да 

дава личен позитивен пример за се во што се залага, да влијае при балансирање на 

меѓучовечките односи во организацијата, да знае да маградува, стимулира, пофалува 

за успешност и креативност во работењето и внимателно да применува начини на 

казнување за неодговорност и несорабогливост. Редовно во континуитет да 

спроведува договорни работни средби за размепа на мислења и искуства на 

вработените и да практикува известување за планираните и сработените задачи и 

активности (и незавршените обврски). Да умеат да создадат идеитификација на 

вработените со opranизацијата и чувство на припадност. да знаат да развиваат 

тимска работа и добра клима на соработка и колективен напредок, да знаат 

визионерски да планираат, организираат и координираат активности, да мотивираат. 

Да поседуваат умешност за одржување на нстовремено работна и релаксирана 

состојба во колективот со способност за флексибилност според моменталните 

организациски ситуации, да ги цени и почнтува вработеннте во учнлиштето со 

вклучена професионалност и умешност за создавање поволна училишна клима и 

секако да има добри комуникацискн вештини, истрајност, одговорност, 

соработливост....и т.н.

П псш ираност  н а  и н т ер н и  и екст ер н и  ед ука ц и и  за  у ч и л и ш т е н  м еи сц ш ент  ви 

у ч ш и ш т а т а :  помалку од една четвртина од испитаниците имаат искуства од 

пивните училишта во кои се планирани интерни и екстерни едукации за училиштен 

менаџмент. Во некои училишта е присутна праксата на манифестирање себичност по 

однос на споделуваље и предавање на лично стекнатите знаења и искуства од 

областа на училиштен менаџмент. Но сепак, во голем број на училншта низ 
Република Македонија, не се планираат или не се реализираат во потребен 

квантитет и квалитет обуки во училиштето и надвор од него.
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З.З.ЗАКЛУЧОЦИ ОД АНАЛИЗАТА НА ХИПОТЕТСКАТА РАМКА

Вработените структури во основните и средните училишта од трите нивоа. 

кои беа целни групи во ова истражување, имаат голсм степен на усвоени знаеља за 

училиштно менацирање. Исто така и процентот на усвоени вештини за менацирање 

во училиштата е прилично голсм. Усвоенитс знаења и вештини за образовен 

менаџмент се применуваат според потребите иа учнлиштата. Процентот на стручно 

справување со постоечките бариери во училиштата е голем. Со правилно 

применување на усвоените знаења и вештини од образовен менаџмент, се намалува 

отпорот кон промените. Со правилно применување на усвоените знаења и вештини 
од образовен менаџмент поврзани со комуникацијата, се доведува до надминување 

на комуникациските бариери. Со правилно применување на усвоените знаења и 

всштини од образовсн менаџмент поврзани со организациските несогласувања н 

конфликти, се доведува до надминување на конфликтите како бариери. Со правилно 

применување на усвоеиите знаења и вештини од образовен менаџмент, се намалува 

отпорот кон промените. Трнте целни групи во истражувањето имаат усвоено 

стручни знаења и вештини за справување и надминување на комуникациските 

барнери. Голе.м с процснтот на стручно справување со постоечките бариери со кон 

се соочуваат колективите во училишните срединн. При справување со образовните 

конфликти, се корнстат стручнн знаења, стратегни и вештнни. Во образовните 

организации се користат стручните знасња и вештинн за надминување на 

комуникациските бариери. Трнте анкетирани групи знаат и можат стручно н 

продуктивно да менаџираат со конфликтите како образовна бариера. 

Применувањето на интерните правила и кодекси на однесување во училишната 

средина, позитивно влијаат врз надминување на училишните барнери. 

Функционнрањето иа училнштен кодекс на однесување наменет за наставен кадар, 

позитивно влијае врз надминување на училишните бариерн на ннво на наставници. 

Функцнонирањето на училнички и училиштен кодекс на однесување наменет за 

учеиици, позитивно влијае врз надминување на училишните бариери на ниво на 

ученици. Функционирањсто на училнички и училиштен кодекс на однесување 

наменет за родители, познтивно влијае врз надминување на училишните бариерн на
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ниво на родителн. Доколку во образовннте организации се воспоставени 

хармонизирани (нзбалансирани) јаснн задолжснија, одговорности и активности на 

вработените насочеми кон организациските цели (мисија и визија), тоа позитивно 

влијас врз справување и надминување на училиштните бариери. Доколку 

менаџсрите во училиштата успешно се справуваат и ги надминуваат образовно- 
оргаинзациските бариери, тоа доведува до создавање позитивма поттикнувачка 

училиштна клима. Анкетираната мостра во добар процент има усвоено знаеља и 

вештиии за справување и иадмииување на комуникациските бариери. Постои голем 

процент на стручно справување со постоечките бариери во училиштата. При 

справување со образовнитс конфликти, се користат стручни знаења, стратегии и 

вештини. Анкетираните менаџери од трите нивоа ги користат стручнитс знаења и 

всштини за надминување иа комуникациските бариери. Трите анкетирани групи 

зиаат и можат стручно и продуктивно да менаџираат со конфликтите како образовиа 

бариера. Со правилно применување на усвоените знаења и вештими од образовен 

менаџмент, се намалува отпорот кон промеиите. Постои голем процент иа 

спремност за справување со образовно-организациските бариерн кај трите целни 

групи -  н секако во најголем процент кај директорската структура. Вработе1штс 

мснаџерски структури од трите нивоа во образовните организации, имаат голем 

степен на усвоени знаења за училиштно менаџирање. Директорите и нивните 

заменици ги применуваат усвоените знаења и вештини за менацирање во 

училиштето. Анкетираната мостра на менаџери на повисоко ниво во добар процент 

има усвоено знаења и вештини за справување и надминување на комуникациските 

бариери. Анкетирани групи иа менаџери на повисоко ниво знаат и можат стручно и 

продуктивно да менаџираат со конфликтите како образовна бариера. Менаџерите на 

повисоко ниво ги применуваат усвоените знаења и вештини за менаџирање во 

училиштсто. Со стручно менаџирање, менаџерите на повисоко нмво придонесуваат 

да сс надминат бариерите во учнлнштето. При справување со образовните 

конфликти, менаџерите на повисоко ниво гн користат стручни знаења, стратегин н 

вештини. Менаиерите на повисоко ниво ги користат стручните знаења н вештини за 

надмипување иа комуникациските бариери. Менаџерите на повисоко ниво стручно и 

продуктивно менаџираат со комуникациските препреки во училиштето. Менаиерите 
на повисоко ниво стручно и продуктивно менаџираат со конфликтите како бариери 

no учнлиштето. Со правилно применување на усвоените знаења и всштини од 

образовен менаџмент, се намалува отпорот кон промените. Псдагозите и
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психолозите ги применуваат усвоените знаеља и вештини за менаџирање во 
училнштето. Анкетираната мостра на менаџери на средно ниво во добар процент 

има усвоено знаења и вештини за справување и надминувањс на комуникациските 

бариери. Анкетирани групи на менаџери на средно ниво знаат и можат стручно н 

продуктивно да менаџираат со конфликтите како образовна барнера. Менаџерите на 

средно ниво ги применуваат усвоените знаења и вештиии за менаџирање во 
училиштето. Со стручно меиаџирање. менаџерите на средно ниво прндонесуваат да 

се надминат бариернте во училиштето. При справување со образовните конфликти, 

менаџерите на средно ниво користат стручни знаења, стратегии и вештини. 

Менаиерите на средно ниво ги користат стручните знаења н вештинн за 

надминување на комуникациските бариери. Менаџерите на средно ниво стручно и 

продуктивно менаџираат со комуникациските преиреки во училиштето. Менаиернте 

на средио ниво стручно и продуктивно менаџираат со конфликтите како бариери во 

училиштето. Со правилно применување на усвоените знаења и вештини од 

образовен менаџмент од страна на педагозите и психолозите, се намалува отпорот 

кон промените. Наставниците и професорите ги при.менуваат усвоеннте знасња и 

вештини за менаинрање во училиштето. Анкетираната мостра на менаџери на 

пониско ниво во добар процент има усвоеио зиаења и вештини за справување и 

надминуваље на комуникациските бариери. Анкетирани групи на менаџери на 

иониско ннво знаат и можат стручно и продуктивно да менаџираат со конфликтите 

како образовна бариера. Менаџерите на поииско ниво ги применуваат усвоените 

знаења и вештини за менаџирање во учнлиштсто. Со стручно менаџирање, 

менацерите на пониско ниво придонесуваат да се надминат бариерите во 

училиштето. При справување со образовните конфликти, менаџерите на пониско 

Ш1ВО користат стручни знаења, стратегии и вештнни. Менаиернте на пониско ниво 

ги користат стручните знаења и вештинн за иадминување на комуникациските 

бариери. Менаџерите на пониско ниво стручпо и продуктивно меиаџираат со 
комуникациските препреки во училнштето. Менаџерите на пониско ниво стручно и 

продуктивно менаџираат со конфликтите како бариери во учнлнштето. Со правилно 

применување на усвоените знаења и вештини од образовен менаџмент од страна на 

наставниците и професорите, се намалува отпорот кон промените. Кај сите целни 
групи се опфатени образовните бариерн: комуникација, несогласувања и конфликти, 

отпор кон промени како најзачестено присутни, а потоа во продолжение 
матернјално-физички бариери, политички, возрасии, мобинг, верски и полови -
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манифестни во различен процент. Најчесто присутни бармери со кој се соочува 

педагошко - психолошката служба се комуникациските, коифликтите н отпор кон 

промените. Најчесто застапени образовно-организациски бариери со кој се соочува 
наставниот кадар, се комуникациските бариери, конфликтите и отпор кон 

промените. Се потврдува дека во училиштата во Р.Македонија постои често или 

повремено несоодветна комуникација. Коистатација е дека комуникацијата помеѓу 

директорите и учениците, сгручната служба и учениците и наставниците и 
учениците е во распон од одлична до добра. Констатација е дека комуницираљето во 

училиштето на ниво родител со вработените од трите целни групи е во категориите 

одлично и добро. Комуникацијата во училиштата помеѓу наставннците и учениците 

е одлична и добра. Просечно задоволува комуникацијата на релација наставник- 

наставник од аспект на трите категории на испитаници. Но и покрај тоа, добиените 

одговори даваат слика за постоење на комуникациски бариери во училиштата. 
Анкетираната мостра на менаџери од трите нивоа во добар процент има усвоено 

знаења и вештини за справување и надмннување на комуникациските бариери. 

Менаџсрите од трите нивоа ги користат стручните знаења н вештини за 

иадминување на комуннкациските бариери. Менаиерите од трите целни групи 

стручно и продуктивно менаиираат со комуникациските препреки во училиштето. 
Со стручно менаџирање, менаџерите од трите ннвоа во училиштата придонесуваат 

да се надминат бариерите во училиштето. Со иравилно применување на усвоените 

знаења и вештини од образовен менаџмент поврзани со комуникацијата. се доведува 

до надминување на комуникациските бариерн. Се потврдува став дека 

несоодветната комуникација е? но не е секогаш преднзвикувач на конфликт во 

работната учнлишна средина. Недоразбирањата и конфликтите во училишнитс 

средини најчесто се предизвикуваат поради следииве прнчнни -  одговорнте можат 

да се класифицираат во неколку видови прнчини поради кои во училишните средини 

најчесто се предизвикуваат недоразбирања и конфликти:

> Несоодветна комуникација и некоректни меѓучовечки односи;
> Различио перцепираље на нештата и разлнчни ставови, стереотипн, 

предрасуди;
> Несоодветно воспитување на учсииците и незаинтересираност на родителите;

> Струења на различни политички влијанија;
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> Отпор и недоволна мотивираност (заинтересираност) во сферата на 

училишната работа;

> Несоодветна распределба на задолженија во училиштата;

> Лични незадоволства, фрустрации, различно минато, различен степен на 
толеранција кон конфликти;

г- Недоволна и ненавремена информираност во училиштата;

> Различна старосна возраст и различни очекувања и т.н.

Трите целни групи при справувањс со образовните конфликти користат 

стручни знаења, стратегии и вештини. Анкетирани групн на менаџери од сите три 

нивоа знаат и можат стручно и продуктивно да менаџираат со конфликтите како 

образовна бариера. Менаџерите од тритс нивоа стручно п продуктивно менаџираат 

со конфликтите како бариери во училиштето. Со стручно менаџирање, менаџерите 

од трите нивоа во училиштата прндонесуваат да се надминат бариерите во 

училиштето. Менаџерите од трите нивоа стручно и продуктивно менаџираат со 

конфликтите како бариери во училнштето. Со правилно применување на усвоените 

знаења и вештини од образовен менаџмент поврзанн со организациските 

несогласуваља и конфликти, се доведува до надминуваље на конфликтите како 

бариери. Испитувањето на ставовите поврзани со користење на стратегиите за 

иадминување на конфликтни бариери, даде слика на сеопфатност на различни 

стратегии за надминување на коифликтни бармери во различен процент, од кои 

сепак најдоминантен е процентот на користење на стратегијата соочување. Општата 

мотивација во училиштата е на висок степен. Постои средно низок степен на 

мотивот на вработените за професионален напредок. Во училишните работни 

средини постои отпор кон промени. Kora мотивацијата за професионално 

напредување е поголема, помал е отпорот кон промсните во училиштето и тоа е во 

корелација со тврдењето од поединечната хипотеза доколку во училиштата постои 

низок степем на мотивација (низок степен на мотивот за професионален напредок) 

тоа се манифестира како организациска бариера -  отпор кон промени. Искуствата 

говорат дека отпорот кои иромени најчесто се маиифестира низ следниве форми: 

неконструктивна конкуренција меѓу колегите, повлекувањс, игнорирање. 
одбсгиуваље одговорност, привилегираност поради политички влијанија, незнаење 

претворено во отпор и тешко прифаќање на обврските, отпор како манифестација во 

различни облици на несигурност, одбивање работнн задачи и учество во активности,
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неприфаќање и спротивставување на образовни новими, критикување, негодување и 

пасивност, саботирање, неприфаќање идеи и одбивање соработка, страв од новини, 

страв од непознато со желба да се остаие во зоната на познатото, отпор кон 

компјутеризација, критикување, слаб интерес, незаинтересираност, одбивање нови 

проекти, површно работење, конфронтирање, статичност и т.н. Добиена е широка 

палета на практични искуства од трите целни групн во образовните институции. Со 

стручно менаџирање, менаиерите од трите нивоа во училиштата придонесуваат да се 

надминат бариерите во училиштето. Со правилно применување на усвоените знаења 

и вештини од образовен менаџмент, се намалува отпорот кон промените. Во 

училиштата и училниците, има креирано и воспоставепо интерни правила за 

работењс и кодекси на однесување. Во училиштата функционнраат воспоставените 

интерии правила за работењс и кодекси на однесување. Применувањето на 

интерните правила и кодекси на однесување во училишната средина, позитивно 

влијаат врз надминување на училишните бариери. Функционнрањето на интерните 

правила и кодекс на однесување наменет за педагошко-психолошката служба, 

позитивно влијаат врз надминување на учнлишнитс бариери на ннво на стручна 

служба. Функционирањето на училиштен кодекс на однесување наменет за наставен 

кадар, позитивпо влијае врз надмннувањс на учнлишните бариери на ниво на 

наставиици. Функционирањето на училнички н училиштен кодекс на однесување 

наменет за ученици, позитивно влијае врз надминување на училишните бариери на 

ниво иа учепици. Функционираљето на училнички и училиштен кодекс на 

однесување наменет за родители, позитивно влијае врз надминување на училншните 

бариери на ниво на родители. Доколку во образовните организации се воспоставени 

хармонизирани јасни задолженија, одговориости и активности на вработените 

иасочени кон организациските цели, мисијата н визијата, тоа познтнвно влијае врз 

справување и надминување на училиштните бариери. Доколку менаџерите во 

училиштата успешно се справуваат и ги надминуваат образовно-организациските 

бариери, тоа доведува до создавање познтивна поттикнувачка училиштна клима. 

Надминувањето на постоечките бариери во училиштето позитивно влијае на 

поттикнуваље на училишната клима. Стручното надминување на бариерите во 

образованието има тежиште во пресекот на трите димензии: знаењето, однесувањето 
(примената) и вештините. Бариерите сами по себе не се фрустративни се додека не 

ги блокираат постојните мотиви на вработените. Оптимален број на постоечки 

бариери (ни премалку-ни премпогу), создава најпродуктивни услови за работа во
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училиштето. Училишна средина во која нема бариери нли ги има во многу мал број, 
е апатична, неенергизирана и недоволно мотивирана. He се сите образовни бариери 

штетни. Доколку постои умерено ниво на образовни бариери, тоа може да биде 

корисно за организациската ефективност. Бариерите можат да се „впрегнат” и со нив 

да се управува, за да се трансформираат во конструктивни и да дадат функционални 

ефекти.
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3.4.3АКЛУЧОК ЗА КОМУНИКАЦИЈАТА, НЕСОГЛАСУВАЊАТА 
И ОТПОРОТ КОН ПРОМЕНИ KAKO ОБРАЗОВНО - 
ОРГАНИЗАЦИСКИ БАРИЕРИ

„He.ua пишто потешко за извршување, 
пшиу посомиително да сеуспее, 

отколку започпуваљето па иешто ново... “
(Макнјавелн)

Комуникацијата е клучен процес, кој лежи во основата на сите видовн 

успеси на деловните луѓе, бидејќи современиот менаџер комуникатор најголемиот 

дел од своето време го поминува во некоја форма на комуникација, како што е 

разговор со некого, слушање на некого, пишување на некој, или читање на нечиј 

материјал и т.н. Тоа говори дека природата на комуникацијата на една организација 

или на еден деловен човек со јавноста е повеќеслојна и сложена. Таа е неминовна 

пропратност на работењето во сите негови димензии. Поимот комуникација 

претставува процес на размена на информацин, идеи, мисли, чувства, оценки, како и 

перцепции на значењата на пораките меѓу комуникаторот (испраќачот) и примачот 

(реципицеитот) на пораката што се реализира со примена на симболн."131 Процесот 

на комуникација во една образовна организација подразбира организирана 

професионална интеракција на членовите на ннституцијата училиште, кои 

извршуваат заеднички работни активности заради реализација на целите н иа 

мисијата и визнјата на училиштето. Процесите на комуникацијата во училиштата се 

мултипликативни со оглед на тоа што се одвиваат на индивидуално ниво -  помеѓу 

индивидуи на исто и на различно хиерархиско ннво и на групно ниво помсѓу 

различни групи и тимови. Со процесите на комуникацијата и низ прифатениот 

педагошки професионален речник на образовната институција, се остварува 

трансакција на информациите помеѓу вработеннте заради работно функционирање и 

решавање на организацискн проблематнкн.

„Организација е ентитет структуриран од одреден број луѓе кои заземаат 

одредени позиции во организациската хнерархија и извршуваат одредсни улоги

131 Сариоска, Е, (2009): „Психологија ча оргашаацнјата' 
Фмлозофски Факултет, Скопје, стр. 159

Универзитет „Св.Кирил и Методиј"
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заради постигнување на заедмички дефинирани цели на таков начин што работат 

инднвидуално и во групи, се придржуваат кон пропишаните норми за работа и 

однссување, стапуваат во директна или во индиректна интеракција меѓу себе и 

манифестираат меѓусебни влијанија.“ш  Службените работни односи овозможуваат 
реализација на основните егзистенцијални потреби на луѓето, при едновремено 

постигнување ма организацискитс цели, додека неслужбеиите меѓучовечки односи 

ги задоволуваат потребите иа луѓето за социјални контакти, дружење и 

пријателство. Вработепите во образовните организации се сскојдневмо насочени кон 

професионалните цели и кон реализирање на своите планирани работни задачи. 

Комуникацијата и коифликтите како образовни бариери се дел од нив и тие свесно 
или несвесно ги чувствуваат секојдневно, живеат со нив и на различен начин и со 

различен приод се справуваат со нив. Често пати се сведоци на меѓусебна 

затвореност и страв од погрешно меѓусебно разбирање и создавање на 

непријателство. Но ако владеењето на неефективна организациска меѓуколегијална 

клима, создава почва за низа оргамизациски конфликти (притаени -  прикриенн или 
јавни) кои се една од иајголемите причини за слаба меѓусебна комуникација, отпори 

коп промсни, недоволна мотивираност и информираност за можни компромисни и 

колаборатнвни правилни решенија, владеењето со ефективна организациска 

мсѓуколегијална клима создава терен за пофункционално координирање со 

организацијата и менаџирање со различннте вндовн на образовно организациски 

бариери. За конструктивно разрешуваље на постоечките препреки, потрсбна е прсд 

се желба за тоа и почитување на туѓата личност, почнтување на туѓите потребн, 

толеранција, чувство дека конфликтите се заеднички проблем на конфронтираните 

страни и секако стекнување знаења и вежбање вештини за правилна комуникација и 

разрешување н справување со конфликти. Потребиа е добра комуникација, 

соработливост, самосвест, зрелост, колаборатнвност, меѓусебна доверба, желба да се 

побара решението или алтернативните компромиснн можности, утврдување на 

целите, а пред се правилно согледување на потребите (интсресите) што сс кријат зад 

„сакањата.”

Според Адижес,ЈЈ менаиментот е процес за решаваљс на проблемите. Но за

добар м енацмент, а во контекст на тоа и добар м енаџм ем т со организациските

ш  Сарџоска, Е, (2009): „Психологија на организацијата" Универзитет „Св.Кирип и Методиј” 
Филозофски Факултет, Скопје, стр.54

3 Аднжес, И, (1994): „Овладување со промечите" Детра Цснтар, Скопје, стр.230_________________3 63
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бариери, потребни се взаемна почит и доверба - што значи дека добри менаџери се 
оние кои влеваат доверба и почит кај вработените. Менаџерските активности се 

комплексни, интегративни, креативни, одговорнн структури иа мрежно дејствување. 

кои создаваат системи од влијанија кон највлијателниот ресурс на една организација 

-  луѓето. Секако дека со цел да се зголеми организациската ефективност, потребно е 

менаџерот да биде ориентиран меѓу другото н кон континуирана комуникација со 

човековиот ресурс од образовната организација, респект, самодисциплина, 

одговорност, со потреба за континуирано лично доусовршување. Според 

Francesko, M.l>1 менаџерите и другите вработени работат заедно на заедничка 

задача и нејзиното успешно извршување претставува задоволување на потребнте на 

сите структури во организацијата. Менаџмент со цел надминување на образовни 

бариери се применува и при воведување одредени промени за развој на училншната 

организација, кога настанува судир помеѓу силите на организацијата, од кои едни се 

за промени и ги поддржуваат истите, а други сили се против организациски 

променн, па така многу лесно доаѓа до организациски интерни конфлнкти.

Менацирањето со конфликтите како образовни бариери од страна на 

директорот на училиштето како вклучела впатрешна трета страна -  во вид на 

медијатор или арбитратор, за да може успешно да се реализнра, неопходни се мекои 

предуслови. Пред се неопходно е н едната и другата конфронтирана страна да 

нмаат интерес и желба да го разрешат коифликтот и да има воспоставен однос и 

релации на подеднаква моќ. Потребно е да се развие клима на отвореност и на 

взасмно разбирање низ одржување на ефнкасна комуникација и да се направи избор 

на вистинско време за меѓусебно конфронтирање на страните. Секоја од страните 

потребно е да има соодветно време на располагање за да ги нзнесе своитс гледишта 

и да ги разреши разликнте во мислешето и потребите, пред да се помине на 

истражување на заедничка основа. Важно е да се одржи и контрола на стресот н 

тензијата во судирот на умерено ниво Walton, според McKenna.13'’

Многу важсн сегмент од организациската комуникација, на кој не треба ни 

случајно да заборави директорот како менаџер, е потребата од feed-back од 

работењето, кој после завршуваљето на работните задачи треба да им ги соопшти на * 3

1М Ф р а н ц е с к о , М , (2 0 0 3 ) :  „Како упапредити менаџмент у предузечу - психологија и меииџмент" 
П р о м с т с ј, Н о в н  С а д , с т р . 178
I3S M c K e n n a , Е , (2 0 0 0 ) , B u s in e s s  P sy c h o lo g y  a n d  O rg a n iz a t io n a l B e h a v io r . A S tu d e n t 's  H a n d b o o k . T h ird  
e d itio n . P sy c h o lo g y  P re ss . 3 6 4
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вработените сите потребни информации и постигнатите резултати од заедничкото 

работење и така на тој начин да овозможи создавање и одржување на чувството на 
заедништво, припадност и гордост поради заеднички остварените цели. Успешниот 

менаџер е неконзистентен, приспособлив, мисли во соодветен временски распон и 

гледа на далеку, визионерски и секако, вклучен е во континуиран процес на учење и 

професионален иапредок. Kora се вели континуирано учење, не се мисли само на 

процес на добивање повеќе информации, туку пред се на учење кое е продуктивно, 

трае доживотно и овозможува зголемување иа способноста на создавање на 

рсзултати во работењето. Индикатор за образовната оргаиизација каква е и каков е 

квалитетот на однесувањето во пеа, најчесто е природата на меѓучовечките односи 

на сите постоечки субјекти во организацијата, според тоа каква е природата на 

меѓучовечките односи на хоризонтално и вертикално ниво, а овие релации пак се 

одредуваат според иитеракцијата меѓу цслите и достигнувањата, менаџерското 

управување со конфликтите, отпорите и другите постоечки бариери во образовиата 

организација, со формалната структура, со стилот на раководење и со начинот на 

однесување на различната менацерска струкгура. Директорот преку создавање на 

систем од квалитетни соодноси во образовната организација, го истакнува 

менаиерското влијание преку компонентите на организациска комуникација, 

органнзациска координација и организациска формализација, а токму овие сегменти 

водат и овозможуваат директна врска со создавање на услови за успешио 

менаиирање со бариерите во образовната организација. Луѓето се поврзани заедно 

во образовната организација за да остварат свои лични, заеднички и ошто образовни 

цели. Секој вработен како личност има свои цели и со вклученоста во образовната 

организација има очекувања нстите да ги оствари, а преку тоа ќе се овозможи да се 

реализираат и заедничките цели - целите на образовната органнзација, како и 

општествените цели. Секој поединец може да ги оствари своите цели и визии 

делумно самостојно, но, организациските цели секако во соработка и креативни 

односи со другите вработени. При распределуваљето на работата и реализирањето 

на организацнскнте цели, огромно влијание има директорот менаџер кој може и 

треба на ефективен начин да создава добра работна клима, а тоа влијание практично 

ја вклучува секоја интерперсонална, интергрупна и интрагрупна трансакција на 
вработените поттикната од менаџерот. Училишните менацери треба умно, 

осмислено, тактично и мудро да ги користат своите менаџерски овластувања, права 

и дожности и да наоѓаат креативни начини за справување и менаџирање со
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бариерите во образовната организација. Менацерските влијанија се поткрепени со 

правила, но правила што поткрепуваат и поттикнуваат доверба и почит. Почитта е 

прифаќање на сувереноста на другата страна, а сувереноста пак значи потполна 

слобода да се биде она што навистина си, она што се сака во однос на активности 
поврзани со инднвидуата, кои пак индиректно се поврзани и со работата. 

Адижес136 истакнува дека взаемната доверба се сведува на правилото : „Прави им го 

на другите она што сакаш тебе да ти го прават.” Потребни се здружени разлики, 

хармонија -  не наспроти, туку заради разликнте, или како што вели Адижес „ако 

правилата не се следат како што треба, може да се добие единство што ги убнва 

разликите или разлики кои што го убиваат единството.”

Органнзациската комуникација е основа на меѓучовечките односн во 

образовната организација и е процес на спогодување, пренесување на точни, 

навремени и сеопфатни информации со цел да се постигне заеднички договор. Kora 

испраќачот и примачот на информацијата во потполност еднакво ја разбираат 

испратеиата иаформација, се остварува ефективна комуиикација. Комуникацијата во 

образовните организации потребно е без препреки да протекува и хоризонтално и 

вертикално -  според организациската пирамида. Секој менаџер преку својата 

влијателност и авторитет, како и со својот личен позитивен пример, потребно е да се 

стреми кон состојба на ефективна организаиија во која постои ефективна 

комуникација, а тоа пак се одразува во процесот на менаџирање со образовните 

барнери во организацијата. Вербалните пораки упатени во било кој правец од 

организациската пирамида, за да бидат дел од ефективната комуникацнја на една 

ефективна образовна организација и за да може психолошки да се разберат 

меѓучовечките односи во неа, важно е да бидат јасни, концизни, без 

двосмислености, проследени со соодветнн невербални пораки и со нивни 
трансакциски, добро развиени, анапитички знаеља и внимателно сослушани. 

Информациите и пораките испратени од директорот на училиштето до вработените 

или во обратен правец, се пренесуваат преку комуникација. Често пати се случува да 

се создадат ситуации кога нема доволно време и простор за да се проверат 

информациите и на тој начин да се создаде простор за можна манипулација. Затоа, 
за да се подобри комуникациската мрежа меѓу вработсните во организацијата, 
потребно е информациите и испратените пораки да бндат јасни, комплетни, точни,

136 А д и ж е с , И, (1 9 9 4 ) : „Овладување со промените“ Д е т р а  Ц е н т а р , С к о п је , стр .2 2 1 3 6 6
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навремени и целосни, а со тоа пак се овозможува создавање на добра организациска 
клима, зголемена почит и доверба, како добар дијалог со повратна врска. На тој 

начин во исто време се зголемува квалитетот на взаемното комуницирање и се 

создаваат услови за избегнување на конфликтите или услови за функдионално, 

креативно разрешување на конфликтите во ситуација кога тие веќе настанале.

Во образовните организации работат голем број вработени луѓе и меѓу нив 

владеат различни меѓусебни односи и комуникација, различни нивоа и степени на 

недоразбирања и отпори, кои е потребно секојдневно да се координираат. Сите овие 

различности, се добар терен за создавање на меѓучовечки и организациски бариери. 

Авторитетен н вешт менаџер, добар координатор, на кого луѓето му веруваат и го 
следат како водач, умешно ја  пренасочува или помогнува во пренасочување иа 

деструктивната енергија кон продуктивност. Тој не дозволува организацискитс 

бариери да станат закана за успешното функционирање на образовната 

организација. За да се реализира успешно, ефикасно управување и координација од 

страна на менацерот, нужно е тоа да се имплементира уште во раната фаза на 

планирање и одлучување, кога се остваруваат днректни контакти и интерперсонални 

одиоси помеѓу врабогените. Како и во секоја opranизација, така и во образовната, 

потребни се адекватни начини на однесување, кои се пропишани со прописи и 

правила, со кои се овозможува логичко чувство за ориентираност во работењето и 

јасни меѓусебни очекувања. Преку пишаните, како и преку непишаните 

организациски правила, преку јасно дефинираните улоги во организацијата, појасен 

е приказот на организациските цели, се минимизира двосмисленоста, се добива 

појасен приказ на процедурите и улогите кои се погребни за да се изгради ефикасен 

организациски тим, се држат под конгрола организациските бариери или се 

намалуваат, се воспоставуваат стандардизирани начини на меѓусебна интеракција.

Во образовни организации, каде формализацијата преку пропишани правила 

и прописи е ниска, можностите за поттикнување и активирање на бариери околу 

комуникацијата, надлежностите, очекувањата, одговорносткте и т.н. се зголемува. 

Факт е дека и во високо формализираните образовни институции се појавуваат 

разиовидни бариери и конфликтни ситуации, но секако дека тие се со по мал размер 
и кај нпв е помала веројатноста да дејствуваат деструктивно со разурнувачко 

дејство. Значи, потребата од воведување на прописи, правила, критериуми за 

извршување на работните задачи и стандарди во образовните организации е
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неопходно потребна. Истовремено, преку нив менаџерите без посебно да вложуваат 

дополнителна енергија во следење на чинот на извршување на работните должности, 

добиваат сигнали колку, како тие се реализираат и како функционира образовната 

организација. При тоа, според креираните стандарди можат ефикасно да се измерат 

резултатите и да се корегираат отстапувањата од поставените прописи, правила и 

организацискн стандарди. На тој начин, знаејќи ја секој својата обврска, работна 

дејност, цел и задача, се намалуваат можностите за мешање во работата на другиот 

вработен, а со самото тоа се дава придонес во креирање ефективна работна клима и 

ефикасен работен процес, се редуцираат можностите за конфликти и други видови 

бариери, а во исто време се зголемуваат можностите за позитивно образовно 

органнзациско делување и поголема продуктивност.

Како што можевме да забележиме од досега кажаното, бариерите во 

образовните организации се дел од меѓусебното организациско однесување, кое пак 

е збир од индивидуално и групно поведение во организацијата. Централна улога при 

менацирањето со бариерите во образовните организации има директорот, кој во исто 

време е и водач, управувач, иноватор и менаџер со организацнските бариери. 

За да може да ги реализира сите свои функции и со успех да ја игра својата 

поприлично сложена улога, тој пред се треба да знае квалитетно да комуницира со 

човечките ресурси од училиштето, со партиципантите на услугите на училиштето, 

како и со надворешните соработници. Директорот на училиштето за да може со 

успех да ја одигра својата менаџерска улога треба да научи синхронизирано да ги 

координира работните обврски преку воведување на стандардизирани постапки, 

прописи и правила -  кои секако треба да ги следи дали се почитувани во 

образовната организација. Исто така, сето ова претставува еден важен сегмент и 

услов за успешно координирање со бариерите со кои треба да се менаџира. Тоа 

вклучува и давање поголема лична слобода на вработените при менаџирање и 

координирање со бариерите -  во смисла на нивно инволвирање и партиципирање во 

проблематиката, нивно овластување, заедничко договарање (тимски), барање 

заеднички конструктивни соодветни решенија и континуирана едукација, евалуација 

и размена на искуства во тој контекст, а се со цел да се формираат нови идеи и 

замисли во правец на менаџирање со барнерите.

Често пати поединцнте се плашат и стравуваат од нешто што не им е 

доволно познато и за што немаат доволно познавања. Така е и со појавата на
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образовните бариери со кои вработените живеат во своето и лично и работно 

секојдневие, а за кои истите тие најчесто немаат доволно познавања или пак 

поседуваат минимални знаења. Тоа е и најчестата причина што истите тие се плашат 

од бариернте, се плашат од директното соочување со нив, па честа е појавата на 
примена ма несоодветни стратегии и други некомпетентни реакции. Многу е 

значајно дали разбирањето и надминувањето на актуелните бариери во училиштето 

ќе се остави стихијно, без да им се дава големо значење, дали ќе се игнорираат како 

да не постојат и немаат значење за организацијата или пак проблематиката ќе биде 

сериозно сфатена и активно третирана -  пред се од типот на интерни и екстерни 
едукации и работилници, со кои вработените во коитинуитет ќе се запознаваат со 

природата на различните видови бариери, со нивното значење и со можностите за 

нивно справување, со начнните на успешно менаџирање во образовната 

организација. Соработката помеѓу менаџерските структури треба да е континуирана 

и секојдневна со цел да не се остави простор за можни манипулации. Kora целите се 

усогласени и остварени без потенцијапен или отворен отпор, со заедннчко или 

тимско одлучување, образовната организација многу побрзо и поуспешно ќе гн 

оствари зацртаните воспитно -  образовни и организациски цели, а степенот на 

усогласеност во голем процент е показател на законитоста и конструктивноста на 

однесувањето во организацијата. Важен сегмент за да се спречи предизвикување на 

бариери во поширок обем во образовната организација е совладуваље на 

доминантната видлива моќ на директорите менаџери и трансформирање во мудра, 

невидлива, потребна присутност на моќта врз другите вработени. Ова би можело да 

се постигне на еден префинет начин, дозволувајќи им на вработените учество во 

решавањето на работните задачи и проблемски ситуации со свои предлози и 

ангажмани, со тимско работење, преку што ќе можат целосно да бидат инволвирани 

во сите пори на работата во образовната организација. На тој начин вработените ќе 

можат да го реализираат своето право и можност да ги изразуваат своите погледи, 

размислувања, ставови и можност да бидат слушани и во исто време да бндат 

активни слушатели на другите.

Заедничкото одлучување во образовиата организација, како и секојдневното 
соработувањс, го води училиштето кон побрзо остварувањс на зацртаните цели и 

визија, бидејќи не постои потенцијален отпор или постои во незначителна форма, со 

карактеристика на усогласеност во планирањето и реализирањето на целите. Токму
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тој степен на усогласеност определува каква ќе биде законитоста на однесувањето и 

комуникацијата во училиштето. Како и да е, личноста на директорот менацер има 

огромно влијание во образовната органнзација, неговиот позитивен пример, како и 

неговата воља за позитивни промени. мотивирачко однесување, позитивни 

вредносни системи, начин на комуницирање, координирање, организирање, начин 
на справување и интервенирање при конфликтни ситуации и т.н. Всушност, 

целокупниот процес на менаџирање, кога ќе се постават лични категорични цели за 

градење на позитивни вредности на чесност, почит, разумност, работливост, интерес 

за напредок, работливост, сето ова ќе овозможи формирање на систем на квалитетни 

организациски соодноси. На тој начин ќе се постигне ефективност и ефикасност во 

работењето, ќе се намалат проблемите и ќе се постигне контролирано оптимално 

ниво на бариери со кои ќе може да се менацира.

Од многу важно значење е да се создаде баланс во организацијата помеѓу 

интересите и потребите на менаџерските структури од различни нивоа, бидејќи 

организациската енергија на вработените е голем и битен организациски потенцијал 

кој е синтеза на индивидуалните енергии на сите учесници во процесот на 

работењето во училиштето. Исто така битно е директорот на училиштето постојано 

да се грижи за подигнување на ентузијазмот кај реализаторите на планот и 

воспитно-образовната програма на училиштето. Се укажува на уште една потреба -  

за флексибилност и соодветна трансформација на однесувањето на директорите 

менаџери според специфичните тековни ситуации. Исто така видлива е и потребата 

за флексибилност во однесувањето и на другите вработени во училиштето, како и 

потребата од менување на начинот на размислување, однесување, реагирање, 

одлучување, со активен фокус во сите образовно организациски активности. На овој 

начин се создаваат поволни можности за менацирање со постоечките и ново 

создадените образовни бариери, како и можност за нивна контролираност.

Секако дека еден од најважните сегменти за да се овозможи избегнување на 

бариерните ситуации, е пред се да се согледа организациската меѓузависност на сите 

вработени, да се согледа потребноста од ефикасно комуницирање со непосреден 

контакт и континуиран проток на информации. Преку континуумот на личните 
коитакти се реализира и повратна врска преку која се добиваат одговори. He треба 

да се занемари ниту значајноста и потребата за поставување и почитување на 

прописите ii правилата за организациско однесување, преку што се намалуваат
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можностлте за иедоразбирања и двосмислсиости, а се зголемува можноста и за 
стимулирање на конструктлвлл конфликти. Стандардните начини за меѓусебна 

соработка од страна на вработените потребно е да се почитуваат, преку што тие ќе 

знаат што треба да очекуваат едни од други, а на тој начин и причините за 

разединување ќе се елиминираат или редуцираат. Исго така, значајно е и потрсбпо е 

оргаиизациските активности да бидат синхроиизирани, блдејќл тие се меѓусебно 
поврзани и насоченн кон органлзацлските цели. Така на тој начин се крелраат 

можиости за разрешуваље и надминување на бариерите пред тие да станат закана за 

образовната оргаиизација. Координацијата во работните задачи дозволува 

предвидлива етапност во создавањето на образовнитс бариери, а добрите работни 

односи ја насочуваат енергијата кон продуктивност. Преку секојдневната пракха на 

менаџирање со организациските бариери, соочувајќи се со најразлични и нови 

ситуации, во лсто време менацерите се справуваат и учат како да бидат градлтелл на 

взаемно корлснл релации и односи и како ефективно да ги разрешуваат создадените 

препреки. Заедничка цел на образовната органлзација и вработените во неа е преку 

заедничко работење во континуитет да се работи и на подобрување на односите во 

училишната организација, на надмлнување на создадените отпори и конфликти, 

како и на што поуспешно менаџерско справување со различностите на потребите, 

жслбите, сакањата, а тоа бн требало да води кон заедништво, реализација на 

поставените цели и задоволување на потребнте на целината.

Карактеристики или активности на директорот на училиштето, кои би биле 

во функција на намалување на отпорот кон промени кај стручната служба и 

наставниците, кон воведување на развојни промени во училиштето — отпорот ќе 

блде во помал обем ллл димелзлл доколку длректорот обезбедл значајна, вредна л 

корлсна програма за обука на вработенлте соодветна на планлранлте развојнл 

промени, доколку директорот промовира л одржува органлзацлско учење во 

училлштето како дел од професлоналниот развој на наставнлот кадар, доколку 

обезбедл значајнл л вредил печатенл матерлјали соодветнл на плаллранлте развојнл 

промсни, доколку лм овозможи на наставнлцлте чувство на сопственост врз 

промеллте, доколку гл вклучл наставнлцлте уште во фаза на иницлјатива за 

воведување ла развојни променл, доколку гл вклучл наставницлте уште во раната 

фаза на плаллрање на промелата, доколку секој вклучен во некаква развојна 

промела е наградел во согласност со можлостлте на учлллштето за добро
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завршената работа, секој кој применува иновации е интерно пофален на 

состаноците, на наставничките совети, на заедничките прослави, на патронат и сл., 

доколку директорот го почитува мислењето ма наставниците и е отворен за предлози 

и сугестии за поуспешно прифаќање на променитс, доколку директорот овозможува 

постојано отворени канали на комуникација со иаставниците и стручната служба, 

поттикнувајќи прашања, коментари, критики и проток на информацни за процесот 

на воведуваи>е на развојните промени, ако директорот и наставниците градат 

блиски интерисрсонални односи во спроведување на промените. Развојннте промени 
успешно ќе бидат испланирани и интегрирани во секојдневното работење доколку 

директорот на училиштето има претходно искуство за менаџирање со оргаиизациски 

промени, доколку посетувал обуки за менаџирање со промените, учествувал во 

реализирање на проекти, редовно прати литература која се однесува на управување 

со организациски промени и редовно прати стручна педагошка литература која се 

однесува на иновациитс во воспитно-образовниот процес.

Во ситуација кога од постоечка бариера можат да се нзвлечат и искористат 

позитивните вредности, тогаш таа ја подобрува целината на врската и тогаш таа е 

корисна за сите. Така менаџерите во образованието можат да изградат партнерски 

однос и да воспостават негувани, здрави меѓучовечкн организациски односи и да 

управуваат со препреките. На тој начим се овоз.можува фокусирање на целите, 

потребите, перцепциите, потенцијално споделеиите сили и можните заедничкн 

аспекти во воспитно-образовниот процес, а не фокуснрање кон воинствени, 

нефункционално натпреварувачки препреки и често патн нереални барања и 

тендемцим. Вака поставени работите, овозможуваат секоја менаџерска структура да 

учн за себе и за другата страна и се повеќе да станува свесна за сопствените и туѓите 

потребн, како и за потенцијално позитивмнте сили кои се развнваат преку 

прифаќање, разбирање, менаџирање и надминување на образовните барнери.
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4.ПРЕДЛОЗИ И ПРЕПОРАКИ ОД ИСТРАЖУВАЊЕТО НА ПРОБЛЕМОТ

Предлозите и препораките за понатамошно истражување на проблемот 

поврзан со образовно-организациски бариери, произлегоа во текот и после 
реалнзирањето на емпирискиот дел од лстражувањето, поврзани и во зависност од 

потврдувањето или отфрлувањето на поставените хипотезн од конструираната 

хипотетска рамка. Факт е дека проблемот на ова истражуваљс е многу интересен 

феномен, до cera ретко истражуван како интегративен процес на кочниците, 

препреките, блокадите со кој се соочуваат сите образовии партиципиенти и 

консументи на воспитните и образовллте процеси. Концепцнскл и методолошки, 

истражувањето е насочено кон остварување на научен придонес во теоретски и 

апликативен смисол, во развој на лаучната мисла н знаења за ефективно и ефикасно 

менаџирање според работното место и позицијата во образованието, во утврдување 

на елементи и стратегии кои ќе бидат во фулкцлја на надмлиување ла препреклте со 
кој се соочува нашиот образовел слстем парцлјално л во целлла, а се со цел да 

„профлтлра" образованието со слте неговл компоненти. Резултатите од научното 

истражување ќе можат да најдат своја шлрока примена во полатамошнл 

истражувања од областа на учлллштниот менаџмент.

Истражувањето беше започнато л во понатамошнлте неговл чекорл 

дореализлрано со цел да ја поддржл лдејата л намерата да лм се помогле ла онле 

што менаџлраат со образовнлте органлзацлл л со образовните л воспитнл процесл 

во нлв. Да лм помогне л конструктивно да гл ласочл онле што менаџлраат, 

координлраат, одлучуваат и слте другл што се засегнатл да спроведат конзлстентна 

поллтлка за зголемување на свеслоста за егзлстирањето на образовните барлерл, кол 

се секој за себе спецлфлчен влд на кочнлци л спречувачл да се дојде до зацртанлте л 

посакуванлте цели, лдел л влзлл во образованлето. Да лм се помогне на менаџерлте 

како образовно-восплтнл факторл л професлоналцл, да посталат по свеснл л да 

прлфатат дека постојат барлерл насекаде околу нлв, но дека постојат л 

конструктивнл л креатлвнл лачллл за нивно надминуваље. Истражувачкиот труд л 
сознанлјата до кол се дојде во лего, се наменети за сите професлолалцл од областа 

на образованлето, преставнлцл од пошироката училиштла заедллца л на слте онле 

што сакаат да ги поддржат децата л нлвното правллно воспитување л образување -
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бидејќи факт е дека самото постоење и присуство на образовните бариери влијае и 
се одразува повеќестрано и на учениците, на директен нли нндиректен начин. 

Истражувачкиот труд и резултатите добиени од него, може да послужат н да им 

помогнат на сите оние што сакаат да го подобрат функционнрањето на училиштата 

и да обезбедат училиштата да бидат грижлнви безбедни заедннци во кои децата 

неирсчсно ќе учат. Прифаќањето и реализирањето на овој труд, е обид за 

постанување дел од креаторите на позитнвно афир.мираните училишта и училиштна 

иднина, дел од креаторите на македонскнот образовен систем кои се носат со идеја 

училиштата да станат острови на креативен соживот во стимулативна учнлиштна 

иднина која ветува. Вообичаено е училиштата да се доживуваат како двигателн на 

општествената промена и да се бара од нив да поставуваат повисоки стандарди и 
ндеали од тие што владеат во заедпицата во која функционираат. Следејќи го овој 

факт, за да се подобрн училиштното функционирање, менацирање и училиштннот 

соживот, пожелно е училиштата да користат пристапн насочени кон наоѓање на 

конструктивни решеннја во сите сфери каде што е потребно, а посебно во сферата на 

образовните бариери. Во истражувачклот труд имплицнтно се согледуваат можни 

решенија, смерници за надминување бариерн, креативни пристапи и иден, а избор на 

училиштата -  како соработници на ова истражување, е да прифатат таков прнстап 

кон надмииување на проблемскитс бариери, каков што е иајсоодветси на нивниот 

начин на функционирање и на нивниот капацитет за спроведување решенија и 

стратегии. Истражуваљето нуди процес за фокусирање на напорите врз дејствија за 

иадминувањс на бариериге, со погенцијал да бидат најефикасни во контекст ма 

корисникот, преку споделување на ндеи и практични искуства што се покажале 

успешни на други места, во различни училиштни средини. Понудени се 

споделувања и компарирања на различни практики, искуствени нешта потврдени 

преку изјавите за училиштните искуства од одредени случаи, како и извесгувања од 

сведош гва за туѓи искуства.

Факт е дека никаде, во ниту една образовна институцмја не постон инстант 

решепие за надминување иа образовно-организациските бариери. Искуства 

покажуваат дека за ефикаспо иамалување на бариерите, од суштинско значење е да 
се осмисли сеопфатен учнлиштен пристап, базиран врз заеднички верувања и 

принципи, да се панрави ревизија за степенот на организираноста на училиштата, 

степенот на заедничкиот соживот во него н за степенот на постоечките бариери. За
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ефикасно намалување и контролирање на образовните бариери потребно е 

континуирано да се предложуваат и планираат низа начини за подобрување на 

состојбите во контекст на бариерните кочници (бидејќи скоро секогаш постои 

повеќе од една можност, повеќе од едно единствено решение), доследно и 

одговорно да се спроведува и да се следи планот за подобрување и надминување на 

непосакуваните бариерни и други состојби, континуирано да се реагира 

правовре.мено и ефикасно со интенција за надминување на образовно- 

организациските бариери. Ефикасните училишта се грижат за вработените, кој 

служат како модел на однесување пред се на учениците, поставувајќи стандардн во 

училиштата како преку своите зборови, уште повеќе преку своите дела. 

Карактеристики или активностн на директоритс менаџери во училиштата кои би 

биле во функција на идентификување на потребите за воведување на развојни 

промени во училиштето, истите ќе бидат идентификувани, доколку днректорот умее 

да се снаоѓа во различни проблемски снтуацми, доколку има способности да ги 

почувствува проблемите уште пред да се јават или на самиот почеток од ннвното 

мамифестирање, доколку директорот е креативна и флексибилна личност која у.мее 

да наоѓа оригинални решеннја за проблемите, ако поседува капацитет за обемпа и 

напорна работа, ако е оптимист, визионер, ако е проактивен н е личност подготвена 

во секое време да превзема ризик за својата активност, ако ги прифаќа проблемите 

како можпост и предизвик за постнгнуван>е нови решенија и успеси, доколку 

поседува моќ да гледа подалеку од другите и доколку е личност свртена кон 

остварување резултати, успеси н постигнувања.
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Учшиштниот M eiia ia ienm  ео фуикција ча надминуеање на ооразовно-органчзациските бариери

ПРИЛОГ БРОЈ 1:

Инструмент -  Анкстсн лнст за испнтување на ставовите во врска со 

„СТРАТЕГИИ ЗА НАДМИНУВАЊЕ НА КОНФЛИКТНИ БАРИЕРИ”

Be молам заокружете:Испнтаникот е на работно место аУшгоектор бЧпедагог в)психолог г)нзставник

Учнлиштс: а)во град б1во село Работен стаж на нспитаникот:________

Пол: (машки) ѓженскн) Степен на образоваипе__________

/патство: Ова е листа на изреки што опишуваат различни стратегии за справување со бариери. 
Знимателно прочитајте ја секоја изрека и користете ги оценките од 1 до 5, означувајкн колку често се
>днесувате во склад со дадените изреки.

5 4 3 2 1

СЕКОГАШ НАЈЧЕСТО ЧЕСТО РЕТКО НИКОГАШ

1 .Kora колегите околу мене се во актнвно несогласување со вербални префрлувања, бегам од таа ситуација.

2.Кога двајца колеги во колективот се караат, третиот може да биде во корист.

З.Напаѓам и бегам и така опстојувам со цел да можам повторно да нападнам.

4.Се држам помастрана од вработените што не се сложуваат со мене.

5.Ги избегиувам колегите што се расправаат, бидејќи тие можат само да ми го загорчат животот.

б.Најдобар начин да се справам со некој проблем е да го избегнам.

7.Нема ништо толку вредно за да морам да се борам за него.

Ѕ.При караница со мој колега, полесно ми е да се воздржам, отколку да се повлечам.

9.Kora колегата не можам да го натерам да мисли како мене, го принудувам да прави како што мислам јас.

10.Kora здржувам, сите ги замолчувам.

11 .Се чувствувам победник кога го принудувам непријателот да побегне.

12. Битките ги добиваат оние што веруваат во победа.

13. Kora не се повлекувам, ги прииудувам другите да се повлечат.

14. Таму каде што мислам да засганам -  цврсто стапиувам.

15. На мислење сум дека на светот постојат два вида на луѓе: победници и губитници.

1 б.Мојот став е дека нема правдина таму каде што има сила.

17.Ако во нскоја конфликтна си^ација истрпам, потоа господски ќе сн поминам.

18.Ја прифаќам поговорката дека тивка вода брег рони.
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19. Мислам дека е подобро да се „убие“ непријателот со добрина.

20.Љубезнитс зборови ништо не чинат, а многу вредат.

21 .Вистинита е поговорката дека кроткото јагне од две мајки цица.

22.Мојата лутина ја истерувам со кроткост.

23.Kora некој „мс удира со камен” јас „го удирам со леб.”

24.Со убав збор н железна врата се отвара.

25.Ако некој ме „чепне” мене и јас него ќе го „чепнам.”

26.Прифаќам дека е подобро да имаш врапче во рака, отколку гулаб на гранка.

27.3а да фатиш крапче -  прво треба да си фрлиш рипче.

28.He с грешно да се работи според принципот „врати мило за драго”

29.Мораш да дадеш ако сакаш да добиеш.

ЗО.Подобро е да добијам барем дел од она што го сакам, отколку да не добијам ништо.

31 .Ако секоја од конфронтираните страни се откаже од нешто, лесно ќе се постигне договор.

32.Доколку поделбата е правнлна, нема да има несогласувања.

33.Kora сме заедно -  посилни сме.

34.Во знаењето лежи вистината, а не во мислењето на мнозинството.

35.Никој нема конечно решение, секој има само дел од него.

Зб.Ја прифаќам поговорката дека две очи подобро гледаат од сдно.

37.Kora сакам најдобро да го решам проблсмот, отворено сс соочувам со него.

Зб.Чесноста, искреноста и довербата можат и „планини да поместат.”

39.Вистината ја откривам копајќи се подлабоко.

40.Прифаќам дека никој не ја знас цслата внстина -  ако сака да ја дознае треба да гн праша другите.

Ви благодарам на соработката, објективноста п посветеното врсме!
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Пресметување на поените
Се препишуваат оценките, а потоа се пресметува збирот иа оценките за секоја колона 
посебно.

З б н р  ПВ З б и р  П Р З б и р П П З б н р  П З З б н р  С Ч

1 9 17 25 33

2 10 18 26 34

3 11 19 27 35

4 12 20 28 36

5 13 21 29 37

6 14 22 30 38

7 15 23 31 39

8 16 24 32 40

1 = 1 = 1 = 1 = 1 =

Ознаките на зборовите на коломнте ги означуваат следните стратегии на справување со 
бариерите:

ПВ = ПОВЛЕКУВАЊЕ 

ПР = ПРИНУДУВЛЊЕ 

ПП = ПОПУШТАЊЕ 

ПЗ = ПАЗАРЕЊЕ 

СЧ = СООЧУВАЊЕ

Повисокнот добиен збир за дадената стратегнја укажува на тоа дека кај анкетираната 
личност постои тенденција кон доминантна стратсгија, која почесто се користи како начин 
за справување со барнери. Оние стратегии на кои сс добило најмногу посин би требало да се 
доминантеи начин на реагирање во секојдневниот живот и во работиото функционнрање.

ДОМИНАНТНА СТРАТЕГИЈА:
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ОПИС НА СТРАТЕГИИТЕ137

Повлекуваље: откажуваље од сопствените цели и од односите со другата страна -  
се одбегнува и другиот и спорното прашање. Повлекувањето е корисно: кога целта 
не е миогу важна и нема потреба да се одржуваат односите со другата страна, кога 
несогласување избива со непријателски настроено непознато лице или кога лицата 
кои се во меѓусебен судир се многу лути еден на друг.

Ппинудување; настојуваље да се постигнат сопствените целн по секоја цеиа -  
од другата страна во судирот „се бара дозвола“ да биде по наше. без оглед колку тоа 
може да нм наштети на нашите меѓусебни односи. Принудувањето е оправдано: 
само тогаш кога целта ни е многу важна, но односите со другата страна нн се крајно 
неважни.

Попуштање: откажување од сопствените цели за да се одржи врската со другата 
страна на највисоко ниво -  на другата страна во судирот и се дозволува да бнде по 
нејзино за да не ги расипеме меѓусебните односи. Оправдано е кога односнте со 
другата страна нн се исклучително важни и кога на спротивната конфронтирана 
страна повеќе н значи остварување на целта отколку што нам ни значи. 
Попуштањето е најбезбедно ако се правн со доза на хумор или ако одвреме навреме 
се извиниме, што не значи дека на тој начин признаваме дека не сме во право, туку 
само дека ни е жал што се создало недоразбнрање.

Пазапење: откажување на дел од сопствените цели и задоволување на дел од 
односитс за да се постигне согласност - пазарењето е соодветно кога и целите и 
односите со другата страна ни се делумно важни, а ситуацијата изгледа како никој 
да не може да го добие тоа што го сака. При пазарење секој добива по половина -  
нешто се губи, за нешто да се добне.

Соочување: даваље иницнјатива за преговорн, за да се создадат услови и двете 
страни во потполност да ги задоволат своите цели н да ја одржат врската на 
највнсоко ниво -  заеднички со другата страна се бара решение што ќе ги задоволи 
заедничките потреби и ќе ги намалн тензиите и негативните чувства предизвиканн 
од нсдоразбиран>ето. Соочувањето со ситуацијата на судир на интереси и потрсби с 
иеопходно кога и целите и односите со другата страна ни се нсклучително значајни.

1,7 Петроска, В, Б, (1995): „Конфлихти - иино претставуваат и како се разрешуваат" Филозофскн 
факултст, Скопје,
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ПРИЛОГ БРОЈ 2:

Ипструмент -  СКАЛА НА ПРОЦЕНКА ЗА ИСПИТУВАЊЕ НА СТАВОВИ И 
МИСЛЕЊА IIА ДИРЕКТОРИТЕ KAKO МЕНАЏЕРИ НА УЧИЛИШТАТА И 
УЧИЛИШТИИТЕ ПРОЦЕСИ

на тема:

ВЈШЈАНИЕ НА МЕНАЏЕРОТ ВО ПРОЦЕСОТ НА МЕНАЏИРАЊЕ СО 
ОРГАНИЗАЦИСКИТЕ БАРИЕРИ

Вс молам злокружете: Пол: М) Ж) У чилнш тс во: а)град б)село а)основпо б)средио 
Работно нскусгно како  д и р ек то р_____  вкупен стаж_____  стспен на образовапне____

р ТВРДЕЊЕ ОДГОВОР1 ОДГОВОР 2 ОДГОВОРЗ ОДГОВОР4

Имам усвоено знаси.а за училнштио менаинрањс! да дслумно нс нс сум снгурен

Монтс познавања од областа на училиштното 
мснаиираи.е ги оценупам како:

одличии солндно
добрн

добрн нсдоволнн

Учсстаува.м на едукацни за училиштсн менаимсит: чссто попрсмсно мн.рстко иикогаш

Имам усвоено вештини за мснаиираље во училиштето: да делумно не нс сум сигуреи

Во мојата работна средииа сс соочувам со прспрски: чссто поврсмсно мн. рстко имкогаш

Најчссто застапсни прспреки во мојата работиа средима 
сс: (допнши и рангирај спорсл приоритст)

комуиикација недоразбира-
lba

отпор кон 
промени

материјалнн,
физички

полнтички всрскн полови возрасни

Ги прнмснунам усвоешпс знасља н всштини за 
менаиираи.е во училнштсто:

сскогаш повремено мн.ретко ннкогаш

Во мосто учнлиште постон нссоодвстна комупикација чссто повремено мн.ретхо никогаш

Имам усвосио стручни змасња н псштиш1 за 
справувашс и надмииупаи.е иа комуиикациските 
бариерн!

одличнн добри задоволува-
чки

незадоволу-
вачкн

0. Комуинкаиијата во училиш. на ниво днрсктор-учсник с одлнчна добра заловолува незадоволува

1. Стручно сс справувам со постоечкитс бармсри со кои сс 
соочува колективот во училишната срсдина

сскогаш често понекогаш мн.ретко

2. Носоодвстната комуиикација прсдизвикува кон(1)лик-т 
no мојата работна срсдима:

сскогаш често понскогаш мн.рстко

3. Комунииирањсто во учил. на нино дмрсктор-родитсл о: одличмо добро задоволува нсзадоволува

4. Со стручно менаиирање придонесунам ла се налминат 
барлсрите во училиштсто:

сскогаш често поискогаш ми.рстко

5. 1 (слоразбирањата во мојата училишна срсдина најчссто 
сс предизвикуваат порали слслниве причини: 
(Вс молам набоојтс неколк-v попажни пш1Ч1пиО

1. 2. 3. 4.
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5. Соработувам со стручиата служба, наставниот кадар, 
родитслитс н учсиицитс при M cn a u iip a ib C T O  со 
образовните барисри

секогаш понскогаш рстко иикогаш,
(знам сам/а 
ла сс справам)

7. Комумикацијата на ииво днрскторчшставннк е: одлична лобра задооолува мсзаловолува

3. При справуван>е со образовннтс нсдоразбирања, 
користам стручни знаења, стратсгии и всштннн:

сскогаш чссто понскогаш ми.рстко

9. Општата мотивацнја во моето 
училиште е на: (заокружстс)

мн.висок
стспен

висок
сгспен

срсдсн
степен

ннзок
степсн

мн.низок
стспен

1. Ги користам стручшггс знаења и веиггини за 
надмннувањс на комуникацискитс барисри:

сскогаш често понскогаш ми.ретко

2. Знам и можам стручно и продуктнвно да менаиирам со 
недоразбнрањата како образовна барисра:

сскогаш чссто поискогаш мн.ретко

3. Најчесто при справувањс со снтуацин на 
нелоразонрањс ia користам стватеппата: ѓзаокружетс 
или лопишетс)

повлскување принудуваље попуштањс пазарсњс

соочување

4. Во училиштсто комуиикацијата помсѓу наставницмтс и 
учсинцитс с:

одлнчна добра заловолува нсзадоволува

5. Во мосто училиште мотивот на 
вработснитс за професионапсн 
напрсдок с на:

мн.вмсок
стспси

висок
стспсн

среден
степсн

низок
стспсн

мн.низок
степен

6. Во мојата работната средина постон отпор кон промсии мн.често често понскогаш ретко

7. Стручно п продуктивно мснаиирам со 
комуинкацнскитс препрекм во училиштсто:

одлично добро задоволнте-
лно

иезадоволи-
тслно

8. Наставмиот кадар помсѓу себс с во комуникациски 
рслацин:

одлични добри задоволува-
чки

нсзааоволува-
чки

9. На мислсњс сум дека колку е поголсма мотнвацмјата за 
профссионалио напредуваљс, толку е помал отпорот 
k o ji промените во училиштето:

потполно се 
сложувам

сс сложувам делимично се 
сложувам

не се сложувам

0. Стручно и лродукгавно мснаџирам со образовшгге 
недоразбирања како барисрн во училиштсто:

одлично добро задоволите-
лно

незадоволн-
тслно

1. Помеѓу учениците сс случуваат комуникациски 
бариери:

често n o H C K o ra u i рстко мн.ретко

2. Со правилно примснуваљс иа усвосните знаења и 
вештинн од образовсн мснаимсит, се намалува отпорот 
кон променнте:

потполмо сс 
сложувам

сс сложувам дслимично сс 
сложувам

нс сс сложувам

3. Отпорот кон промсни пајчесто се маиифестира во 
следниве бооми: (Вс молам накватко во празннтс

1. 2 3. 4.

5. 6. 7. 8.полиња забслсжстс ги паиигтс поочувања по гтонопитет)

4. Како днрсктор во училиштсто, имам воспоставено 
икгсрни правила за работсњс и кодекси на однесување 
(заокружете илн допишстс според Bauicro hckvctro)

да дслумно
парцнјално

не

5. Од аспскт на дирсктор на училшнтсто, 
навсдете ni најчесто присутнитс бариери со кој сс

1. 2. 3. 4.
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соочува педагошко - психолошката служба:
(Вс молам iiавсдете според приоритет)

Во училиштето функционираат восиоставеиитс 
интсрни правила за работење и кодскси на однесуваше

да делумно
иарцијално

не

Фуикционнрањсто на иитерните правила и кодекс на 
одмссуван.с мамснст за псдагошко-психолошката 
служба, позитивно влијаат врз надмннувпње на 
училишиите барнери на ниво на стручпа служба:

потполно се 
сложувам

се сложувам дслимично се 
сложувам

не се сложувам

ѕ. Од аспект на директор на училнштсто, 
навсдете ги најчесто присутннте барнсрм со кој сс 
соочува наставннот калар:

i. 2. 3. 4.

(Be молам на ксагко - наведетс спопсл ппиопитет')

Применуваи>ето на интерните правила и кодекси на 
одиесувак>е во училишната средина, позитнвно влијаат 
врз надмннување на учнлишните бариери:

потполно се 
сложувам

се сложувам делимично се 
сложувам

нс се сложувам

). Од аспскт на директор на училиштего, 
наведете гк најчесто присутните барисри со кој се 
соочува училиштето на ииво на ученици: 
(Be молам навелете спопед поиооитет(

1. 2. 3. 4.

1. Функционирањсто на училиштеи кодекс на олнесување 
намскст за наставен кадар, познтивмо влијае врз 
надминувањс на училишните бариери на ниво на 
наставниии:

потполно се 
сложувам

сс сложувам дслимично сс 
сложувам

не сс сложувам

>. Функциониран>сто на училнички и училиштсн кодскс 
на однесуван.е наменет за ученици, позитивио влијае 
врз иадмнмувањс ма училишинте барнери на ниво на 
учениии:

потполно се 
сложувам

се сложувам лслнмично сс 
сложувам

не сс сложувам

5. Од аспскт на дмрсктор ма училиштето, 
наведете ги најчесто присугнитс барнсри со кој сс 
соочува училиштето на ннво на родители: 
(Be молам навелете спопед iidhodhtct)

1. 2. 3. 4.

4. Функционирањето на учнлнички и училиштсн кодекс 
на однесување наменет за родителн, позитивио влијас 
врз надминување на училишните бариери на ниво на 
родители:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам дслимично сс 
сложувам

нс сс сложувам

5. Со правилно применување на усвоените знаења м 
вештинн од образовен менаџмент поврзани со 
комуникацијата, се доведува до мадм1шуваи,е на 
комуникаииските бариери!

потполно се 
сложувам

се сложувам дслумно се 
сложувам

не сс сложувам

6.
Доколку во образовните органнзаиии се воспоставени 
хармонизирани (избалансирани) јасни задолженија, 
одговорности м актнвности на вработеиите иасоченн 
кон организацискнте цели (мисија и визнја), тоа 
позитивно влијае врз справувам.е и налмииуваи.е на 
училиштнитс бариери:

потполно сс 
сложувам

сс сложувпм дслимнчно сс 
сложувам

нс се сложувам

7.
Доколку менаџернте во училнштата успешно се 
справуваат и ги надминуваат образовно- 
организациските бариерн. тоа доведува до еоздавање 
позитивна поттикнувачка училиштна клима:

потполно се 
сложувам

се сложувам делимично се 
сложувам

нс сс сложувам

8. Стручиото надминување на барнерите во 
образованието има тсжиште во пресекот на трите 
димензии: знасњето, однесувањето (примената) и

потполно сс 
сложувам

се сложувам делимично се 
сложувам

не се сложувам
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всштинитс:

Барнсрнтс сами по себе нс сс фрустративни се додска 
нс гн блокираат постојшгге мотиви на вработсните

потполно сс 
сложувам

се сложувам делимично се 
сложувам

не се сложувам

1. Од кадс иматс добисно знасља и сдукации за 
проблсматмката на училиштно менаиирање? 
(заокружетс)

лична
надградба

учество на 
ссминари, 
сдукации

школа за 
лиректори

друго

• Комуницирам со cirrc субјскти во училиштсто! 
(заокружете или допишстс!)

ДА
сскогаш 
подеднакво со 
ситс

скоро 
сскогаш 
поледнакво 
со ситс

HE
различмо - во 
зависност од 
личноста

различно-во 
зависност од 
мосто
расположение

Најмногу недоразбнрања и ситуации на судир 
на интсреси н потрсби имам со

псдагошко-
пснхолошката
служба

наставниот
кадар

учсницитс родителите

Создавам заштитни барисри околу менс, поради тоа 
што кај мснс постон страв дека: (Be молам опишете

1. 2. 3. 4.

неколку ситуации пооади кои изградувате личии
заиггитни барисри!)

1. Вс молам забслсжетс нсколку вашк лнчнн барисри со 
кои се самозаштитуиате!

1. 2. 3. 4.

i. Успехот во наставниот ироиес е тесно ловрзан со со 
квалитетот на мсѓучовсчките односи во учнлиштего:

потполно се 
сложувам

се сложувам делнмично се 
сложувам

не се сложувам

i. На мислење сум дска после воспоставуван>сто на 
правнлата во училннцитс и  учнлнштсто: ( з п о к п у ж и )

1 .сс подобри 
редовмоста и 
квалитстот на 
наставата и 
учењето

2.се подобри 
мотивацијата 
за учење

З.се
воспоставн 
подобар 
систсм на 
вредности

4.се воспостави
подобра
контрола на
воспитно-
образошшот
процсс

5.се зголеми
работната
атмосфера

б.се
хуманнзираа 
односите и 
меѓусебните 
релации

7.се подобри 
мсѓусебната 
комуннкаии-
Ја

б.рамноправни 
односи помеѓу 
наставницитс, 
родитслитс, 
учсшшитс

r. Јас имам потснцијали и стручност за да сс справам со 
образовио-организаш1ските барнери:

потполно се 
сложувам

се сложувам дслммично сс 
сложувам

нс сс сложувам

Во моето училиштс сс прави SWOT аналнза: редовно се 
практикува

повремено се 
практнкува

не сс
практикува

). Создаденнте бариерн сс заеднички проблем ма сите 
вработсни:

потполно се 
сложувам

се сложувам делимичмо се 
сложувам

ие се сложувам

). Донесеннте кодекси н а  однссувањс и работсњс се 
почитувани од: (Вс молам заокружете од к о н  (I i o k v c  

r o v n i O

дмректор
педагог
психолог

наставсн
кадар

учсници родитсли

1. Рсзултатнтс од добиснитс SWOT анализи ги 
нскорнстувам во фумкција иа надминуван.с на 
препрехите и заканите - ннтсрни и екстсрнн:

секогаш поискогаш регко никогаш

1. Креирам ii рсализирам анкети и прашалницн, преку кои 
ја осознавам присутноста на преиреките со кои се 
соочуваат вработсмитс м корнснниите на услугите ма

континуирано поврсмсно -
според
потребнте

рстко ннкогаш
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учнлнштето:

3. Надминувањсто на постосчките барнсри во учнлиштето 
11031гтипно плнјас на иогткнуван.с па училиш. клима:

мотмолно се 
сложувам

сс сложувам дслимично се 
сложувам

пс сс сложувам

4. Оптималси Gpoj иа лостосчкн бармсрм (ки прсмалку-ни 
иремногу), создава лајлродуктмплн услони за работа но 
училиштсто:

потполно се 
сложупам

сс сложупам дслимнчно се 
сложувам

не сс сложувам

■5. Слорсд Вас, кон се иајчсститс причини за настанувањс 
и опстојувашс на образошштс бариери?

1. 2. 3. 4.

6. Од Вашс нскуство, училншна средима во која нсма 
бариерн нли гн има no многу мад број, е апатична. 
нссиергизмоана и исдоволно мотивиоана! (заокогжетс)

п о т п о ј ш о  се 
сложувам

сс сложувам дслимнчно сс 
сложувам

нс сс сложувам

П.
Нс сс сизс образовни барисри штстни! потполно сс 

сложувам
се сложувам лелимичпо се 

сложувам
но сс сложувам

8. Барнсритс можат да сс „впрегнат" и со нив да сс 
управува, за да сс трансформнраат во конструктивни м 
да дадат функиионални сфсктн!

потполно сс 
сложувам

сс сложувам дслимично се 
сложувам

пе сс сложувам

9. Менвиирањсто и баран.сто рсшсние кос води кон 
решенија за иадминувањс ма барисритс, волн кон 
актнвирање на внатрсшните сили на училнштсто:

потполно се 
сложува.м

сс сложувач дслнмнчно се 
сложува.м

не сс сложувам

0. Доколку постои умерено ниво на образовни барисри, 
тоа може да бидс корисно за организациската 
ефективност:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делимнчно се 
сложувам

нс се сложувам

1. Со правилно применуваљс на усвоените знаења и 
всштшш од образовен мснаџмснт поврзанн со 
оргапнзаиискптс несогласуван.а и конфлнктн. се 
доведува до надмннување на конфликтитс како 
барнери!

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делимнчно се 
сложувам

нс се сложувам

Ви благодарам па соработката, објсктивноста м посветеното времс!
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ПРИЛОГ БРОЈ 3:

Ипструмент -  СКАЛА НА ПРОЦЕНКА ЗА ИСПИТУВАЊЕ НА СТАВОВИ И 

МИСЛЕЊА НА ПЕДАГОЗИТЕ И ПСИХОЛОЗИТЕ КОИ МЕНАЏЕРААТ СО 

УЧИЛИШТНИТЕ ПРОЦЕСИ

на тсма:

ВЛИЈАНИЕ НА ПЕДАГОГОТ И ПСИХОЛОГОТ ВО Г1РОЦЕСОТ НА МЕНАЏИРАЊЕ СО
ОРГ АНИЗАЦИСКИТЕБАРИЕРИ

Be молам заокружете: Пол: М) Ж) Учнлиштс во: а)град б)село а)основно б)средно 
Раб. нскуство како педагог-психолог____  вк. стаж____  степеи на образованис___

ТВРДЕЊЕ ОДГОВОР1 ОДГОВОР 2 ОДГОВОРЗ ОДГОВОР 4

Имам усвосно знасља за училиштио меиаиираљс! да дслумио нс нс сум сигурен

Момте познаваи»а од областа на училнштното 
мемаинрањс ni оценувам како:

одлнчни солмдно
добрм

добрм М С Д 0 В 0 Л 1 Ш

Учсствувам на сдукации за училиштсн менацмснт: чссто поврсмсно мн.рстко никогаш

Имам усвоемо вештими за менаинраи.е во училнштсто: да дслумно мс не сум сигурен

Во мојата работна среднна се соочувам со препрски: чссто поврсмено мн. рстко никогаш

Најчссто застапени ирепреки во мојата работна срсднна 
сс: (лопшии и nannmai спорел приоритст)

комукикација нссогласува-
ња

отпор кон 
промени

матсријални,
физички

Г 1 0 Л И Т И Ч К И верскн полови возраснн

Ги иримснувам усвоеимтс знасња и всштини за 
мсмаиирање во учмлиштето:

секогаш поврсмсно мн.ретко никогаш

Во мосто училиштс постои нссоодвстна комуникација често поврс.мсио мн.ретко Никогаш

Имам усиосно стручии знаења н вештини за 
справуваи.с и надм1111уваље на комуникацискнте 
барнери!

одлични добри задоволува-
чки

незадоволу-
вачкн

Комуннкацнјата во уч. на шшо стручна служ.-ученик е одлична добра задоволува незадоволува

•• Стручмо сс справувам со иостоечките барисри со кои сс 
соочувам јас и колективот во училншната средина

сскогаш често поискогаш мн.рстко

Несоодветиата комуникапнја предизвикува конфликт 
во мојата работна средииа:

сскогаш често понекснаш мн.ретко

i. Комушшир1ш.сто во уч. на ннио стручна сл.-родител с: одлнчио добро задомилуиа исзадоволува

1. Со стручно Mcimuiipaite прилоиссувам да се надммнат 
барисритс во училиштсто:

сскогаш често понскогаш мн.рстко
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Нслоразбирањата во мојата учнлишна срелина најчесто 
се предизвнкуваат поради следниве мричиии; 
(Пс молам набпојтс неколку поважнн причини)

i. 2. 3. 4.

i. Соработувам со наставнмот кадар, родителнтс к 
учсшшитс ири мснаиирањсто со образовнитс бариери

сек01Дш понскогаш ретко инкогаш, 
(знам сам/а 
да се справам)

i . Комуникацшата на ниво: псдагог-психолог с одлнчиа добра задоволува незадоволува

стручна служба - наставник е: одлична добра заловолува нсзадоволува

i . Прн справуваше со недоразбирањата, корист&м стручни 
знасња, стратсгни и всштинн:

сскогаш често понекогаш мн.рстко

>. Општата мотнвација во моето 
училиштс с на: (заокружетс)

мн.писок
степен

висок
степен

среден
стспсн

иизок
степен

мн.ннзок
стспсн

i. Ги коркстам стручните знасња н вештаии за 
надминување на комуникаииските барисри:

сскогаш често понекогаш мн.рстко

» Знам м можам стручно и продуктивно да мснаинрам со 
нсдоразбирањата како образовна барнера:

секогаш често понскогаш мн.рстко

Најчссто при справување со снтуациите на 
недоразб1тањс ја коонстам стпатеппата: (заокоужсте 
иДЈЈЛРПи.шетс)

повлекувањс прннудуваље попуштањс пазарсњс

соочување

1. Во училиштето комуникацијата помсѓу наставницмтс и 
ученицнтс с:

одличпа добра задоволува незадоволува

>. Во мосто училиштс мотивот на 
вработеинтс за професионалсн 
напрсдок с на:

мн.висок
стспсн

внсок
степсн

среден
степен

низок
стспен

мн.низок
степен

5. Во мојата работната средина постои отпор кон промснн ми.чссто често понекогаш Рстко

1. Стручно и продуктивно мепаиирам со 
комуннкаииските препрекн во училиштето:

одлнчно добро задоволите-
лно

нсзадоволи-
тслно

i .

) .

Наставниот кадар помеѓ-у ссбс с во комуникаииски 
рслации:

одлнчни добри задоволува-
чки

нсзадоволува-
чкн

На мислење сум дека колку е поголема мотнвацијата за 
профссионално напредуван,е, толку е помал отпорот 
кон промените во учнлиштето:

потполио сс 
сложувам

сс сложувам делумио се 
сложувам

ne сс сложувам

). Стручно и продуктивно менаиирам со недоразбирањата 
како барисри во училиштсто:

одлично добро задоволитс-
лно

иезадоволи-
телно

1. Помеѓу ученнците се случуваат комуникацнски 
бариери:

често понскогаш рстко мн.ретко

г . Со правилио примснуван.е на усвоснитс знасња и 
всштини од образовсн менаимснт, се намалува отпорот 
кон промснитс:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам дслумно сс 
сложувам

не се сложувам

Ј. Отпорот кои промсни најчесто сс маинфсстира во 
следниве форми: (Вс молам пакпатко no поазнитс

1. 2 3. 4.

полшиа забележете г и  иашнте воочуван.а по п о и о п и т с т ^ 5. 6. 7. 8.

1. Како стручна служба во училиштсто, имам креирано да дслумно нс
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Училиштниот менацмешп 6 0  фуикција н а  надминубање на образосно-оргаиизпцискитс бариери"

иитернм правила за работењс и колскси на одиссувањс 
(заокпужсте или лоппшете спопел вашето h c k v c t b o )

париијално

5. Од аспскт на стручна служба на училиштсто, 
навсдстс ni најчссто присутните барисри со кој сс 
соочува педагогот - психологот:

1. 2. 3. 4.

(Вс молам навсдсте спорсд приоритет)

6. Во училиштсто функционираат воспоставсиитс 
шггсрмн правила за работсњс и кодскси на олиесувањс

да дслумно
парцијалмо

нс

7. Функционираилто на интсрните правнла и кодекс на 
однесување иаменет за педагошко-лсихолошката 
служба, познтнвно влмјаат врз надминување иа 
училишните барисри на миво ма стручна служба:

потполно се 
сложувам

сс сложувам дслумно сс 
сложувам

не сс сложувам

8. Од аспект на стручна служба на училиштето, 
иавсдстс гн иајчссто присутните барисри со кој сс 
соочува наставниот кадар:

i. 2. 3. 4.

(Be молам на кратко - цавслсте спопсд ппиооитст)

9. Прмменувањсто на ннтсрнитс правила и кодскси на 
одиесуваше во училншмата срсдина, позитивно влијаат 
врз надмнлувањс на учнлншнитс барнсрн:

потполно се 
сложувам

сс сложувам дслумно се 
сложувам

нс се сложувам

0. Од аснскт ма стручпа служба н а  учнлнштето, 
навсдете г м  најчесто присутнитс бариери со кој се 
соочува училиштсто ма ниво на учепнци: 
(Вс молам навсдсте спопсд п р н о о и т с т )

1. 2. 3. 4.

I. Функционирашсто на училиштсн кодскс на однссувањс 
иаменет за наставсн кадар, позитивно влмјае врз 
надминување на учнлишните бариери на мнво на 
каставнмии:

потполно се 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

нс се сложувам

2. Фуикцнониран.ето на училничкн и училиштсн кодекс 
на однссување наменет за ученици, позитивно влијае 
врз надминување на училишнитс бариери нз ииво на 
учсници:

иотполно се 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

нс сс сложувам

3. Од аспект на стручна служба на училиштсто, 
наведете ni најчесто присутните бариери со кој сс 
соочува училиштсто иа ниво на родители: 
(Be молам навелетс според прноритет)

1. 2. 3. 4.

4. Функционираљето на училнички и училиштен кодекс 
на однесувањс наменет за родитсли, позитивно влијас 
врз надминуваше на училишните бариери на ннво ма 
родители:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам дслумно се 
сложувам

не се сложувач

5. Со правилно лрименувањс на усвосните знасња и 
всштини од образовен мснаимент поврзанн со 
комуникацијата, се доведува до иалмннувањс ма 
комуникацискитс барнери!

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делумно се 
сложувам

нс се сложувам

6. Доколку во образовните организации сс воспоставени 
хармоннзиранн (нзбалансиранн) јасни задолжсиија. 
одговорности н активности на вработснитс насочемн 
кон организацнските целн (мисија и внзија), тоа 
позитивно влнјае врз справување и надминување иа 
училиштнитс бариери:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам дслумио сс 
сложувам

не се сложувач

7.
Доколку мснаисрите во училиштата успешно сс 
справуваат и гн надминуваат образовио- 
организаш1СК1гге бариерн, тоа доведува до создавањс

потполно се 
сложувам

сс сложувам делумно се 
сложувам

не сс сложувам
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„Училиштниот мемрсчент ео функција на надминување на образоечо-организациските барисри "

п о з н т и в н а  п о т т и к н \ 'в а ч к а  у ч и л и ш т н а  к л и м а :

С т р у ч и о т о  н а д м и н у в а њ с  н а  б а р и с р и т с  в о  
о б р а з о в а и н е т о  и м а  т е ж и ш т с  в о  п р е с с к о т  ма т р и т с  
д и м с н з и и :  з н а с њ с т о ,  о д н с с у в а њ с т о  ( п р и м с н а т а )  и  
в с ш т ш ш т е :

п о т п о л и о  сс  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м д с л у м н о  се  
с л о ж у в а м

н е  с с  с л о ж у в а м

). Б а р н с р н т с  с а м и  п о  с с б е  мс с с  ф р у с т р а т н в н и  с с  д о д с к а  
н с  г и  б л о к и р а а т  п о с т о јн н т с  м о т н в и  н а  в р а б о т с н и т с

п о т п о л н о  с с  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м д с л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н с  с е  с л о ж у в а м

). О д  к а д с  н м а т с  д о б н с м о  з н а с њ а  м с д у к а ш ш  з а  
п р о б л е м а т и к а т а  н а  у ч и л и ш т н о  м с н а и и р а љ с ?  
( з а о к р у ж е т с )

л и ч н а
н а д г р а д б а

у ч с с т в о  н а  
с с м и н а р и , 
сд у х -ац и к

ш к о л а  з а  
д н р е х т о р и

д р у г о

1. К о м у н и ц и р а м  с о  с и т с  с у б јс к т и  в о  у ч н л и ш т с т о !  
( з а о к р у ж е т с  и л и  д о п и ш с т с  д р у г а  о п ц и ја ! )

ДА
с с к о г а ш  
п о д с д и а к в о  с о  

с и т с

с к о р о  
с е к о г а ш  
п о д е д н а к в о  
с о  с и т с

HE
р а з л н ч н о  -  во  
з а в и с и о с т  о д  
л н ч и о с т а

р а з л и ч н о -в о  
з а в и с н о с т  о д  
м о е т о
р а с п о л о ж е н и е

Н а јм н о г у  и е д о р а з б |ф а н .а  и  с у д н р  н а  и н т е р с с н  и 
п о т р с б и  и м а м  с о

д н р е к т о р о т
п е д а г о г о т
п с и х о л о г о т

м а с т а в м н о т
к а л а р

у ч е н и и и т с р о д и г с л и т с

5. С о з д а в а м  з а ш т и т н и  б а р и е р и  о к о л у  м е н е ,  п о р а д н  т о а  
ш т о  кај м с н е  п о с т о и  с т п а в  д е к а :  (В с  м о л а м  о п и ш с т с

1. 2. 3 . 4 .

и с к о л к у  c i iT v a u iiH  п о п а л и  к о н  и з г п а л у в а т с  л и ч н и
з а ш т и т и и  б а р и е р н ! )

4. B e  м о л а м  з а б е л е ж е т с  н с к о л к у  в а ш и  л н ч н и  б а р и е р и  с о  
к о и  с е  с а м о з а ш т и т у в а т с !

1. 2 . 3. 4 .

5. У с п е х о т  в о  н а с т а в н и о т  п р о ц е с  с  т с с н о  п о в р з а н  со  
к в а л и т с т о т  н а  м е ѓ у ч о в с ч к и т с  о д н о с и  в о  у ч и л и ш т с т о :

п о т п о л н о  с е  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м л е л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н с  с с  с л о ж у в а м

6. Н а  м н с л е њ с  с у м  д с к а  п о с л с  в о с п о с т а в у в а њ е г о  н а  
п р а в и л а т а  в о  у ч и л н ш ш т е  н  у ч и л и ш т е т о :  (з а о к о \-ж и )

1 .с с  п о д о б р н  
р с д о в н о с т а  и 
к в а л и т е т о т  и а  
м а с т а в а т а  и 
у ч е њ е т о

2 -с с  п о д о б р и  
м о т н в а ц и ја т а  
з а  у ч е њ е

З .с с
в о с п о с т а в и  
п о д о б а р  
с н с т е м  н а  
в р е д н о с т и

4 .с с  в о с п о с т а в н
п о д о б р а
к о н т р о л а  н а
в о с п и т н о -
о б р а з о в н и о т
п р о ц е с

5 .с с  з г о л с м и
р а б о т н а т а

а т м о с ф е р а

6.СС
х у м а и н з и р а а  
о л и о с и т е  н 
м е ѓ у с с б н и т е  
р е л а и н н

7 .с е  п о д о б р и  
м с ѓ у с е б н а т а  
к о м у н н к а и и -

ј а

Ѕ .р а м н о п р а в н и  

о д н о с и  п о м е ѓ у  

а а с т а в н н и и т е ,  
р о д н т е л н т с , 
у ч е н и и м т сп р и д о б и в к и :

7. Ј а с  и м а м  п о т с н и и ја л и  н  с т р у ч н о с т  з а  д а  с с  с п р а в а м  со  
о б р азо п 1 1 о -о р ган и заш 1 С к и те  б а р и е р и :

п о т п о л н о  с с  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м д е л у м н о  сс  
с л о ж у в а м

н е  с с  с л о ж у в а м

8. В о  м о е т о  у ч н л и ш т с  с с  п р а п и  S W O T  а и а л и з а : р е д о в н о  с с  
п р а к г и к у в а

п о в р с м с н о  с е  
п р а к т и к у в а

и е  с е
п р а к т и к у в а

9. С о з д а д е и н т е  б а р и е р и  с с  з а с д н и ч к н  п р о б л е м  н а  с и т е  

н р а б о т е н н :
п о т п о л ч о  с е  
с л о ж у в а м

с с  с л о ж у в а м д е д у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н е  с с  с л о ж у в а м

0. Д о н е с с н н т е  к о д с к с и  и а  о д м с с у в а и .с  н  р а б о т е њ с  с е  
п о ч и т у в а н и  о л :  ("Be м о л а м  з а о к п ѕ ж с т с  о д  к о и  i I i o k v c  

m v i i i i l

д и р с к т о р  
п е д а г о г  -  
п с и х о л о г

н а с т а в с н
х а д а р

у ч е н и ц и р о д и т с л н
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„  Учидиштниот мексцмент во функција на надминување на образовно-организациските бариери

• Р сзу л тап л е  од добиенитс SW OT анализи ги 
искорнстувам во ф ункција ма надмм нувањ с на 
прспрекитс и  заканите - интсрни  и скстерни:

ссхогаш понскогаш рстко никогаш

Крсирам и реализирам  анкети  и праш алници. преку кои 
ја  осознавам  присутноста на прспрекитс со  кон сс 
соочуваат вработените и  корисмиците на услугите на 
училиш тсто:

коитииуирано моврсмено -
спорел
потребите

ретко никогаш

1. Н админуваљ сто на постосчкитс барисри во учнлиш тсто 
позитиппо влијае н а  позтикиуваљ е н а  училнш . клима:

потполно сс 
сложувам

сс слож увам дел у м н о  сс 
сложувам

нс сс сложувам

1. О птималеп број на постосчкм барисри (нм премалку-ни 
прсмногу), создава иајпродуктинми услови  за  работа во 
училиш тето:

потполно сс 
сложувам

сс слож увам делум но  се 
слож увам

ис сс сложувам

5. С порсд Вас, кои сс  најчссгитс прнчини за  настанувањ е 
и опстојувањ е и а образовиитс барисри?

i. 2. 3. 4.

5. О д Ваш с искуство, училиш м а срсдина во која нсма 
бариери нли гн нм а во многу мал број, с апатнчна. 
нсснергизмраиа и исдоволно м отивирана! (заокдуж етс)

потполмо сс 
сложувам

се слож увам делум но  сс 
слож увам

ис сс слож увам

i l ie сс  смте образовни барнери штстни!
потполно се 
сложувам

се слож увам дслум но  сс 
слож увам

нс се  сложувам

i Барнсритс м ож ат д а  сс  „впрегнат" и со  ннв д а  се 
управува, за  да сс трансф орм ираат во конструктнш ш  и 
да дадат ф ункционални  сфскти!

потлолно се 
сложувам

се слож увам дслум но  сс 
слож увам

пе сс  сложувам

). М снаиирањ сто н барањ сто реш енис кое води кон 
рсш снија за  надм ннуваљ е н а  барисритс, води кон 
актнвирањ е ма внатреш нитс с н л к  на училиш тсто:

потполно сс 
сложувам

сс слож увам дслум ио  се 
сложувам

не се  сложувам

). Д околку  постои ум срено  ннво на образовни  бариери, 
т о а  м ож с д а  биде корнсно за  организациската 
сфсктивносг:

потполно сс 
сложувам

сс слож увам делум но се 
слож увам

не се сложувам

i. С о правилно прим скувањ с на усвосиитс знасњ а н 
веш тш ш  од образовон мснаим снт поврзани со 
организацнскитс нссогласуваљ а и коиф ликти, се 
доведува д о  надм инувањ е на конф ликтитс како 
бариери!

потполно сс 
сложувам

сс слож увам лелум н о  се 
слож увам

ие се слож увам

Ви благодара.ч на соработката, објективноста и посветеното врсмс!
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, Учшшштииот менаџмешп во функција на надминување па образовно-организациските бариери "

ПРИЛОГ БРОЈ 4:

Инструмснт -  СКАЛА НА ПРОЦЕНКА ЗА ИСПИТУВАЊЕ НА СТАВОВИ И 
МИСЛЕЊА HA НАСТАВЕН КАДАР КОЈ МЕНАЏЕРА СО НАСТАВНИТЕ И 

УЧИЛИШТНИТЕ ПРОЦЕСИ

на тема:

В Л И ЈА Н И Е  Н А  Н А С Т А В Н И О Т  К А Д А Р  ВО  П Р О Ц Е С О Т  Н А  М Е Н А Џ И Р А Њ Е  С О
О Р Г А Н И З А Ц И С К И Т Е  Б А Р И Е Р И

Вс молам заокружсте: Пол: М ) Ж) Училиш те во: а)град б)село а)основно б)средно 
Раб. искуство како наставник - професор_____  вк-упсн стаж_____  степен на образование_

) 'ГВРДЕЊЕ ОДГОВОР1 ОДГОВОР 2 ОДГОВОР 3 ОДГОВОР 4

И мам усвоено знасњ а за  училиш тно менаиирањ с! да дслум ио мс мс сум сигурсн

М онтс иознанања ол  областа н а  училнш тното 
мснаиирањ с ги оиснувам како:

олличии солпдно
добрн

добри нсловолни

У чсствувам на слукаш ш  за училиш тен  менаимснт: чссто поврем ено мн.рстко никогаш

Имам усвоено исштини за  м еиаиирањ е во училнш тето: да дслум но не нс сум сигурсм

В о  м ојата работна срсдина сс  соочуаам  со  лрспрски: чссто поврсм сно м н . ретко ннкогаш

Н ајчссто засгапснн прспрскн (барисри) во  м ојата 
оаботна сосдина сс: (лопиш и и n a iin ina i спорел

комуникацнја конф ликги О ТП О р  кон 
промени

материјални,
физички

ппиооитет1
полнтички всрскн половн возраснн

Ги примснувам усвосиитс знаењ а и всш тинн за 
менаџнраљ с no училиш тсто и училннцата:

сскогаш поврем еио мн.ретко никогаш

Во моето училиш те постои мссоодвстна комуникација често поврсм сно мн.ретко никогаш

И м ач усиосно стручми знаењ а и всш тини за 
справувањ с и надминуваи.е на ком уивкацискитс 
барнсри!

одличнн добрн задоволува-
чки

незадоволу-
вачкм

0. К ом уникаиијата во уч. на ниво наставник-ученик е одлична добра задоволува незадоволува

1. С тручно сс справувам  со  постоечкитс барнери со  кон сс 
соочувам ја с  н  колсктнвот во училиш ната срсднна

секогаш често поиекогаш ми.рстко

2. Н есоодвстната ком уникација предизвикупа 
нсдоразбирањ а во м ојата работиа 
срсдина:

секогаш често понекогаш мн.ретко

3. К омуиицирањ сто во уч. ма миво паставник-родитсл с; одлично добро задоволува незадоволува

4. С о стручно мснаиирањ с придонссувам  д а  се  иалм инат 
барисритс во училнш тсто:

секогаш често попскогаш ми.рстко
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„  Училиштниот менацмент so функција на чадминување на образовно-оргачизациските бариери"

■ 1 Једоразбнрањата no мојата училишна средина најчссто 
сс предизвнкуваат порадн следнивс причиии: 
(Вс молам пабоојтс неколку поважнн поичини)

1 . 2. 3. 4.

-

Соработувам со лнректорот, стручната служба, 
наставниот кадар. родитслите и учеииците прн 
мснаиирањето со образовиите барисри:

сскогаш понекогаш ретко никогаш, 
(знам сам/а 
да се справам)

Комуникацијата на ниво: наставник-наставник с одлична добра задоволува нсзадоволува

стручма служба - каставник с: одлична добра задоволува незадоволува

1. При справувањс со недоразбирањата, користам стручни 
знасња, стратсгии и вештннн:

секогаш често понекогаш мн.рстко

1. Општата мотивација во моето 
училиштс с на: (заокружете)

мн.внсок
стспен

внсок
степен

средеи
стспсн

низок
степен

мн.низок
степен

- Ги користам стручнитс знасња и вештини за 
надминувањс на комукикацискнте барнери:

секогаш чссто понекогаш мн.ретко

Знам и можам стручно и продук-пшно да мснаинрам со 
нсдоразбираљата како образовна барисра:

секогаш често понскогаш мн.ретко

Најчссто прм справување со снтуацнја на 
органнзаиискн недоразбирања ја користам стратсгијата:

повлекување прииудува1ве nonyurraibe пазаре&е

соочувањс

4. Во училшитето комуннкацијата помеѓу наставниците и 
учениците с:

одлична добра задоволува незадоволува

Во моего училиште мотивот на 
вработените за професионалеи 
напредок с на:

мн.писок
стеиен

висок
степеи

среден
стеиен

низок
степен

мн.низок
стспен

Во мојата работната средииа ностон отпор кои промсии мн.често чесгто понекогаш рстко

7. Стручно н продуктивно менаиирам со комуникациски 
препреки во училницата и училиштего:

одлмчмо добро задоволите-
лно

незадоволи-
телно

i. Наставниот кадар помсѓу ссбс с во комуникацнски 
релацин:

одлични добрн задоволува-
чки

незадоволува-
чки

). На мислење сум дека колку е поголсма мотивацијата за 
професиоиалмо напредупшве, толку е помал отпорот 
кон промените во училиштето:

потполно се 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

ме се сложувам

). Стручно и продуктивно менаџирам со конфликтате 
како бариери во учнлницага-учнлиштсто:

одлично добро задоволите-
лно

незадоволи-
телно

1. Помеѓу учешшите се случуваат комуникациски 
бариери:

често монекогаш ретко ми.ретко

Со правилно npuMeHVBaiLc на усвоените знаења н 
всштинн од образовеи мснаимент, се намалува отпорот 
кон променнте:

потполно се 
сложувам

се сложувам дслумно се 
сложувам

нс сс сложувам

i. Отпорот ком промеин иајчесто се манифестира во 
слсднивс diODMii: (Be молам иакпатко во ппазните 
noaniba забележете гн вашите иоочувања по поношггет)

1. 2 3. 4.

5. 6. 7. 8.

4. Како наставеп кадар во учнлнштето, имам кренрано да дслнмично не
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„  Училчштниот менаџмсшп ао функција на надминување на образовно-организацискитс бариери"

н н т е р н и  п р а в н л а  з а  р а б о т с њ е  и  к о д с к с и  н а  о д и есу в аи > е  
( з а о к р у ж с т е  и лм  л о п и ш е т с  с п о п с л  в а ш с т о  и с к у с т п о )

п а р и н јш ш о

1. О д  а с п с к т  н а  и а с т а в е н  к а д а р  п а  у ч н л и ш т е т о , 
и а в е д с т е  г н  н а јч с с т о  и р и с у т н н т с  б а р и с р и  с о  к о ј с е  
с о о ч у п а а  с т р у ч и а т а  с л у ж б а :

1. 2 . 3. 4.

(1?с м о л а м  н а в с д с т с  с п о р с д  п р и о р и т с т )

1. В о  у ч и л и ш т с т о  ф у н ш и о н и р а а т  в о с п о с т а п е н и т е  
и и т е р к и  п р а п н л а  з а  р а б о т с н ,с  и  к о д е к с и  м а о д и с с у в а њ с

л а д е л у м н о
п а р п и ја л н о

IIC

г Ф у |1к и и о н н р а н ,с т о  и а  и п т с р н н т е  м р аи м л а  u  к о д с к с  ма 
о д п с с у п а њ с  н а м с м с т  з а  и е д а г о ш к о -п с и х о л о ш к а т п  
с л у ж б а ,  п о з и т м в н о  в л и ја а т  в р з  н а л м и н у в а и ,е  ма 
у ч н л ш ш ш т с  б а р н е р и  и а  м н в о  н а  с т р у ч и а  с л у ж б а :

п о т п о л н о  сс  
с л о ж у в а м

с с  с л о ж у в а м д с л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н е  с е  с л о ж у в а м

i. О д  а е п с к т  н а  н а с т а в е к  к а д а р  н а  у ч и л ш и т е т о , 
н а в с д с т с  гм  н а јч с с т о  п р и с у т и и т с  б а р и с р и  с о  к о ј сс  
с о о ч у в а  м а с т а в ш 10 т  к а л а р :

i. 2. 3. 4 .

( B e  м о л а м  н а  ѕ р а т к о  - и а в е д е т е  с и о р с д  и р н о р и т е т )

П р и м е н у в а н .е т о  н а  и н т е р н и т с  п р а в н л а  н  к о д е к с н  иа 
о д п с с у в а њ с  в о  у ч и л и и ж а т а  с р е д н и а ,  и о з н т и в н о  в л м ја ат  
в р з  м адм ииува1БС  и а  у ч и л ш ш и г г с  б а р и е р и :

110ТП0ЛИ0 сс  
с л о ж у в а м

с е  слож ува_м д е л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н с  с е  с л о ж у в а м

). О д  а с п с к т  н а  н а с т а в с и  к а д а р  н а  у ч н л н ш т с т о , 
н а в с д с т с  г и  н а јч е с т о  п р и с у т и и т с  б а р н е р и  с о  к о ј с е  
с о о ч у в а  у ч н л и ш т е т о  н а  н и в о  н а  у ч е н и ц н : 
ЃВс м о л а м  м а в с л е т е  с п о р с д  п р и о р н т с г )

i . 2 . 3 . 4 .

1. Ф у н к ц и о 1ш р а 1в с т о  п а  у ч м л и ш т е н  к о д с к с  н а  о д м е с у в а и .с  
н а м с н с т  з а  и а с т а в е и  к а д а р ,  н о з и т н в н о  в л и ја с  врз 
н а д м 1ш у в а н .с  м а у ч н л и ш н и т с  б а р и с р н  и а  н и в о  н а  
н а с т а в и н и н :

п о т п о л н о  се  
сл о ж у ва .м

с е  с л о ж у в а м д е л у м н о  с с  
с л о ж у в а м

н с  с е  с л о ж у в а м

1 . Ф у н к и н о ш ф а 1 в е т о  н а  у ч и л н и ч к и  м у ч н л и ш т е н  к о д е к с  
н а  о л н е с у в а њ е  и а м е н е т  з а  у ч е н и и и .  п о з н т и в н о  в л и ја с  

в р з  н а д м и н у в а 1в е  н а  у ч и л и ш н и т е  б а р и с р и  ма м и во  ма 
у ч е н и ц н :

п о т п о л н о  с с  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м л е л у м н о  се  
с л о ж у в а м

и с  с с  с л о ж у в а м

3. О д  а с п с к т  ма н а с т а в с н  к а л а р  и а  у ч и л и ш т е т о , 
н а в с д с т с  г и  н а јч с с т о  м р н с у т ш г г с  б а р и с р и  с о  к о ј се  
с о о ч у в а  у ч ш ш ш т с т о  н а  н и в о  п а  р о д и т с л н :  
(B e  м о л а м  м а в с л е т е  с п о о е л  п о и о п и т е т )

1. 2. 3. 4.

Ф у н к ц и о н и р а љ е т о  н а  у ч и л н и ч к н  и  у ч и л и ш т с н  к о д е к с  
н а  о д н е с у в а љ с  и а м с н с т  з а  р о д и т с л н ,  п о з и т и в и о  в л и ја е  
в р з  н а д м и и у в а н л ; н а  у ч м л и ш н н т с  б а р и с р и  н а  н и в о  н а  

р о д и т е л и :

п о т и о л и о  с с  
с л о ж у в а м

с с  с л о ж у в а м д с л у м н о  с е  

с л о ж у в а м
н е  с е  с л о ж у в а ч

3. С о  п р а в н л и о  п р и м с н у в а и .е  н а  y c B o e n iiT c  з н а е њ а  и 
в е ш т н н н  о д  о б р а з о в е м  м е н а и м е н т  п о и р за м и  с о  
к о м у н и к а и н ја т а , с с  л о в с д у в а  д о  м а д м и н у в а љ е  на 
к о м у н и к а ц и с к и т е  б а р и е р н !

п о т п о л н о  сс  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а ч д с л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н е  с с  с л о ж у в а м

6.
Д о к о л к у  в о  о б р а з о в н и т с  о р п ш и з а ш ш  с с  в о с и о с т а в е м н  
х а р м о н и з н р а н и  ( н з б а л а н с и р а |ш )  ј а с п н  за д о л ж е м м ја , 
о л г о в о р м о с т н  н  а к т и в и о с т и  н а  в р а б о т с н и т с  н а с о ч е н и  
к о н  о р г а н и з а ц и с к и т е  ц с л и  ( м и с и ја  и  в и з и ја ) ,  т о а  
п о з ч т и в н о  в л и ја с  в р з  с п р а в у в а љ с  и  н а д м и м у в а н .е  ма 
у ч и л н ш т ш г г е  б а р и е р и :

п о т п о л н о  с с  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м д с л у м н о  с е  
с л о ж у в а м

н с  с е  с л о ж у в а м

7 .
Д о к о л к у  м е н а и с р и т е  в о  у ч н л н ш т а т а  у с п с ш н о  с е  
с п р а в у в а а т  и  n i  н а д м и н у в а а т  о б р а з о в н о -  
о р г а м м з а ц и с к н т е  б а р н е р и ,  т о а  д о в е д у в а  д о  с о з д а в а љ е

п о т п о л м о  се  
с л о ж у в а м

с е  с л о ж у в а м д е л у м н о  с с  
с л о ж у п а м

н с  с е  с л о ж у в а м
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„Учњтштниот менацмент во фуккција на пад.шшуваље па образовно-оргаш1зациските бариери "

позитивна потгикнувачка училиштна клима:

i. Стручмото надминушш.е на барнерите во 
образованнсто има тсжиштс оо прссекот на тритс 
димензшг. знаси.сто, олнссупаљсто (примената) и 
всштнните:

потполмо сс 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

не се сложувам

Бариерите сами по себе не се фрустративни се лолека 
нс ги блокираат постојнмтс мотивм на вработснитс

потполно се 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

не се сложувам

). Од каде и.мате добиено знаења и елукации за 
проблематиката на училиштно менаџирањс? 
(заокружете)

лична
надградба

учество на 
семинари, 
сдукации

школа за 
дирскторн

друго

1. Комуиицирам со сите субјекти во училиштето! 
(заокружетс или допишстс друга опиија!)

ДА
сскогаш 
подедиакво со 
снте

скоро 
секогаш 
подеднакво 
со cirre

HE
разлнчно - во 
зависност од 
личноста

различно-во 
зависност од 
моето
расположенне

Најмногу нсдоразбирања н конфликт ситуации имам со директорот
педагогот
психологот

иаставниот
кааар

ученицитс родителите

Создавам заштитни бариери околу мсне, поради тоа 
што кај мсне постои страв дека: ЃВе молам опишетс

1. 2. 3. 4.

н с к о л к у  ситуаиии пооали кои изгоадувате лични
заштитни баоиеоиП

1. Be молам забележете неколку ваши лнчни бариери со 
кои се самозаштитувате!

1. 2. 3. 4.

5. Успехот во наставниот процсс с тссно поврзан со 
квалитетот на меѓучовсчкитс односи во училиштсто:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делумно сс 
сложувам

не сс сложувам

5. На мислење сум дека послс воспоставуваљсто на 
правилата во училниците и училиштето: ѓзаокпужи)

l.cc подобри 
рсдовноста и 
квалитетот ма 
наставата и 
учсњсто

2.се подобри 
мотивацијата 
за учење

З.сс
воспостави 
подобар 
снстем на 
вредмости

4.се воспоставн
подобра
контрола на
воспитно-
образовниот
процес

5.се зголеми
работната
атмосфера

б.се
хуманнзираа 
односнте и 
меѓусебните 
рслации

7.сс подобрн 
мсѓуссбната 
комупикаци-
Ја

Ѕ.рамноправни 
односн помеѓу 
иаставниците, 
родителите, 
ученицитепридобивки:

i. Јас имам потениијали и стручност за да сс справам со 
образовно-организациските бариери:

потполно се 
сложувам

сс сложувам дслумно се 
сложувам

ме се сложувам

i Во моето училиштс сс прави SWOT анализа: редовно се 
практикува

мовремеио се 
практикува

не сс
практикува

). Создаденитс барисри сс засднички проблсм на сите 
вработени:

потполно се 
сложупам

се сложувам делумно се 
сложувам

не се сложувам

). Донесените кодекси на однесуваље и  работеи.е сс 
почитуванн од: (Be молам заокпужете од кои Л о к у с  

групи)

директор
псдагог
психолог

наставен
кадар

учсницн ролители

i. Рсзултатмтс од добиените SWOT аналнзн ги 
искористувам во фупкција па надмииуваље ма

сскогаш понекогаш ретко никогаш
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„  Училмитниот менаџмент во функција на надминуван>е на образовно-организациските бариери

прспрскнтс и заканитс - интерни и екстерни:

Крсирам и реализирам анксти и прашалницм, прску кои 
ја осознавам присутноста на препрекитс со кон се 
соочуваат учешшите, колегите или корисниците на 
услугите на училнштсто:

контануирано повремено -
спорсд
потребите

ретко никогаш

5. Надминувањсто на постосчкитс барнсри во училиштсто 
позитивно влнјас на потгикнување на училиш. клима:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делумно сс 
сложувам

пс сс сложувам

1. Оптимален број на постоечкн бариери (ни премалку-ни 
премногу), создава најпродуктивни услови за работа во 
учил1ШЈтего:

потполпо се 
сложувам

се сложувам дслумно се 
сложувам

не се сложувам

5. Спорел Вас, кон се најчестнте причини за настанување 
н опстојување на образовните бариери?

1. 2. 3. 4.

5. Од Ваше искуство, училишна средина во која нема 
бариери или ги нма во многу мал број, е апатична, 
неенеогизипана и недоволно мотивиоана! (заокружетс)

потполно се 
сложувам

се сложувам делумно се 
сложувам

ие се сложувам

7. He се сите образовни бариери штетни! потполно се 
сложувам

сс сложувам делумно се 
сложувам

не се сложувам

3. Бариерите можат да се „впрегнат” и со нив да се 
управува, за да се трансформираат во конструктивни и 
да дадат функционалнн ефектн!

потиолно се 
сложувам

се сложувам дслумно сс 
сложувам

пе се сложувам

9. MeiiaunpaibeTO и баран,ето решение кое воли кон 
решеннја за надминуваше на бариернте, води кои 
активирање на вматрсшните смли на училиштсто:

потполно сс 
сложувам

сс сложувам делумно се 
сложувам

не се сложувам

9. Доколку постон умерено инво иа образовни бариери, 
тоа може да биде корисно за организациската 
сфсктнвност:

мотполно се 
сложувам

се сложувам дслумно сс 
сложувам

не сс сложувам

1. Со правилмо применување на усвоените знаења и 
всштини од образовен менаџмент поврзани со 
организацискитс кссогласувања и конфликти, сс 
доведува до надминување на конфликтите како 
бариери!

потполно се 
сложувам

се сложувам делумпо се 
сложувам

не се сложувам

Вн благодарам на соработката, објективноста и посветеното време!
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„Училиштииот менаџмеит ео функција на надминување ча образовно-организациските бчриери

ПРИЛОГ БРОЈ 5:

Инструмент: АНКЕТА ЗА ОБРАЗОВНИ БАРИЕРИ ВО УЧИЛИШТНИТЕ 
ОРГ АНИЗАЦИИ

И.ме на учнлишната организација:______________________ град:_____________
Испитаникот е на работно место(заокружете) а)директор б)струч. соработник в)наставник 
Пол: М) Ж) работен стаж)________  Образование:___________

Be молам сетете се на промените од разлнчсн карактер што сте ги дожнвеале во вашето 
училиште во последните пет години. Идентнфнкувајте го н истражувајте го процесот на 
промени и попречување на истите и поврзете го со личното искуство во врска со тоа. 
Идеитификувајте ги факторите кон го помогнуваат и попречуваат менаџирањето со 
барнерите во учнлиштето!

1. Што за Вас преставува поимот БАРИЕРА? (рангирајте според прифаќање на
смислата) отпор, преграда, пречка, ограда, заграда, спротивставување на промени, 
препрека, подвојување, стагнација, ѕид, непремостливост, спречување, брана, 
браннк, граница, склониште, одбрана, _____________________________(дополнете)

2. Во кој дел од вашето работно функционирање најчесто чувствуватс БАРИЕРА?
(рангирајте) ( )комуникација ( )прифаќање промени ( )судири - професионалнн, 
( )лични интереси ( )организациски прашања ( )допишете_______________________

З.Ве молам идентификувајте ги сите околности, проблеми, настани и личности кои 
можат да го попречат Вашето функционирање и прогрес! (рангирајте)

4.Што и кој (кои структури) најчесто Ви попречува да поминете низ процесот на 
промени?________________________________________________________________

5.Што и кој (кои структури) најчесто Вн помогнува да поминете низ процесот на 
промени?_____________

б.Како Вие сами си помогнувате или попречувате да поминете низ процесот на 
промени (да владеете со процесот на промени)?

помогнат од попречен(блокиран)од
Вне лично

Другн структури (во и 
надвор од училиштето)
Организацијата, другн 
институции МОН, БРО, 
системот
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„ Училиштниот менајимент во функција ><а иадминување на образовно-организацискшпе бариери "

7.Be молам размислете за видот на промените што мислите дека реално можете 
да ги постигнете -  реализирате, во обидот да го промените своето училиште, со 
цел тоа да допринесе кон унапредување во функција на образованието!

8.Идентификувајте ги вештините и поддршката што ви се потребни за да 
владеете со промените и опасностите што можете да ги доживесте!

9.Смислете промени што би сакале да ги предизвикате во учнлиштето, a 
за кои би требало да се вклучи соработка со други субјекти:

10-Некои луѓе (соработници) даваат отпор на промени или „кочат,, нешто што е 
важно за нив и училиштето. Што најчесто во Вашата училиштна средина 
„попречуваат,, колегите и како тие би можело најлесно да се придобијат 
со цел да се намали отпорот кон промените?

а)Ако отпорот го пружа директорот

б)Ако отпорот го пружа стручен соработник

в)Ако отпорот го пружа наставник

11 .Со кои аргументи и како би можеле да звучите поубедливо со цел да ги 
надминете бариерите во училиштето?________________________________________

12.Колку и како обуките и усвоените стручни знаења и вештани за училиштио 
менацирање, Ви овозможуваат поуспешно да ги надминете образовно- 
организациските бариери?__________________________________________________

13.Колку можете стручно да ги контролирате ситуациите на пречки и отпор во 
училиштето?_____________________________________________________________

14.Менаџментот во образовните организации се однесува на директорот и заменикот 
како раководна структура! Да) He)__________________________________________
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15.Училиштниот менацмент е неопходиа дејност во моето училиште, а менаџеритс 
се клучна алка во управуваљето Да) H e)____ ________________________________

I6.B0 Развојниот план иа училиштето има опфатено и опишано образовни бариерн 
со кои се соочува училиштето и стратегии за нивно надминување: Да) He)

17-Државата треба да обезбедн одржлнв систем иа финансирање на дообуки на 
наставниците, стручните соработници и директорите како еден клучен услов за 
нивниот стручен менаџерски развој, преку издвојување определен процент во 
училишните буцети: Да) He)_______________________________________________

18.Врвност во менаџментот може да се оствари во образовни организации каде 
колегите меѓусебно комуницираат добро, соработуваат, имаат взаемна почит, 
доверба, синергетска врска: Да) He)_________________________________________

19.Ако организацијата е силна од внатре, може да се справи со било кој надворешен 
н внатрешен проблем н да го искористи како можност: Да) He)__________________

20.Како што менаџерот се искачува по угорна лннија (по организациска хиерархиска 
поставеност), треба да знае да практикува____________________________________

21.Во нашето училиште планирани се интерни-екстерни едукации за училиштен 
менаџмент Да) He)_____________________________________________________

Ви благодарам на сорабогката и посветеното време!
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