UNIVERZITET U BEOGRADU
FAKULTET ORGANIZACIONIH NAUKA

Danijela S¢epanovi¢

STRATESKO UPRAVLJANJE
PROJEKTOM RAZVOJA | IMPLEMENTACLJE
SAVREMENIH OBRAZOVNIH TEHNOLOGIJA
U USTANOVAMA VISOKOG OBRAZOVANJA

Doktorska disertacija

Beograd, 2016. godine



UNIVERSITY OF BELGRADE
FACULUTY OF ORGANIZATIONAL SCIENCES

Danijela Scepanovic

STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT
FOR A DEVELOPMENT AND IMPLEMENTATION
OF THE EDUCATION TECHNOLOGY
IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Doctoral Dissertation

2016, Belgrade



CLANOVI KOMISIJE ZA OCENU I ODBRANU RADA

Mentor:

Clanovi komisije:

Datum odbrane:

Dr Dejan Petrovi¢, redovni profesor

Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, Beograd

Dr Marko Mihi¢, vanredni profesor

Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, Beograd

Dr Miroslava Risti¢, vanredni profesor

Univerzitet u Beogradu, Uciteljski fakultet, Beograd




STRATESKO UPRAVLJANJE PROJEKTOM RAZVOJA
I IMPLEMENTACIJE SAVREMENIH OBRAZOVNIH
TEHNOLOGIJA U USTANOVAMA VISOKOG OBRAZOVANJA

Apstrakt

Na osnovu analiza i preporuka koje se mogu naci u savremenoj stru¢noj literaturi
moze se zakljuciti da ¢e organizaciju rada u ustanovama visokog obrazovanja u perspekti-
vi pratiti sve veci broj izazova. Za ocekivati je da ¢e na rad ustanova u velikoj meri uticati
razvoj i primena informaciono-komunikacionih tehnologija u drustvu. Neki od sadasnjih
trendova koji se javljaju usled brzog razvoja tehnologije su: sistem visokog obrazovanja
je sada otvoren za nove aktere, mobilne tehnologije i brz internet omogucavaju da se for-
malno obrazovanje prepli¢e sa neformalnim i nenamernim obrazovanjem, sveprisutnost
digitalnih tehnologija podstice obrazovne ustanove da otvore svoje istrazivacke i nastavne
aktivnosti za javnost, digitalni i otvoreni obrazovni resursi omogucavaju studentima da

ucestvuju u izradi instruktivnih materijala, da ucenje uc¢ine autenti¢nim i sl.

S obzirom da su razliciti istrazivacki nalazi pokazali da brojna ulaganja u oblasti
obrazovanja za primenu savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija nisu dala
ocekivane rezultate - kao i da je aspekat sveobuhvatnog planiranja ¢esto bio zanemaren,
predmet istrazivanja u ovom radu je primena strateskog upravljanja projektima za ade-
kvatno planiranje i implementaciju obrazovnih tehnologija u ustanovama visokog obra-
zovanja. U disertaciji je predstavljena sinteza i pregled teorijske osnove odlika socio-eko-
nomskog okruZenja koji ¢ine kontekst u kome se pristupa strateSkom promisljanju kao i
koncepta strateskog upravljanja projektima. U ovkviru deset ustanova visokog obrazova-
nja u Republici Srbiji sprovedeno je empirijsko istrazivanje i pokazano da postoji poten-
cijal i potreba da se proces strateSkog upravljanja projektima u ustanovama unapredi uz
pomo¢ odabranih menadzerskih instrumenata i alata kao i da se poveca zrelost ustanova
za upravljanje projektima. Na osnovu rezultata istrazivanja koncipiran je Okvir strateskog
upravljanja projektima za primenu obrazovne tehnologije koji treba da posluzi upravama
ustanova visokog obrazovanja da svoj rad usmere na takav nacin da se on ucini strateski

promisljenim, preglednim i efikasnim.



Kljucne reci: stratesko upravljanje projektima, obrazovna tehnologija, obrazovna po-

litika, lista uskladenih pokazatelja
Naucdna oblast: MenadZment i biznis

Uza naucna oblast: Upravljanje projektima



STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT FOR DEVELOPMENT AND
IMPLEMENTATION OF A CONTEMPORARY EDUCATIONAL
TECHNOLOGY IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Abstract

Based on the analysis and recommendations that can be found in the contemporary
scientific literature it can be concluded that in future, the management of higher educati-
on institutions will be faced with the increasing number of challenges. It is expected that
the work of higher education institutions will be affected by the development and use of
information and communication technologies. Some of the current trends that occur due
to the rapid development of technology is: higher education systems are now open to new
actors, mobile technologies and faster internet access have led to new hybrid learning
forms (blending formal, non-formal and informal learning), the ubiquity of digital te-
chnologies stimulate educational institutions to make its research and teaching activities
available to the public, digital and open educational resources allow learners to be co-pro-

ducers of learning materials thus enabling more authentic learning experiences.

Based on the various research findings it has been shown that numerous investments
in the field of education for the use of modern information and communication techno-
logies did not give expected results —that the aspect of comprehensive planning was often
neglected, subject of the research in this dissertation is the application of strategic project
management for adequate planning and implementation of educational technologies in

higher education institutions.

Thesis gives an overview of the current theoretical background describing the chan-
ges of the socio-economic environment which represents the context for the strategic thin-
king as well as the characteristics of the strategic project management concept. Empirical
research has been conducted within ten higher education institutions in the Republic of
Serbia and following conclusions drawn: that there is a potential and need for the impro-
vement of the strategic project management by the use of management instruments and
tools as well as need to increase the level of project management maturity. On the basis of
research results the Strategic project management for education technology implementation

framework has been developed that should support higher education institution manage-



ment to streamline their work allowing for strategic conceptualisation and higher level of

clarity and efficiency.

Keywords: strategic project management, educational technology, education policy,

Balanced Scorecard

Scientific field: Management and business

Field of scientific expertise: Project management
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1. UVOD

Povod za istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji proizlazi iz uverenja da je zna-
¢aj koji visoko obrazovanje ima za proces organizovane i sistematske izgradnje ljudskog
i drustvenog kapitala u savremenim drustvima sve veci, kao i teznje da se taj znacaj na
adekvatan nacin prepozna u Republici Srbiji a zatim i razvojno podstice i usmerava kroz

primenu nauc¢nih dostignuca i saznanja.

Od ustanova visokog obrazovanja sve vise se ocekuje da usluge obrazovanja pruzaju
na najvi$em mogucem nivou kvaliteta, za $to veci broj korisnika ali uz ogranicene resurse.
Sa druge strane, svedoci smo dinami¢nog razvoja informacionog drustva koje ima svoj
udeo u ukupnim, ¢esto nepredvidivim i dramati¢nim drustvenim i ekonomskim prome-

nama.

U trazenju odgovora na pitanje kako visoko obrazovanje uciniti relevantnijim, efi-
kasnim i prijem¢ivijim jednom takvom drustvu, nove, digitalne ere, bilo je potrebno osvr-
nuti se na raspolozive mehanizme i alate iz oblasti nauke o menadzmentu koji bi usta-
novama mogli posluziti kao oslonac u tom procesu. Stoga je predmet istrazivanja u ovoj
doktorskoj disertaciji analiza koncepta strateskog upravljanja projektima i njegova prime-
na na razvoj i implementaciju savremenih obrazovnih tehnologija u ustanovama visokog
obrazovanja. Disertacijom je obuhvaceno istrazivanje o mogucnosti primene koncepta
strateS§kog upravljanja projektima, prema modelu liste uskladenih pokazatelja (eng. Balan-
ced Scorecard) (Kaplan & Norton, 1992) na osnovu kog bi se planirao razvoj i implemen-
tacija obrazovne tehnologije u ustanovama visokog obrazovanja. Kroz rad se ispituju: a)
mesto koje stratesko planiranje, stratesko upravljanje projektima i obrazovna tehnologija
imaju u svakodnevnom radu ustanova visokog obrazovanja u Srbiji; b) potencijal za bolje
organizovanje i raspodelu resursa kako bi se doprinelo izgradnji kulture projektno orijen-
tisanih ustanova i povecala efikasnost u radu i c¢) razvojni potencijali u okviru poslovnih
segmenata poput finansiranja, informaticke infrastrukture, istrazivanja, kvaliteta nastave i
ucenja i profesionalnog razvoja zaposlenih. Kao rezultat istrazivanja i analize u disertaciji
je predstavljen Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu obrazovnih tehnolo-
gija u ustanovama visokog obrazovanja u vidu alata koji moze posluziti da se stratesko

promisljanje, projektno planiranje i upravljanje resursima pojednostave, da se usmere u
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pravcu adekvatne primene obrazovne tehnologije odnosno primene informaciono-komu-

nikacionih tehnologija u procesu nastave i ucenja.

S obzirom da u struc¢noj javnosti preovladava misljenje da one ustanove visokog
obrazovanja koje ne budu uzele u obzir mogucnosti koje nudi tehnoloski napredak, nece
biti u stanju da osposobe pojedince za zZivot i rad u savremenom drustvu, osnovna razma-
tranja ovog rada usmerena su na potencijal koji stratesko upravljanje projektima ima za
uspesan i kontinuiran razvoj i primenu savremenih obrazovnih tehnologija u ustanovama
visokog obrazovanja i stvaranju podsticajnog okruzenja za sticanje digitalne kompetencije

nastavnika i studenata.

Mnoge ustanove visokog obrazovanja kod nas i u svetu su ve¢ prepoznale proces
strateskog upravljanja projektima kao vid metodoloski zasnovanog pristupa upravljanju
kojim se doprinosi uvodenju inovacija i realizaciji zeljenih promena, kako za poboljsanje
kvaliteta tako i za povecanje efektivnosti i efikasnosti pruzanja obrazovnih usluga. Dobro
planiranje podrazumeva posvecenost kako procesu tako i sadrzaju procesa planiranja, a
briga za kvalitet u takvom procesu biva profesionalna i zajednicka odgovornost kako lide-

ra tako i svih zaposlenih.

S obzirom da je proces strateskog promisljanja uslovljen odlikama Sireg socio-eko-
nomskog okruzenja drugo poglavlje posveceno univerzitetskom obrazovanju i drustve-
nom kontekstu je usmereno na ispitivanje glavnih izazova koje za oblast visokog obrazo-
vanja sa sobom nose neke od savremenih drustvenih trendova. Razmatrani su: permanen-
tno obrazovanje — kao osnovni model vodenja socijalne politike u savremenim drustvima,
Bolonjski proces kao proces koji usmerava strukturne promene u sistemima visokog ob-
razovanja zemalja ucesnica, internacionalizacija i globalizacija koje uslovljavaju pojavu
novih karakteristika na medunarodnom planu visokog obrazovanja (posebno u oblasti
trgovine obrazovnim uslugama), evropska obrazovna politika u domenu visokog obrazo-

vanja, izazovi tranzicije i odlike drustva ekonomije zasnovane na znanju.

Svi ovi procesi, iako se mogu razmatrati zasebno, su isprepletani i ¢ine veoma sloze-
nu spoljnu sliku drustva koju ustanove visokog obrazovanja treba da razumeju i u odnosu
na njih pokazu dovoljan stepen fleksibilnosti i prilagodljivosti kako bi njihov rad ostao

svrsishodan a one postale/ostale konkurentne. U ovom poglavlju ukratko je prikazan ra-
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zvoj koncepta permanentnog obrazovanja koji pocinje da zauzima sferu savremenog so-
cijalnog diskursa i da ima svoje prakticne posledice na rad sistema obrazovanja i samih
ustanova od druge polovine proslog veka. Ovaj koncept danas predstavlja temelj razvoj-

nog potencijala za bilo koji segment drustvenih, ekonomskih i politickih aktivnosti.

U delu u kome se diskutuje o internacionalizaciji i globalizaciji dat je osvrt na karak-
teristike Opsteg ugovora o trgovini uslugama u oblasti visokog obrazovanja kao i o ulozi
koju obrazovna tehnologija ima u savremenim procesima internacionalizacije visokog ob-

razovanja i prekograni¢ne trgovine obrazovnim uslugama.

U ovom poglavlju obrazlozen je i savremeni koncept drustva znanja koji ukazuje
na porast znacaja ljudskog kapitala za razvoj drustva i ekonomije. Na osnovu statistickih
pokazatelja koji se u razvijenim zemaljama prate, primetan je rast udela neopipljivog ka-
pitala u bruto nacionalnom dohotku. Vise informacija o tim pokazateljima moze se na¢i u

razli¢itim izvestajima OECD-a i Svetskog ekonomskog foruma.

U tre¢em poglavlju su analizirane osnovne odlike sistema visokog obrazovanja u Sr-
biji. Navedene su karakteristike, delatnost, struktura i upravljacki mehanizmi savremenog
sistema visokog obrazovanja u Srbiji. Prikazani su i odredeni elementi sistema propisani
Zakonom o visokom obrazovanju iz 2005. godine. Poseban osvrt na odlike sistema viso-
kog obrazovanja napravljen je u okviru tri podteme: finansiranje, kvalitet nastave i istrazi-
vanja i digitalne kompetencije zaposlenih u visokom obrazovanju koje su posmatrane kao

klju¢ni preduslov primene obrazovne tehnologije u procesu nastave i ucenja.

U cetvrtom poglavlju posve¢enom strateSkom upravljanju projektom analizirani
su tradicionalni i savremeni pristup upravljanju projektima, idetifikovana su i razma-
trana pitanja od vaznosti za izgradnju kulture poslovanja koja ukljucuje projektni me-
nadzment. Dalje, diskutovano je o odlikama jednog od savremenih pristupa projektnom
menadzmentu koji je u fokusu ovog istrazivanja - strateSkom upravljanju projektima i

razmotrena mogucnost primene liste uskladenih pokazatelja u visokom obrazovanju.

U petom poglavlju opisan je istrazivacki problem sa osnovnim elementima realizo-
vanog empirijskog istrazivanja. Dat je detaljan opis istrazivanja, prikazan tok istrazivanja,
navedene grupe ispitanika i njihov broj, navedeni istrazivacki instrumenti i objasnjen tok

obrade podataka.
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U $estom poglavlju prikazan je koncept istrazivanja, dat je opis uzorka, prikazana su
istrazivacka pitanja i dati su opisi klju¢nih indikatora. Istrazivacka pitanja pripremana su
za Cetiri grupe ispitanika: predstavnike uprava ustanova visokog obrazovanja, nastavnike,
studente i vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije. Pitanja za svaku pojedina¢nu
grupu ispitanika su grupisana prema perspektivama/temama koje su inspirisane posto-
je¢im modelom liste uskladenih pokazatelja (eng. Balanced Scorecard): vizije i strategije,
finansijska odrzivost, dostupnost resursa, direktni i indirektni korisnici usluga, istrazivanje

i profesionalni razvoj zaposlenih, unutrasnji poslovni procesi (Kaplan & Norton, 1992).

Cilj doktorske disertacije je identifikacija klju¢nih oblasti koje predstavnici uprava
ustanova visokog obrazovanja treba da uzmu u obzir kada nastoje da na strateski nacin
pristupe projektnom planiranju primene obrazovne tehnologije. Dakle, opsti cilj istraziva-
nja je sistematizacija postojec¢ih saznanja iz vise oblasti: stratesko upravljanje projektima,
upravljanje sistemom visokog obrazovanja i obrazovna tehnologija. Sa nau¢no-istrazivac-
kog aspekta cilj istrazivanja je da se na osnovu dobijenih rezultata, a u odnosu na uzorak,
dobije odgovor na pitanje da li je i u kojoj meri stratesko upravljanje, a posebno stratesko
upravljanje projektom razvoja savremenih obrazovnih tehnologija, prepoznato kao ra-
zvojni mehanizam u ustanovama visokog obrazovanja, na koji nacin se ono realizuje i ta

je potrebno uraditi kako bi se taj proces unapredio.

Ostvarenje postavljenog cilja podrazumeva njegovu konkretizaciju kroz zadatke istra-

zivanja koji se odnose na ustanove visokog obrazovanja u Srbiji. Neki od tih zadataka su:

« Utvrditi prisustvo, osnovne odlike i odnos izmedu procesa opsteg strateskog uprav-
ljanja i strate$kog upravljanja projektom razvoja i implementacije savremenih obra-

zovnih tehnologija u sistem visokog obrazovanja.

« Utvrditi postojece i Zeljene komponente strateskog upravljanja projektom razvoja i

implementacije savremenih obrazovnih tehnologija.
« Utvrditi nivo opremljenosti info-komunikacionim i drugim tehnologijama.
« Utvrditi nivo primene savremenih obrazovnih tehnologija u nastavi.

o Utvrditi barijere na koje visokoskolska ustanova nailazi u nameri da strateski uprav-

lja projektom razvoja i implementacije savremenih obrazovnih tehnologija.
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o Utvrditi vrstu podrske koja je visokoskolskim ustanovama potrebna kako bi unapre-

dile ovaj proces.

« Utvrditi kompetencije rukovodstva u oblasti strateskog upravljanja i obrazovne teh-

nologije.

o Utvrditi zainteresovanost rukovodstva i nastavnika da se usavr§avaju u oblasti stra-

teskog upravljanja projektom i obrazovne tehnologije.

 Utvrditi zainteresovanost studenata da se obrazuju putem savremenih obrazovnih

tehnologija.

Na osnovu analize dosadasnjih istrazivanja, kao i sistematizacije postojecih saznanja
o predmetu proucavanja, i uz uvazavanje ¢injenice da je ovo istrazivanje u osnovi eksplo-

rativnog karaktera, postavljene su hipoteze disertacije:

H 1. Stratesko upravljanje i stratesko upravljanje projektom razvoja i implementacije
savremenih obrazovnih tehnologija u ustanovama visokog obrazovanja zastupljeni su kao

nedovoljno formalizovani procesi.

H 2. Visokoskolskim ustanovama je potrebna podrska kako bi unapredile proces

donosenja, implementacije strategije i merenje ucinka.

H 3. U ustanovama visokog obrazovanja postoji zainteresovanost da se proces stra-
teskog upravljanja unapredi.

H 4. Kompetencije rukovodstva iz oblasti strateSkog menadzmenta i obrazovne teh-
nologije javljaju se kao ¢inilac sprovodenja procesa strateskog upravljanja projektom ra-
zvoja i implementacije savremenih obrazovnih tehnologija.

H 5. Postoji spremnost rukovodstva i nastavnika da se stru¢no usavrsavaju u oblasti

strateS§kog upravljanja projektima i obrazovne tehnologije.

H 6. Kod studenata je prisutna Zelja da se nivo obrazovnih usluga koje se nude stu-
dentima putem savremenih obrazovnih tehnologija u odnosu na udeo usluga koje se nude

bez tehnologije poveca.

Analiza dobijenih rezultata istrazivanja u ustanovama visokog obrazovanja prika-

zana je u sedmom poglavlju. U okviru svake od tematskih celina prikazani su rezultati
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prikupljeni tokom istrazivanja uzimajuci u obzir nalaze dobijene od sve Cetiri grupe ispi-
tanika. Zatim, istaknuti su odredeni zakljucci i date preporuke za unapredivanje u okvi-
ru svake od oblasti. U ovom poglavlju izdvojile su se sledece vazne perspektive iz kojih
moze da se pristupi planiranju i unapredivanju rada ustanova visokog obrazovanja: vizije
i strategije, postojanje strategije, primena modela strateskog upravljanja projektima, orga-
nizacioni okvir, finansijska odrzivost, dostupnost resursa, alati za organizovanje nastave
u onlajn i digitalnom okruzenju, primena obrazovne tehnologije, direktni i indirektni ko-
risnici usluga, istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih, unutrasnji poslovni procesi i

zainteresovanost nastavnika za stru¢no usavr$avanje iz navedenih oblasti.

Osmo poglavlje posveceno je diskusiji i zaklju¢cima istrazivanja. Izmedu ostalog,
istaknut je znacaj analize konteksta koji moze da odredi citav niz strateskih pitanja ili
jednu stratesku dilemu koju strateSko upravljanje treba da resi. U tom smislu, navedeno
je da postoje dva stuba drustvenih promena koja neizostavno treba da se uzmu u obzir
prilikom odredivanja pravca razvoja ustanova. To su odlike digitalne ere i karakteristike

drustva znanja.

Takode, zakljuceno je da je pred upravama ustanova visokog obrazovanja period
obelezen nestabilno$c¢u, neizvesnoscu i potrebom za kontinuiranom debatom o mestu i

ulozi visokog obrazovanja u savremenom drustvu.

Deveto poglavlje je posvec¢eno prikazu Okvira strateskog upravljanja projektom za
primenu obrazovne tehnologije u ustanovama visokog obrazovanja. Na osnovu tog mo-
dela moguce je planiranje projektnih aktivnosti usmerenih na pruzanje obrazovnih usluga
primerenih potrebama i mogucnostima digitalnog doba. Dat je skup polaznih dimenzija
na osnovu kojih treba da se pristupi definisanju ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja
uspesnosti projekta. Primenom Okvira, ustanova moze da usmerava svoje poslovanje na
sveobuhvatan i balansiran nacin tako $to ¢e integraciju obrazovne tehnologije u okviru
klju¢nih poslovnih aktivnosti a posebno u sferu nastave i ucenja, posmatrati u kontekstu

ve¢ definisanog strateskog opredeljenja.

Zaklju¢na razmatranja predstavljaju osvrt na rezultate celokupnog rada gde je
predstavljena mogu¢nost pilotiranja Okvira strate§kog upravljanja projektom za primenu

obrazovne tehnologije i prezentovane smernice za dalji nau¢ni rad u ovoj oblasti.

20



2. UNIVERZITETSKO OBRAZOVANJE - DRUSTVENI
KONTEKST

Okruzenje u kojima rade zaposleni u ustanovama visokog obrazovanja se drama-
ti¢no promenilo od momenta od kada su savremene tehnologije postale dostupne $irokoj
populaciji. Hijerarhija u kojoj je nastavnik bio iznad studenta, kao jedan od dominantnih
izvora informacija je postala neodrziva. Nastavnik koji je i dalje klju¢ni faktor uspesnog
obrazovnog procesa je sada i sam deo zajednice koja uci, moderator i voditelj obrazovnog
procesa. U isto vreme, dominantni trendovi medunarodnog, evropskog i neposrednog
socio-ekonomskog okruzenja ukazuju na porast znacaja koncepata permanentnog obra-
zovanja, drustva znanja, globalizacije i informacionog drustva (Slika 1). U ovom poglavlju
¢emo razmatrati razlicite aspekte tih koncepata kao i posledice koje oni imaju po nacin na

koji se organizuju nastava i ucenje u ustanovama visokog obrazovanja.

INFORMACIONO DRUSTVO

/ INTERNACIONALIZACIJA
GLOBALIZACIJA

\ A/{ BOLONJSKI PROCES
INTEGRACHASA > - DRUSTVO EKONOMUE
EEMI I ZASNOVANE NA ZNANJU
EVROPSKE UNIJE
PERMANENTNO
TRANZICUA }—» <— OBRAZOVANIJE

USTANOVA VISOKOG OBRAZOVANJA

Slika 1. Univerzitetsko socio-ekonomsko okruzenje

2.1. Permanentno obrazovanje

Permanentno (celozivotno) obrazovanje postaje osnovni model vodenja socijalne
politike mnogih savremenih drustava (Delors et al., 1996; Commission of the European
Communities, 2000; Commission of the European Communities, 2001). Ono je prihva-
¢eno i kao vazan model vodenja obrazovne politike u Republici Srbiji a narocito je ista-
knuto u politikama Evropske unije (Commission of the European Communities, 2000;

Commission of the European Communities, 2001). Opredeljenje da se klju¢ne razvojne
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drustvene aktivnosti smestaju u kontekst permanentnog obrazovanja menja nacin na koji
se upravlja obrazovanjem u Sirem smislu. U osnovi uti¢e se na menjanje kulture u kojoj se
smatralo da je sa zavr$etkom odredenog nivoa skolovanja zavr§en proces ucenja ka onoj
koja samoobrazovanje i stalno uce$ce u kontinuiranim programima obrazovanja i obuke

prihvata kao vodeci obrazac ponasanja.

Sa druge strane, njega je iznedrilo savremeno drustvo koje znanje sve vise prepo-
znaje kao vazan resurs za podsticanje zaposljivosti i ekonomski rast. Stoga se od sistema
obrazovanja sve vise ocekuje da u isto vreme bude efikasnije i efektivnije, da doprinosi
formiranju pozitivnog stava prema permanentnom obrazovanju i da prosiri opseg svojih
usluga na Sire drustvene grupe. Preovladava stav da obrazovanje vise nije trosak za drus-
tvo ve¢ investicija koja, ako je dobro sprovedena, osigurava merljivi drustveni i ekonomski

prosperitet.

Permanentno obrazovanje je jedan od vodecih okvira za razvoj Evropske unije koja
se za to opredelila na osnovu ¢injenice da njeno stanovnistvo stari i da odlike savremene
medunarodne trgovine predstavljaju veliki izazov za razvoj EU ekonomije'. Ovaj koncept
moze se naci u Lisabonskoj strategiji koja je definisala strateske ciljeve EU do 2010. godine
iu dokumentu ,,Evropa 2020 - strategija za pametan, odrziv i inkluzivan rast” kojim se de-
fini$e razvoj do 2020. godine (Kronja i sar., 2011). Takode, permanentno obrazovanje zau-
zima vazno mesto u svim nacionalnim strategijama zemalja ¢lanica EU koje se odnose na

razvoj drustva ali i razvoj obrazovanja (European Commission/EACEA/Eurydice, 2013).

Ipak, implementacija ciljeva koji se odnose na permanentno obrazovanje jo$ uvek
nije na zadovoljavaju¢em nivou. Ulaganja u prethodnoj deceniji koja su i§la u tom prav-
cu, nisu bila realizovana u potpunosti na nacin na koji je to bilo ocekivano jer cilj koji je
postavljen za 2010. godinu, da Evropska unija postane najkonkurentnija i najdinamicnija
privreda na svetu, zasnovana na znanju, sposobna da ostvari odrzivi ekonomski rast sa
vec¢im brojem kvalitetnih radnih mesta i jacom socijalnom kohezijom, nije u potpunosti
dostignut. Od tog cilja se jo§ uvek nije odustalo ali je on u novoj strategiji formulisan na
drugaciji nacin i postignut je konsenzus oko indikatora kojima se prati napredak. Prema

podacima iz dokumenta Evropske komisije o evaluaciji rezultata Lisabonske strategije,

' Strateski okvir Obrazovanje i obuka 2020 [Internet] Dostupno na: http://ec.europa.eu/education/policy/strategic-

framework/index_en.htm [pristupano 07. mart 2016].
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generalna ocena je pozitivna jako nisu dostignuta dva osnovna cilja (stopa zaposlenosti
- 70% i ulaganje u nau¢no-tehnoloska istrazivanja od 3% BDP). Nova strategija predvi-
da pametan rast koji podstic¢e na razvoj ekonomije utemeljene na znanju i inovacijama.
Jedan od klju¢nih preduslova za stvaranje inovacija je adekvatno znanje i primena novih
informaciono-komunikacionih tehnologija. Odrziv rast podrazumeva razvoj efikasnije,
Cistije i konkurentnije privrede. Inkluzivan rast predvida jacanje ekonomije visoke stope
zaposlenosti, socijalne i teritorijalne kohezije (Kronja i sar., 2011). U okviru nove strategije
permanentno obrazovanje i dalje ima svoje vazno mesto, a napredak u toj oblasti se prati
kroz analizu obrazovanja odraslih i godi$nje izvestavanje o stanju u toj oblasti. Doprinos
ostvarenju ovih ciljeva se ocekuje od obrazovnih ustanova koje rade na svim nivoima
obrazovanja a od ustanova visokog obrazovanja se o¢ekuje da u tome prednjace. S obzi-
rom da je jedan od strateskih ciljeva Evropske unije povecanje procenta stanovnistva sa
diplomom visokoskolske ustanove sa 31% na 40% i da se o¢ekuje ucesc¢e od najmanje 15%
odraslih u permanentnom obrazovanju, jasno je da se od ustanova visokog obrazovanja
oc¢ekuju znacajne strukturne promene kako bi se moglo doprineti ostvarenju tih ciljeva
(Kronja i sar., 2011). Medu ciljevima Evropske unije koji ¢e se pratiti, a koji treba da ima
uticaj na rad ustanova visokog obrazovanja, je i cilj da najmanje 20% diplomiranih stude-
nata i 6% mladih izmedu 18 i 34 godine, sa prethodno steenim stru¢nim zvanjem, treba
da provede odredeni period vremena studirajuci u inostranstvu. Napredak u odnosu na
ove ciljeve pratice se u godiSnjim izvestajima o prac¢enju napretka u oblasti obrazovanja i
obuke koji se odnose na ciljeve u oblasti obrazovanja i obuke definisane do 2020. godine

(European Commission, 2014).

2.2. Razvoj koncepta permanentnog obrazovanja

Tesko je govoriti o istorijskom poreklu koncepta permanentnog obrazovanja jer je
obrazovanje koje poznajemo danas naslede brojnih istorijskih promena koje su dovele
do organizovanog ucenja za zivot i rad. Permanentno obrazovanje se kao socio-politicki
termin intenzivno pojavljuje 60-ih i 70-ih godina proslog veka u okviru razmatranja koja
je inicirao UNESCO. Smatra se da je temelj ovog koncepta postavljen u izvestaju iz 1972.
godine (Faure et al., 1972) ukazivanjem na to da svaki pojedinac treba da bude u mogu¢-

nosti da nastavi sa uenjem tokom citavog Zivota i da je ideja permanentnog obrazovanja
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kamen temeljac drustva koje uci. Istice se da koncept permanentnog obrazovanja pokriva
sve aspekte obrazovanja, obuhvatajuci sve u njemu i da ne postoji nesto $to je poseban deo
»stalnog” obrazovanja a da nije i permanentno. Drugim re¢ima, permanentno obrazova-
nje nije obrazovni sistem ve¢ princip na kome se zasniva ¢itava organizacija sistema i koji

shodno tome, na toj osnovi treba da razvija svaki od svojih sastavnih delova.

Iako je ovde naglaseno da permanentno obrazovanje nije obrazovni sistem ve¢ prin-
cip koji treba da utice na nacin na koji je sistem organizovan, danas je taj pojam jo$ Sire
shvacen kao princip koji treba da uti¢e na nacin na koji je u¢enje organizovano u nekom
drustvu, jer osim sistema obrazovanja i druge zainteresovane strane u drustvu uti¢u na
proces vaspitanja i obrazovanja pojedinca tokom njegovog Zivota narocito u segmentima

neformalnog i informalnog (nenamernog) obrazovanja.

Krajem 90-ih godina proslog veka u izvestaju poznatom pod nazivom ,,Delors izve-
$taj” identifikovana su cetiri stuba koja podsticu razvoj svakog pojedinca: ucenje za rad,
ucenje radi postojanja, ucenje radi razumevanja, ucenje za zajednicki zivot. Tada je doslo
do detaljnijeg razmatranja pojma permanentnog obrazovanja. U ovom izvestaju se navodi
da: ,,Permanentno obrazovanje, sa svim svojim prednostima po pitanju fleksibilnosti, ra-
znovrsnosti i dostupnosti u razli¢ito vreme i na razlicitim mestima, treba da dobije Siroku
podrsku. Potrebno je ponovo razmotriti i proSiriti pojam permanentnog obrazovanja. To
nije ucenje samo radi prilagodavanja prirodi posla, to treba da bude kontinuiran proces
koji uti¢e na formiranje celokupne li¢nosti ljudskog bi¢a — njegovog znanja i sposobnosti,
kao i kritickog misljenja i sposobnosti da preduzme odredenu aktivnost. Ono treba da
osnazi ljude da razviju svest o sebi i njihovoj okolini i ohrabri ih da preuzmu svoju drus-

tvenu ulogu na poslu i $iroj zajednici” (Delors et al., 1996, str. 21).

U ovoj publikaciji pominje se takode pojam ,,drustva koje uci” i drustva u kome je
svako ponekad nastavnik a ponekad ucenik. Posebno je vazna poruka da se od obrazovnih
ustanova ocekuje da podsticu kod ucenika Zelju za u¢enjem koje ¢e biti uzivanje i osposo-

be ga za efikasno ucenje negujudi intelektualnu radoznalost.

Pocetkom 21. veka permanentno obrazovanje postaje jedna od vaznijih tema celni-

ka Evropske unije i predstavnika zemalja ¢lanica. Osim UNESCO-a i druge medunarodne
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organizacije se pridruzuju promovisanju ovog koncepta poput Organizacije za ekonom-

sku saradnju i razvoj i Svetske banke.

S pocetka 90-ih on postaje vode¢i princip u kreiranju obrazovne politike mnogih
razvijenih zemalja (Delors et al., 1996; Commission of the European Communities, 2000;

Commission of the European Communities, 2001).

Prema definiciji OECD-a koncept permanentnog ucenja ¢ini ,,onaj oblik ucenja koji
podrazumeva individualni i drustveni razvoj u svakom smislu i u svim okruzenjima - for-
malno, u osnovnim, srednjim skolama, fakultetima i institucijama za obrazovanje odraslih

i neformalno, kod kuce, na poslu i u drustvu” (Eurydice, 2000, str. 9).

Evropska komisija defini$e permanentno obrazovanje kao svako ucenje tokom zi-
vota, sa ciljem da se unaprede znanje, vestine i kompetencije na li¢cnom, civilnom, socijal-

nom i/ili poslovnom planu (Commission of the European Communities, 2000).

U razli¢itim dokumentima, kao oslonac permanentnom ucenju, najce$ce se pomi-

nju tri nacina ucenja:

« Formalno ucenje koje se odvija u obrazovnim institucijama i koje vodi dobijanju

priznatih diploma i kvalifikacija.

« Neformalno ucenje koje se odvija uporedo sa bazi¢nim sistemom obrazovanja i

obi¢no ne vodi do formalno priznatih uverenja/potvrda.

 Spontano/slu¢ajno (informalno, nenamerno) ucenje kao rezultat razlic¢itih aktivno-

sti tokom svakodnevnog Zzivota.

Dok se permanentno obrazovanje prevashodno odnosi na ucenje u okviru sistema
obrazovanja i vaspitanja, permanentno ucenje podrazumeva i one oblike neformalnog i

samostalnog ucenja koje se odvija van sistema.

Buducdi da je pojam permanentno ucenje sve viSe u upotrebi, moze se re¢i da je on
u odredenom smislu evoluirao u odnosu na prethodni i da podrazumeva dve znacajne
novine: s jedne strane zahtev za uklju¢enos¢u svih segmenata drustva, a s druge, povecanu

licnu odgovornost u odnosu na proces obrazovanja.
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Podrska principu permanentnog ucenja u praksi, koji se pretezno odnosi na oblast
visokog i obrazovanja odraslih, zavisi od specifi¢nosti svakog od sistema obrazovanja i

nacionalnog konteksta svake od zemalja.

Ipak, ono $to je zajednicko u svim zemljama jesu elementi koncepta permanentnog

obrazovanja:

o ljudi mogu uspesno da uce u okviru svake od uzrasnih grupa uz postovanje razvoj-

nih karakteristika datog uzrasta,

« potreban je sve veci broj vestina ljudi, bilo da se radi o opstim, stru¢nim ili licnim

veStinama,

« sistemi obrazovanja, kao i neformalne aktivnosti koje se organizuju van sistema, deo

su saradnje izmedu privatnog i javnog sektora, posebno kad je re¢ o obrazovanju

odraslih,

« velika paznja treba da se posvecuje podsticajima i motivisanju ljudi da uce i formi-

raju pozitivan stav prema permanentnom ucenju.

Dve publikacije Evropske komisije objavljene su radi definisanja strateskih prava-
ca i prakticnih mera kojima se promovise permanentno obrazovanje u okviru zemalja
EU i uc¢ini dostupnim za $to veci broj gradana. To su Radni dokument osoblja Komisije
»Memorandum o permanentnom obrazovanju” (Commission of the European Commu-
nities, 2000) i dokument ,,Stvaranje evropskog prostora za permanentno obrazovanje”

(Commission of the European Communities, 2001).

Sva naredna dokumenta i aktivnosti Evropske komisije oslanjaju se na pravce defi-
nisane u ovim dokumentima. Visoko obrazovanje je prepoznato kao deo sistema obrazo-
vanja od koga se ocekuje da u saradnji sa drugim sektorima, osigura dostupnost programa
za permanentno obrazovanje kroz doprinos u postizanju definisanih ciljeva poput cilja da
se: ,garantuje univerzalan i kontinuiran pristup ucenju radi sticanja i obnavljanja vesti-
na radi odrzivog uces¢a u drustvu znanja” (Commission of the European Communities,

2000, str. 4).

Otuda su i svi procesi razvoja univerzitetskog obrazovanja na nivou EU protka-

ni ovim konceptom: Lisabonski proces, Bolonjski proces, Kopenhaski proces. Bolonjski
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proces predstavlja evropsku inicijativu u oblasti visokog obrazovanja koja svim zemljama
potpisnicama nudi dobrovoljno ucesce u procesu koji za cilj ima uskladivanje, poboljsa-
nje kvaliteta i bolje medunarodno pozicioniranje sistema visokog obrazovanja (European
Commission/EACEA/Eurydice, 2015). Cesto se moze naiéi na preporuke da je potrebno
integrisati razvoj ponude programa za permanentno obrazovanje u opste strategije usta-
nova visokog obrazovanja, u sve klju¢ne procese i procese donosenja odluka. Medutim,
ukoliko nema sistemskog pracenja razvoja ovakvih politika i na¢ina na koji su one im-
plementirane na nivou ustanova visokog obrazovanja, malo je verovatno da ¢e do razvo-
ja do¢i onom brzinom kojom je predvideno i pozeljno. Shodno tome, stepen doprinosa
ustanove visokog obrazovanja razvoju permanentnog obrazovanja treba da bude merljiv
kao i da se nade medu indikatorima kompetentnosti kojima se procenjuje uspesno funk-

cionisanje ustanova u sistemu visokog obrazovanja.

Ocekivanja od visokog obrazovanja da doprinosi razvoju permanentnog obrazova-
nja istaknuta su i u dokumentu ,,Strategija razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine”
Pod tackom 4. razvojnih opredeljenja visokog obrazovanja navodi se: ,,Sistem visokog ob-
razovanja i svaki njegov deo podredi svoju delatnost, funkcionisanje i razvoj doslednom
ispunjavanju misije koju ima u kontekstu celozivotnog ucenja i razvojnih potreba zajedni-

ce” (Vlada Republike Srbije, 2012, str. 116).

Takode, navodi se da ¢e se uvesti elementi koji na osnovu ukupnih indikatora kom-
petentnosti omogucavaju visokoskolske ustanove (u daljem tekstu VSU) pristup dodat-
nim finansijama (Vlada Republike Srbije, 2012). Stoga treba ocekivati da ¢e jedan od pa-
rametara za pristup dodatnim finansijama biti doprinos visokoskolske ustanove perma-
nentnom/celozivotnom obrazovanju. Za sada u Srbiji nisu radena istrazivanja koja poka-
zuju u kom stepenu ustanove visokog obrazovanja doprinose uklju¢ivanju $to veceg broja
gradana u permanentno obrazovanje ali jedno takvo istrazivanje realizovano u Evropskoj
uniji, pokazuje da se radi o oblasti u kojoj postoji dosta razli¢itih pristupa i da rezultati

nisu ujednaceni.

U okviru projekta koji je finansirala Evropska komisija pod nazivom ,,BeFlex” 2007.
godine, istrazivan je upravo ovaj fenomen. Rezultati su pokazali da od ukupnog broja
anketiranih samo 56% univerziteta u EU ima definisane politike i strategije o permanen-

tnom obrazovanju, a da je kod 23% takva strategija u pripremi. Samo 15% ih je reklo da
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je to strategija visokog prioriteta pa je opsti zakljucak da univerzitetska strategija u obla-
sti permanentnog obrazovanja tada nije bila sistemski prihvacena i da su primeri dobre
prakse bili usamljeni. Takode, univerzitetska politika permanentnog obrazovanja nastoji
da bude odraz trenutne prakse i necega $to ¢e se raditi u kratkom roku umesto da to bude

vizija univerziteta ili okosnica misije u buduc¢nosti (Davies, 2008).

Prema analizi sadasnjeg stanja u oblasti visokog obrazovanja u Srbiji koja je izvrSena
u okviru ovog rada moze se zakljuciti da retko koja ustanova ima razvijen i dokumentovan
strate$ki plan koji bi posluzio za analizu opredeljenja ustanove ka nekom od ciljeva pa i
permanentnom obrazovanju te stoga nije moguce proceniti kako i koliko se doprinosi
ovoj politici i strategiji. MoZe se pretpostaviti da VSU nisu u dovoljnoj meri podrzane i
osnazene za kreiranje programa namenjenih $iroj populaciji stanovni$tva, pa su stoga, jos
uvek, u fokusu njihovog interesovanja najpre samo studenti koji tek treba da upidu fakul-

tete.

Udeo ucesc¢a odraslih u permanentnom obrazovanju se za sada i na nivou EU i kod
nas meri u odnosu na ukupnu populaciju a ne prema uces¢u odraslih u visokom obra-
zovanju pa je tesko utvrditi koliki je doprinos visokog obrazovanja postizanju Zeljenog

stepena permanentnog obrazovanja populacije (Anketa o obrazovanju odraslih, 2013).

U okviru strateskog cilja za obrazovanje i obuku 2020 Evropske unije predvideno je
da 15% odraslih ucestvuje u formalnom i neformalnom obrazovanju do 2020. Medutim
napredak nije bio zadovoljavajuci. Tokom 2013. godine zabelezeno je uces¢e na nivou
10,5% $to je za 1,4% viSe u odnosu na 2010. godinu nakon §to je ¢itavu deceniju stajalo na

9% (European Commission, 2014).

Kako bi se procenilo ucesce odraslih uzrasta od 25 do 64 godine u permanentnom
obrazovanju pokrenut je proces pracenja u svim zemljama ¢lanicama Evropske unije. Na
svakih pet godina preko istrazivanja o obrazovanju odraslih pod nazivom ,,Anketa o obra-
zovanju odraslih” koji je deo statistike o permanentnom obrazovanju Evropske unije moze

se dobiti uvid o napretku u oblasti permanentnog obrazovanja.

Zavod za statistiku Republike Srbije je 2011. sproveo Anektu o obrazovanju odraslih
kada se Srbija prvi put i prikljucila evropskom sistemu pracenja ucesc¢a u permanentnom

obrazovanju. Prema rezultatima ovog istrazivanja kod nas najucestalije u programima
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permanentnog obrazovanja ucestvuju muskarci, starosti od 25 do 34 godine, sa zavrSenim
visokim obrazovanjem, koji su zaposleni, i koji zive u gradu, dok je ucesce gradana drugih

socio-ekonomskih i intelektualnih karakteristika stanovniStva nize.
Neki od klju¢nih nalaza su (Anketa o obrazovanju odraslih, 2013):

» Tokom 12 meseci koji su prethodili istrazivanju 16,5% odraslih starosti 25-64 godi-
ne ucestvovalo je u nekom obliku formalnog ili neformalnog obrazovanja i obuka,
a 39,6% od svih koji su ucestvovali u obrazovanju i obukama pohadali su kurseve i

privatne Casove.

« U formalnom obrazovanju ucestvovalo je 4%, a 13,6% u neformalnom. Prosecan
broj aktivnosti neformalnog obrazovanja (kursevi, radionice/seminari, instruktaze,

privatni ¢asovi) u kojima ucestvuju odrasli je 1,4.

« Najveci broj programa neformalnog obrazovanja u kojima ucestvuju odrasli (preko
76%) u vezi je sa poslom (mogucnosti zapo$ljavanja, napredovanje u poslu, da bi se

zadrzao postojeci ili dobio novi posao...).

» Oko 76% tih programa organizovani su i finansirani od strane poslodavaca (ili po-
tencijalnih poslodavaca), a oko 23,6% finansirao je sam polaznik, njegova porodica

ili prijatelji. Poslodavci su najvise finansirali obuke iz oblasti usluga: 52,6%.
» Preko 90% odraslih (25-64 godine) ne ucestvuje u drustvenom i politickom Zivotu.

Naredno istrazivanje je predvideno za 2016. godinu. Za Srbiju prestavlja veliki uspeh
to $to ucestvuje u ovom istrazivanju i $to prati stanje u toj oblasti. Ipak, za sada se mo-
ze konstatovati da je procenat uces¢a stanovnistva u permanentnom obrazovanju veoma
mali i da je potrebno ozbiljno ulaganje u ovu oblast, od razvoja strategije preko donosenja
mera za povecanja ponude obrazovanja odraslih. Postojanje statistickih podataka i upo-
redivih informacija ¢ine dobar osnov za izradu sveobuhvatne strategije permanentnog

obrazovanja kao i razvojnih progama i projekata.

Jo$ 2001. Evropska unija je imala definisane predloge sistemskih mera u oblasti
obrazovne politike koje treba da pomognu donosenju nacionalnih strategija i daljoj im-
plementaciji permanentnog obrazovanja. Izdvojene su sledece oblasti: vrednovanje ucenja

kroz validaciju i sertifikaciju neformalno steCenog znanja, jacanje sistema podrske kroz
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pruzanje informacija, karijerno vodenje i savetovanje, ulaganje vremena i novca u ucenje
kroz veca izdvajanja za obrazovanje i obuku, priblizavanje ucenja i onih koji uce kroz stva-
ranje zajednica koje uce, lokalnih centara i stvaranja organizacija koje uce, unapredivanje
osnovnih vestina (¢itanje, pisanje, racunanje, socijalne vestine, IKT i jezici), primenom
inovativnih pedagoskih pristupa kroz novu ulogu nastavnika koji nastoji da kod ucenika

podstakne razvoj kompetencija (Commission of the European Communities, 2001).

Za nasu zemlju, ove preporuke su i dalje validne iz razloga $to do sada nije bilo
kapaciteta da se razvije sveobuhvatna strategija permanentnog obrazovanja kao ni da se

znacajno poveca udeo sredstava za ulaganje u obrazovanje.

Visoko obrazovanje je narocito pogodno za implementaciju velikog dela ovih pre-
poruka i mera. Sa druge strane, potrebno je ciljano ulaganje i kontinuirano pracenje rezul-

tata na osnovu definisanih indikatora.

2.3. Bolonjski proces

Permanentno obrazovanje i socijalna dimenzija obrazovanja promovisani su i kroz
Bolonjski proces u kome ucestvuje i Srbija. Bolonjski proces je dobrovoljni proces koji
nastoji da stvori koherentan Evropski prostor visokog obrazovanja (eng. European Higher
Education Area - EHEA). Druga vazna incijativa je uspostavljanje Evropskog istrazivac-
kog prostora (eng. European Research Area - ERA) - otvorenog istrazivackog prostora
u kome je omogucena slobodna razmena istrazivaca, nau¢nog sadrzaja i tehnologije u
cilju ja¢anja nacionalnih i ukupnih evropskih nau¢nih i tehnoloskih kapaciteta, razvijanja
konkurentnosti, povecanja efikasnosti istrazivackih sistema i sl. (Commission of the Eu-

ropean Communities, 2000a).

Oba procesa predstavljaju kolektivni napor relevantnih aktera - drzavnih organa,
univerziteta, nastavnika, studenata, poslodavaca, agencija za osiguranje kvaliteta, medu-
narodnih organizacija i institucija (ukljuc¢ujuci i Evropsku komisiju) da se poveca kvali-
tet, dostupnost i prepoznatljivost evropskog visokog obrazovanja i istrazivanja. Odlikuje
ga uvodenje i jasno odredivanje tro-ciklusnog sistema (bacelor-master-doktorat), jacanje
osiguranja kvaliteta i lakSe prepoznavanje ste¢enih kvalifikacija. Bolonja stavlja naglasak

na kvalitet, transparentnost, ucenje orijentisano na studenta, zaposljivost, konkurentnost,
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mobilnost, povezivanje obrazovanja i istrazivanja kao i na socijalnu dimenziju radi lak-
$eg pristupanja obrazovanju studentima nizeg socio-ekonomskog statusa (van der Hijden,

2014).

Trenutno, glavni cilj Bolonjskog procesa je stvaranje Evropskog prostora visokog
obrazovanja (European Commission/EACEA/Eurydice, 2015). Ova inicijativa je pokre-
nuta marta 2010. godine — deset godina od pokretanja Bolonjskog procesa, i sustinski se i
odvija kroz dati proces. Konkretnije, odvija se kroz medunarodnu saradnju i akademsku
razmenu izmedu ministarstava, visokoskolskih ustanova, studenata i nastavnog osoblja iz
trenutno 47 zemalja, uz podrsku medunarodnih organizacija. Osnovni ciljevi su da (Be-

nelux Bologna Secretariat, 2010):

- sistemi visokog obrazovanja u Evropi budu vise uporedivi, kompatibilni i kohe-
rentni, ¢cime ¢e se olaksati mobilnost studenata i osoblja iz sektora visokog obra-

zZovanja,

- pripremi studente za njihove buduce karijere i Zivot u ulozi aktivhog gradanina/

gradanke demokratskog drustva, i podrzi njihov li¢ni razvoj,

- ponudi Sirok pristup kvalitetnom visokom obrazovanju, zasnovanom na demo-

kratskim principima i akademskim slobodama.

»U deklaraciji se polazi od ideje da se ujedinjenje Evrope mora zasnivati na jac¢anju
njenih intelektualnih, kulturnih, socijalnih, nau¢nih i tehnoloskih dimenzija, u ¢emu uni-
verzitet treba da ima centralnu ulogu. Pored toga istice se da znanje treba da predstavlja
osnovu evropskog drzavljanstva i u tom kontekstu se naglasava znacaj svesti o zajednic-
kim vrednostima i pripadnosti jedinstvenom socijalnom i kulturnom prostoru® (Turajli¢,

2003, str. 7).

Iste godine, 2001. kada je Ministarstvo prosvete i sporta, Republike Srbije zatrazilo
pristup Bolonjskom procesu, na sastanku koji je odrzan u Pragu, odluceno je da Bolonjski
proces treba da obuhvati i realizaciju permanentnog obrazovanja ili celozivotnog ucenja.
Osim principa permanentnog obrazovanja i sam Bolonjski proces i rezultati tog procesa

deo su univerzitetskog socio-ekonomsko okruzenja kojim se indirektno uti¢e na njegov

rad.
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U okviru Bolonjskog procesa vise puta je primec¢eno da su ustanove visokog obra-
zovanja veoma razlicite i da se radi o jednom heterogenom sistemu. Na tu raznolikost se
gleda kao na prednost ali u isto vreme nastoji se do¢i do viSeg stepena transparentnosti
sistema pa su stoga razvijeni mehanizmi (alati) koji treba da pomognu da se ono poveca.
Ti mehanizmi su: osiguranje kvaliteta kroz standarde i smernice za osiguranje kvalite-
ta u Evropskom prostoru visokog obrazovanja i povezivanje u Evropsku mrezu agencija
za osiguranje kvaliteta, stepenovani sistem studija, priznavanje stepena i perioda studija,
uvodenje generickih deskriptora za svaki ciklus koji su bazirani na rezultatima ucenja i
sposobnostima, izrada nacionalnih okvira kvalifikacija kompatibilnih sa sveobuhvatnim
okvirom za kvalifikacije, priznavanje diploma i perioda studiranja, mobilnost zaposlenih i

studenata, ucenje orijentisano na studenta i dr. (Weber and Bergan, 2005).

U narednom, tre¢em ciklusu Bolonjskog procesa fokus je suzen na oblasti kvalitet,
trasparentnost, zaposljivost i mobilnost. Osim pitanja koja se odnose na teme iz fokusa,
kroz upitnike kojima se izvestava o napretku u ovom procesu i koji se $alje zemljama pot-
pisnicama, postoje pitanja vezana za mesto koje permanentno obrazovanje ima u sistemu

visokog obrazovanja.

Najvaznije mere u okviru Bolonjskog procesa su: uvodenje Evropskog sistema pre-
nosa bodova (ESPB), struktura studija u 3 nivoa, mobilnost studenata i nastavnika i usva-
janje sistema uporedivih diploma. Mobilnost i saradnja izmedu evropskih zemalja ostaje
u fokusu zemalja ¢lanica kao i onih koje su u procesu pristupanja Evropskoj uniji, $to nas
vodi ka drugom dominantnom trendu u ovoj oblasti - internacionalizaciji visokog obra-

zZovanja.

2.4. Internacionalizacija visokog obrazovanja

Postoje razli¢ita tumacenja i razumevanja fenomena internacionalizacije visokog
obrazovanja. Za odredene autore, to je dostizanje §to viSeg stepena medunarodne sarad-
nje izmedu univerziteta dok je za druge to povecanje broja stranih studenata na domacim
univerzitetima. Ovaj pojam nosi daleko slozeniju konotaciju od jednostavnog prebrojava-
nja broja nastavnika i studenata koji su ukljuceni u programe mobilnosti. To je stvaranje
kulture u kojoj studijski programi, studenti i istrazivanja imaju internacionalnu dimenziju

i povecanje kapaciteta ustanove da u najsirem smislu prati savremene promene u drustvu
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i ekonomiji u svetu. Internacionalizacija takode treba da bude deo sveobuhvatne strategije
razvoja ustanove visokog obrazovanja. Ona je i deo strateskog opredeljenja lidera u oblasti
visokog obrazovanja koji nastoje da ojacaju i povezu sisteme visokog obrazovanja evrop-
skih zemalja i uporede ga i jac¢aju u odnosu na univerzitetske centre drugih kontinenata.
U Sorbonskoj i Bolonjskoj deklaraciji isti¢e se vaznost atraktivnosti sistema visokog obra-
zovanja za studente i naucnike koji dolaze iz drugih delova sveta. U Bolonjskoj deklaraciji
se navodi: ,,Mi posebno moramo gledati na cilj pove¢avanja medunarodne konkurentno-
sti evropskog sistema visokoskolskog obrazovanja. Vitalnost i efikasnost svake civilizacije
moze se meriti atraktivnos¢u svoje kulture za druge zemlje. Mi treba da osiguramo da
sistem evropskog visokoskolskog obrazovanja stekne svetski nivo atraktivnosti u skladu sa

nasim izvanrednim kulturnim i nau¢nim tradicijama” (Bologna Declaration, 1999, str. 2).

Internacionalizacija je permanentno aktuelna tema za vodenje politike evropskog vi-
sokog obrazovanja. Evropska komisija je 2013. godine pripremila strategiju kojom nastoji
da promovise mobilnost i saradnju izmedu zemalja ¢lanica i onih koje to nisu. U ovom
dokumentu navode se tri kategorije u okviru kojih treba razmatrati pitanje internaciona-
lizacije: mobilnost nastavnika i studenata; internacionalizacija i unapredivanje studijskih
programa i digitalno ucenje; strateska saradnja, partnerstvo i jac¢anje kapaciteta. Jedan od
zaklju¢aka u dokumentu je da u procesima internacionalizacije dominira individualna
povezanost pojedinih stru¢njaka sa drugim stru¢njacima te da je potrebno stratesko po-

vezivanje na nivou institucija i na nacionalnom nivou (European Commission, 2013a).

Strategija nauc¢nog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije za period od 2010. do
2015. godine ne pominje eksplicitno znacaj internacionalizacije ali ve¢ je u akcionim pla-
novima prepoznato da je potrebno dati znacaj segmentu internacionalizacije visokog ob-
razovanja. Uverenje da internacionalizacija vodi viSem kvalitetu obrazovanja i doprinosi
kvalitetu procesa nastave i ucenja, da omogucava vece $anse za zaposlenje svima koji za-
vrée studije je rasprostranjeno i u nasim akademskim krugovima, narocito danas kada je
udeo stanovnistva sa visokim obrazovanjem znatno porastao u odnosu na druge nivoe
obrazovanja i procenjuje se da godi$nje iz sistema visokog obrazovanja u Republici Srbiji
na trziSte rada izade oko 50 000 ljudi. Takode, zajednicki studijski programi razvijeni sa
partnerskim ustanovama iz inostranstva, su jedan od instrumenata internacionalizacije.

Kako bi se ovaj instrument koristio u punoj meri predstoji razvoj standarda koji bi omo-
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gucio da ustanove visokog obrazovanja akredituju programe prema vaze¢im standardima
i da znaju kakvu diplomu treba da dobije student koji zavrsi takve studije. Za sada se pro-
cenjuje da su nasi kapaciteti da ostvarimo punu mobilnost nastavnika i studenata niski jer
u domenu istrazivanja mobilnost se donekle ostvaruje, dok u vidu nastavnicke mobilnosti
ona je veoma mala. Nedostaje finansiranje mobilnosti i jo§ uvek je tesko ostvariti oceki-
vanu balansiranu mobilnost koja podrazumeva i da strani studenti dolaze u Srbiju, a ne
samo da odlaze u zemlje Evropske unije. Jo$ uvek nisu u potpunosti reSena pitanja koja
se odnose na dozvole boravka za strane studente, nedostaje studentska viza kao i pitanje
koris¢enja domova za smestaj i ishranu stranih studenata. Republika Srbija jo§ uvek nema
predstavnika u Radnoj grupi za pracenje implementacije Bolonjskog procesa koja se bavi
politikom visokog obrazovanja iako je nasa drzava prikljuc¢ena tom procesu jo$ od 2003.
godine od kada je grupa i formirana. Podgrupa ove Radne grupe koja se bavi mobilnos¢u
dala je sledece preporuke: mora da postoji preciznija deskripcija studijskih programa, ka-
ko bi studenti mogli da dobiju ujednacene studentske grantove, ona treba da bude pracena
utvrdenim elementima kvaliteta, u $irem smislu treba utvrditi Sta je glavni cilj mobilnosti
i $ta Zelimo da dobijemo na taj nacin kao i da se osigura mobilnost osoba sa posebnim

potrebama/invaliditetom.

Primenom savremene tehnologije moguce je negovati tzv. ,internacionalizaciju kod
kuce” koja podrazumeva primenu tehnologije na takav nacin da se u ustanovi visokog
obrazovanja koriste kvalitetni onlajn sadrzaji i savremene metode aktuelne u internacio-

nalnoj obrazovnoj sferi.

2.5. Globalizacija

U poslednjoj deceniji 20. veka intenzivirane su rasprave o globalizaciji — fenome-
nu koji u razli¢itom stepenu ¢ini savremeno zivotno okruzenje. Kao predmet rasprava
sociologa, politikologa, teoreti¢ara medija i drugih struc¢njaka, mogu se naci tvrdnje da
globalizacija omogucava razlicite pozitivne drustvene procese poput: pobede individual-
ne slobode, razvoj demokratije, jacanje socijalno ugrozenih grupa i sl. S druge strane, u
okviru ekonomske sfere, navodi se da globalizacija podstice razvoj poslovnih organizacija,

preduzetnistva i sl. (Kellner, 2002). Medutim ima i onih teoreticara (Apple, Kenway, &

2 Tekst pripremljen na osnovu izlaganja i zaklju¢aka sa skupa ,Internacionalizacija visokog obrazovanja i nauke

Republike Srbije”, 28. oktobar 2014, Palata Srbija, Beograd.
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Singh, 2005) koji isticu da globalizacija uzrokuje probleme i nestabilnost. Ti problemi su

cesto povod delovanja antiglobalistickih pokreta.

Globalizacija se najce$ce objasnjava kao ,,protok tehnologije, ekonomije, znanja, lju-
di, vrednosti i ideja [...] preko nacionalnih granica. Globalizacija uti¢e na svaku zemlju
na drugaciji nacin s obzirom na specifi¢nu istoriju, tradiciju, kulturu, resurse i prioritete

svake zemlje” (UNESCO, 2003, str. 4).

Globalizacija stvara nova socijalna okruzenja, a njen se uticaj najociglednije moze
prepoznati u sferi $irenja logike trzi$ne ekonomije i u konceptu globalnog kapitalizma.
Sektor obrazovanja nije izuzet od uticaja ove kompleksne drustvene pojave. Naprotiv, glo-

balizacija pred obrazovanje postavlja nove obaveze, izazove i mogu¢nosti.

Globalizacija u obrazovanju se, izmedu ostalog, moze objasniti kroz aktivnosti me-
dunarodnih institucija koje praktikovanjem interno kreiranih razvojnih politika uti¢u na

njegovu transformaciju.

Neke od tih organizacija su: Ujedinjene nacije i odredeni sektori ove organizacije
(UN): Organizacija Ujedinjenih nacija za obrazovanje, nauku i kulturu (UNESCO), De¢ji
fond Ujedinjenih nacija (UNICEF), Program razvoja Ujedinjenih nacija (UNDP), Orga-
nizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD), Svetska banka (WB), Svetska trgovin-
ska organizacija (WTO), Agencija Sjedinjenih Americkih Drzava za medunarodni razvoj
(USAID), Savet Evrope (CoE), Organizacija za bezbednost i saradnju u Evropi (OSCE),

Pakt za stabilnost Jugoisto¢ne Evrope, Evropska fondacija za obuku (ETF) i dr.

U novoj globalnoj ekonomiji sektor obrazovanja postaje sve privlacniji i za one me-
dunarodne organizacije ¢ija paznja i iskustva ranije nisu obuhvatala ovu oblast. Kao pri-
mer mogu nam posluziti aktivnosti Svetske trgovinske organizacije i implikacije njenih

Sporazuma.

2.5.1. Opsti ugovor o trgovini uslugama

Opsti ugovor o trgovini uslugama (GATS)* usvojen je radi povecanja nivoa medu-

narodne trgovine, 1995. godine u Urugvaju.

®  General Agreement on Trade in Services
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To je prvi multilateralni ugovor zemalja ¢lanica Svetske trgovinske organizacije koji

se odnosi na medunarodnu trgovinu uslugama u okviru dvanaest sektora.

U osnovi ugovora je obaveza daljeg pomeranja granica liberalizacije trgovine uslu-

gama - sa ciljem da bude pokriveno vise sektora i uklonjeno viSe trzi$nih barijera.

 Nakon svakog ciklusa pregovora ocekuje se da svaka nacija ispuni odredene obave-
ze, ukljucujuci prilagodavanje propisa. Pregovori ostavljaju prostor da svaka zemlja

odredi vrstu i nivo do koga e liberalizovati trziste odredenog sektora.

Ucesce u globalnom sistemu trgovine obrazovnim uslugama podrazumeva tran-
snacionalno obrazovanje ,,obrazovanje bez granica’, ¢ime se oznacava realno ili virtuelno

kretanje studenata, nastavnika, znanja i akademskih programa.

Preduslov za ucesce i stupanje u pregovore je postojanje jasne obrazovne politike na
nivou sistema, bazirane na relevantnim podacima o potrebama za obrazovanjem, kao i

kapacitetima za realizaciju programa na drugim trzistima.

Samo na osnovu takvih nalaza i podataka mogu se projektovati Zeljeni nivo primene

nekog od oblika trgovine obrazovnim uslugama koji je definisan u Ops$tem ugovoru:

« pruzanje usluga preko granice (putem obrazovanja na daljinu, onlajn studijskih pro-

grama, fransiznog poslovanja, mobilnosti studijskog programa);

 pruzanje usluga u inostranstvu (studenti putuju u drugu zemlju, studentska mobil-

nost);

« osnivanje trgovinskog predstavnistva (ogranak ustanove, zajednicka ulaganja, stu-

dentska mobilnost);
o stru¢ni kadar (nastavnici i istrazivaci odlaze da rade u inostranstvo) (Knight, 2002).

Smatra se da ova vrsta ,trgovine” i dalje ima veliki potencijal. Pruzanje usluga u
inostranstvu odnosi se na vrstu ,,prometa” — prilikom koga student odlazi na studijski bo-
ravak u inostranstvo. Ovaj oblik razmene je veoma razvijen i trenutno dominira u oblasti

razmene usluga u oblasti visokog obrazovanja u svetu.
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Osnivanje lokalnih predstavni$tava, ogranaka ili ulazak u partnerske odnose s lokal-
nom obrazovnom organizacijom predstavlja treci oblik pruzanja obrazovne usluge za koji

se tvrdi da ima veliki potencijal.

»Razmena kvalifikovanog kadra” odnosi se na medunarodnu razmenu univerzitet-

skih nastavnika i saradnika. Ove razmene podsticu se i u okviru programa Evropske unije.

Buduc¢i da ugovor obuhvata sve oblike trgovinske razmene obrazovnim uslugama,
njegovo potpisivanje uslovilo bi znacajne transformacije u oblasti obrazovanja i kod nas.
Medutim, treba imati na umu da se u njegovoj osnovi nalaze principi trzi$ne ekonomije,
kao i da je svaka zemlja odgovorna da na adekvatan nacin utvrdi svoju poziciju na tom tr-
zistu. Republika Srbija je u procesu za pristupanje Svetskoj trgovinskoj organizaciji i stoga

je za ocekivati da bude u obavezi da iskaze stav o ovom ugovoru.

Uticaj koje bi ,,Opsti ugovor o trgovini uslugama“ mogao imati na obrazovanje,
osim u povecanju obima pruzanja usluga putem obrazovanja na daljinu, jeste u polozaju
obrazovanja kao opsteg dobra i u postepenoj dominaciji trzisnih mehanizama u ovom
tradicionalno sektoru od javnog znacaja. Obrazovanje na daljinu je nastavni proces orga-
nizovan u cilju sticanja znanja, vestina, stavova i vrednosti ucenika/studenata, pri cemu
se komunikacija izmedu aktera u odredenom stepenu odvija uz pomoc¢ razli¢itih medija i
tehnologija (Stampani mediji, radio, telefon, televizija, informaciono-komunikacione teh-
nologije). To je proces koji zahteva kreiranje podsticajnog okruzenja za ucenje u kome
predavac i ucenici pretezno ne dele isti fizicki prostor. Ono se moze realizovati uz pomo¢
svih dostupnih medija i tehnologija koje, u zavisnosti od primene, mogu predstavljati a)
nastavni materijal (npr. Stampani materijali, zvucni zapisi, video zapisi), b) komunikaci-
ono sredstvo (npr. telefon, audio-konferencija, video-konferencija), ili ¢) komunikacioni

kanal (npr. radio, TV).

Obrazovanje na daljinu je pojam koji se sve ¢esce poistovecuje sa onlajn ucenjem.
Ipak, to nisu sinonimi. Razlikuje ih to $to obrazovanje na daljinu moze biti organizovano
putem razli¢itih medija, dok je onlajn ucenje vid obrazovanja na daljinu koji je isklju¢ivo
organizovan putem informaciono-komunikacionih tehnologija i interneta.

Opsti ugovor o trgovini uslugama je ipak samo jedan od instrumenata koji se koristi

u procesu internacionalizacije. Mnoge zemlje su sve vi§e ukljucene u proces internaciona-
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lizacije visokog obrazovanja u daleko $irem smislu, a GATS sluzi da se definisane politike

formalizuju i ovakva vrsta trgovine uslugama legalizuje.

Uspeh nekog drustva zavisice od ravnoteze izmedu primene principa trzisne ekono-
mije (logike kapitala) i klju¢nih demokratskih principa u svim sektorima, §to se primarno

pokazuje kroz sektor obrazovanja.

Nedostatak sistematskog pracenja podataka o kretanjima i aktivnostima u sistemu
visokog obrazovanja u Republici Srbiji, posebno u oblasti internacionalizacije i ucesca
ustanova visokog obrazovanja u obrazovanju odraslih, na osnovu kojih bi se mogla izvrsiti
analiza aktuelnog i Zeljenog obima i vrste trgovine obrazovnim uslugama, velika je prepre-

ka u naporima da se izvrse odredene sistemske promene u ovom sektoru.

Neophodnost prikupljanja podataka i izrada takvih analiza moze biti potkrepljena
istim argumentima koji se obi¢no navode u prilog ugovoru Svetske trgovinske organi-
zacije. To su: povecana potraznja za obrazovnim uslugama u mnogim zemljama, poseb-
no u okviru sektora visokog i obrazovanja odraslih, potrebe koje proizlaze iz ekonomije
zasnovane na znanju, nedostatak kapaciteta nacionalnih javnih sektora da se potraznja

zadovolji i dr.

U publikaciji koja se bavi analizom angazovanja pojedinih drzava u sastavu Sjedi-
njenih Americkih drzava na polju internacionalizacije visokog obrazovanja istice se da,
na medunarodnoj sceni, ono $to nacije ne znaju, moze ih skupo kostati. Takode, jasno je
da su vlade prepoznale da strani studenti doprionose razvoju ekonomije ne samo tokom
njihovih studija nego i nakon $to ih zavrSe, unoseci internacionalnu dimenziju lokalnoj
industriji. ,,Skoro sve drzave su osnovale agencije za koordinaciju univerzitetskih sistema
i univerziteta kao instrument kojim se nadgledaju sve javne ustanove u drzavi’, navodi se

u ovoj publikaciji (Lane, Owens, & Ziegler, 2014, str. 4).

2.5.2. Obrazovna tehnologija i internacionalizacija visokog obrazovanja

Pruzanje obrazovnih usluga preko granica nacionalnih drzava sve vise podrazume-
va upotrebu medija i tehnologije — odnosno predstavlja realizaciju obrazovanja na daljinu

u onlajn okruzenju. Otuda i povecanje prostora u univerzitetskim strategijama za temu
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transnacionalnog obrazovanja i masovnih otvorenih obrazovnih kurseva (Lawton et al.,

2013).

Usled evolutivnog razvoja onlajn kurseva na daljinu poc¢etkom milenijuma u skori-
joj istoriji su se pojavili masovni otvoreni obrazovni kursevi sa kojima se jo$ uvek ekspe-
rimentise. Primenjuju se razliciti poslovni modeli sa ciljem da se oni integrisu u studijski
program na osnovu koga ¢e se dobiti diploma i za koje ¢e biti osigurano finansiranje.
Onlajn ucenje je pojam kojim se oznacava ucenje organizovano putem interneta. Onlajn
okruzenje za ucenje ili virtuelno okruzenje za ucenje moze da se koristi za obavljanje po-
jedinih administrativnih poslova vezanih za nastavu, realizaciju odredenog dela nastave
ili celokupnog nastavnog programa. Elektronsko ucenje i digitalno ucenje su $iri pojmovi
od pojma onlajn ucenje, jer se ono moze realizovati i kada ra¢unar nema izlaz na internet -
ono se odvija na ra¢unarima koji nisu na mrezi ili su samo u lokalnoj mrezi bez kori$¢enja

interneta.

Masovni otvoreni onlajn kursevi (eng. Massive Open Online Courses - MOOCs) su
se pojavili 2008. godine i predstavljaju specifican nacin organizovanja onlajn kurseva (u
daljem tekstu MUK-ovi). Tipi¢an masovni otvoreni onlajn kurs traje od 4 do 10 nedelja
pri ¢emu su poslednje dve nedelje posvecene izradi zavr$nog rada u odredenom formatu
koji moze biti i video. U proseku student posvecuje od 2 do 6 sati nedeljno za pohadanje
kursa a materijali ostaju dostupni i nakon zavr$etka kursa. Kurseve moze upisati na dese-
tine hiljada ucesnika dok je broj onih koji kurs zavrse i koji dobiju uverenje (sertifikat) o
pohadanju obi¢no daleko manji i broji na stotine, najviSe nekoliko hiljada studenata. Za
ucesnike ne postoji nikakva podrska tokom trajanja kursa od strane univerzitetskih na-

stavnika (Haggardet al., 2013).

Ovi kursevi predstavljaju inovativni i savremeni oblik otvorenog obrazovanja i on-
lajn ucenja, a oslanjaju se i na inicijative za uspostavljanjem otvorenih obrazovnih resursa.
Svaki onlajn kurs koji je besplatan i koji ukljucuje veliki broj polaznika moze poneti ovaj
naziv. Pojavljuju se i oni oblici MUK-ova koji se naplacuju s obzirom da ovakvi kursevi
sve ¢eSce bivaju akreditovani. U izvestaju Opservatorije za prekograni¢no visoko obrazo-
vanje navode se dve grupe MUK-ova oznaceni sa ,,C“1i,X“ U C grupu spadaju oni koji su
pripremani od strane univerzitetskih nastavnika koji u okviru svog redovnog posla uspo-

stavljaju kurseve na platformama za ucenje (LMS-ovima). Dominantan pedagoski model
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je onaj koji promovise saradnicko (kolaborativno) ucenje za $ta su ucesnicima potrebne
specifi¢ne vestine onlajn umrezavanja. U X grupu spadaju onlajn verzije tradicionalnih
kurseva (predavanja, aktivnosti, diskusije, itd.) na komercijalnim platformama. Ovi kur-
sevi u pozadini imaju komercijalne interese koji su blize definisani ugovorima izmedu

visokoobrazovne ustanove i privatnog preduzeca (Haggardet al., 2013).

Masovni otvoreni onlajn kursevi izazivaju polemiku u akademskim krugovima i po-
stoji podela na one koji su za i protiv ovakvog vida organizovanja nastave. Klju¢na pitanja
za dalje razmatranje su pitanja kvaliteta i do koje mere se putem MUK-ova izlazi u susret

specificnim potrebama studenata.

Vodec¢i americki univerziteti prednjace u eksperimentisanju sa MUK-ovima jer ve-
ruju da na taj nac¢in mogu privudi veci broj novih studenata, promovisati svoj fakultet i
vrsiti istrazivanja sa ovim oblikom pruzanja obrazovne usluge. Oni daju svoje materijale,
angazuju svoje zaposlene, ulazu sredstva i daju sertifikate. Manji univerziteti jo$ uvek nisu

znacajno aktivni na ovom polju.

2.6. Integracija sa zemljama Evropske unije

Stvaranje jedinstvenog evropskog prostora u okviru koga se odvija slobodan protok
ljudi, novca i kapitala bazi¢no je polaziste politike Evropske unije. Integracioni procesi ko-
ji su posle Drugog svetskog rata zapoceli u pojedinim zemljama Evrope u pocetku su po-
drazumevali samo ekonomski oblik saradnje u oblasti trgovine ugljem i celikom. Krajem
90-ih godina 20. veka broj uklju¢enih zemalja je povecan, a razmera socio-ekonomskih

procesa bitno uvecana.

Za zemlje Jugoisto¢ne Evrope integracioni procesi, poznatiji kao tranzicija, podra-
zumevali su prolazak kroz istorijski jedinstvene procese politickih i drustveno-ekonom-
skih promena: prelazak iz jednopartijskog u demokratski sistem vladavine i prelazak sa

planske na trziSnu ekonomiju.

Isti procesi, ali sa znatnim zakasnjenjem i odredenim specificnostima, zapoceti su u
Srbiji poc¢etkom 21. veka. Nakon politickih promena krajem 2000. postavljen je nacionalni
cilj: prijem Srbije u ¢lanstvo zemalja Evropske unije koju je nekada ¢inilo 15 a danas ¢ini

28 zemalja Evrope.
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Usaglasavanje sa evropskim propisima deo je integracijskih procesa koji podrazu-
meva prihvatanje osnova pravnog, ekonomskog i politickog sistema EU (acquis commu-
nautaire) u okviru koga je definisano 35 poglavlja za pregovore. Sva poglavlja predstavljaju
promene u kontekstu ekonomskog i drustvenog razvoja i uti¢u na sektor obrazovanja. U
$irem smislu posmatrano, sva poglavlja imaju direktan ili indirektan uticaj na obrazova-
nje, npr. poglavlje 2 - slobodno kretanje ljudi zahteva jasne procedure i administrativne
kapacitete za uzajamno priznavanje kvalifikacija, poglavlje 19 - socijalna politika i zapo-
$ljavanje daje okvir sistemu obrazovanja za potrebnu strukturu kadrova. Poglavlje 26. bavi
se obrazovanjem (Informacioni centar EU u Beogradu, 2014). ,Obrazovanje, obuka, pro-
grami za mlade i kultura su primarno u nadleznosti drzava ¢lanica. Okvir za saradnju u
politikama obrazovanja i obuke ima za cilj konvergenciju nacionalnih politika radi dosti-
zanja zajednickih ciljeva kroz otvoren metod koordinacije. Program Obrazovanje i obuka
2020* je novi strateski okvir za evropsku saradnju u obrazovanju i obuci koji se zasniva na
prethodnom programu Obrazovanje i obuka 2010. On pruza zajednicke strateske ciljeve
za drzave clanice, ukljucujudi i niz principa za postizanje ovih ciljeva kao i zajednicke
radne metode. Glavni cilj okvira jeste podrska drzavama ¢lanicama u daljem razvijanju
njihovih sistema obrazovanja i obuke. Ovi sistemi bi trebalo da pruze bolja sredstva svim
gradanima za realizovanje njihovih potencijala kao i da obezbede odrziv ekonomski rast
i mogucnost zapo$ljavanja. Okvir bi takode trebalo da uzme u obzir celokupan spektar
sistema obrazovanja i obuke u svetlu perspektive dozivotnog ucenja, koji pokriva sve ni-
voe i kontekste (uklju¢ujuc¢i neformalno i neobavezno ucenje)” (Informacioni centar EU

u Beogradu, 2014, str. 29).

Pravna tekovina Evropske unije na podrucju nauke i istrazivanja takode ne zahteva

prenosenje pravila Evropske unije u nacionalni pravni poredak.

Dakle, pregovori u odnosu na acquis communautaire u oblasti obrazovanja su ogra-
nic¢eni. Medutim, Evropska unija se u ¢lanu 165. Ugovora o funkcionisanju Evropske unije
(bivsi ¢lan 149. Ugovora o osnivanju Evropske zajednice) opredelila da u potpunosti po-
$tuje odgovornost drzava ¢lanica za nastavni sadrzaj i nacin na koji su obrazovni sistemi

organizovani, kao i njihovu kulturnu i jezi¢ku raznolikost i da najpre ostvaruje saradnju u

4 Strateski okvir Obrazovanje i obuka 2020 [Internet] Dostupno na: http://ec.europa.eu/education/policy/
strategic-framework/index_en.htm [pristupano 07. mart 2016].
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slede¢im tematskim oblastima: popularizacija jezika drzava ¢lanica, mobilnost studenata
i nastavnika, saradnja izmedu obrazovnih ustanova, razmena iskustava u vezi sa zajed-
ni¢ckim pitanjima, razvoj obrazovanja na daljinu i razvijanje evropske dimenzije u sportu

(Treaty of Lisbon, 2007).

Ovakav pristup obrazovanju ukazuje da se ono, jo$ uvek, smatra pretezno nacional-
nim pitanjem. Medutim, jasno je da postoje oblasti od posebnog znacaja kao i da obrazo-

vanje nije oslobodeno uticaja ostalih razvojnih politika Evropske unije.

Da se zakljuciti da su oblasti obrazovne politike koje su se nasle u nadleznosti Evrop-
ske unije, koje se ticu sadrzaja obrazovanja (jezici, gradansko vaspitanje) i ,instrumenata”
(mobilnost, evropska saradnja i obrazovanje na daljinu odnosno sada vise onlajn obrazo-

vanje), prepoznate kao strateski bitne.

Posmatrano iz ugla vodenja obrazovne politike i politike visokog obrazovanja, za
nasu zemlju relevantni su svi strateski okviri za razvoj Evropske unije. Od 2000. godine
to je bila Lisabonska strategija sa strateskim ciljevima da EU do 2010. godine postane
najkonkurentnija i najdinamicnija privreda na svetu, zasnovana na znanju, sposobna da
ostvari odrzivi ekonomski rast sa ve¢im brojem i kvalitetnijim radnim mestima i jacom
socijalnom kohezijom. Naredni razvojni period od 2010. do 2020. godine uokviren u do-
kumentu Evropske komisije ,,Evropa 2020: strategija za pametni, odrzivi i inkluzivni rast”
(European Commission, 2010). U ovom dokumentu je definisano pet strateskih ciljeva
i sedam ,vodecih” inicijativa koje su odlukom Saveta Evropske unije, u drugoj polovini
2010. godine dopunjene sa deset integrisanih smernica, koje treba da dovedu do ispunje-
nja ciljeva (Kronja i sar., 2011). Inicijativa koja kroz svojih sedam oslonaca (eng. Pillars)
(grupisanih pravaca) i 101 pravac/inicijativa/smernica (eng. Actions) izmedu ostalog
usmerava i razvoj IKT-a u obrazovanju je Inicijativa Evropska digitalna agenda ili skra-
¢eno Digitalna agenda. U smernici 68 preporucuje se da zemlje ¢lanice treba da ucine
elektronsko ucenje klju¢nim elementom nacionalnih obrazovnih politika na putu ka mo-
dernizaciji sistema obrazovanja, sa posebnim osvrtom na reformu planova i programa,
procenu ishoda ucenja i profesionalni razvoj nastavnika. Elektronsko ucenje predstavlja
primenu novih multimedijalnih tehnologija i interneta koja je orijentisana na ucenika i
njegove potrebe, a u cilju unapredivanja kvaliteta procesa ucenja i boljeg pristupa materi-

jalima i uslugama, kao i za saradnju i razmenu materijala na daljinu (Commission of the
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European Communities, 2008). Elektronsko ucenje ili sve ¢e$¢e nazivano digitalno uce-
nje se moze najkrace definisati kao primena informaciono-komunikacionih tehnologija u
procesu nastave/ucenja u cilju unapredivanja nastavnog procesa. Zemlje ¢lanice su pozva-
ne da informisu o nac¢inu na koji su ovu meru implementirale. Svaka zemlja odgovorila
je na sledeca pitanja: da li je elektronsko ucenje prisutno u nacionalnom programu rada i
akcionim planovima; da li je elektronsko ucenje prisutno u nacionalnim kurikulumima/
$kolskom programu; da li postoje inicijative za obuke nastavnika ili zaposlenih koji koriste
alate za elektronsko ucenje na nacionalnom nivou; da li postoje aktivnosti za povecanje
svesti i radi diseminacije informacija na ovu temu i da li postoje nacionalni projekti o kre-

ativnim ucionicama i kreativnim okruzenjima za ucenje.

Referentni okvir za Srbiju je nastojanje Evropske Unije da postane svetski najkon-
kurentnija ekonomija znanja: Lideri EU su dogovorili cilj da do 2020. godine minimum
40% osoba starosti od 30-34 godina bude sa visokim obrazovanjem, a vlade EU zemalja
su spram nacionalnih okolnosti odredile sopstvene ciljeve ovog Sireg okvira. Republika
Srbija je definisala da taj skok do 2020. godine bude sa 18% koliko je iznosio 2013. godine
na 38,5% (Vlada Republike Srbije, 2012).

Takode, postoji jo$ nekoliko vaznih inicijativa i saopstenja koji oblikuju politiku pri-
mene IKT na nivou Evropske unije i koji se u odredenim segmentima po pitanju sistema
obrazovanja i primene IKT-a u njemu preklapaju. Inicijativa ,Nove vestine za nove poslo-
ve” za cilj ima uspostavljanje sistema koji na bolji na¢in predocavaju potrebe za vestinama
koje ¢e biti trazene u buducnosti, koji bolje usaglasava vestine sa potrebama trzista rada i

koji smanjuje jaz izmedu sveta obrazovanja i trzista rada sa nizom prakti¢nih mera.

U saopstenju: ,Promisljanje obrazovnih aktivnosti, ulaganje u vestine ka boljim so-
cio-ekonomskim ishodima” preporucuju se aktivnosti koje vode boljoj upotrebi IKT-a i
otvorenih obrazovnih resursa za ucenje (Eurydice, 2010). Zastupljeno je uverenje da teh-
nologija nudi nesagledive mogu¢nosti da se unaprede kvalitet, dostupnost i pravednost
u sistemima obrazovanja i obuke. Kako bi to bilo moguce, potrebne su dobre vestine za
upotrebu IKT-a a prema analizama vidi se da te vestine u mnogim zemljama ¢lanicama
EU jo$ uvek nisu na zadovoljavaju¢em nivou. Klju¢ni elementi koji bi vodili ka masovnijoj
upotrebi IKT-a u nastavi i u¢enju nedostaju narocito po pitanju razumevanja i upotrebe

rezultata istrazivanja u nastavnoj i obrazovnoj praksi.
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Otvoreni obrazovni resursi su prema definiciji Uneska iz 2002. godine ,nastavni,
naucni i istrazivacki materijali u javnom vlasnistvu ili objavljeni u skladu sa licencom o
intelektualnom vlasnistvu koja dozvoljava besplatnu upotrebu, prilagodavanje i distribu-

ciju” (2012 Paris OER Declaration, 2012).

Otvoreno obrazovanje je $iri koncept koji se odnosi na organizacije i praksu ukida-
nja barijera kako bi se $to lakse pristupilo obrazovnim resursima i u $irem smislu, obrazo-

vanju (European Commission, 2012).

Za obrazovnu zajednicu koja tezi upotrebi ali i kreiranju otvorenih obrazovnih re-
sursa relevantna je upotreba novog sistema licenciranja kreativne zajednice pod nazivom

(eng. Creative Commons).

U saopstenju Otvaranje obrazovanja: inovativna nastava i ucenje za sve uz pomo¢
tehnologija i otvorenih obrazovnih resursa, istice se da sve obrazovne ustanove treba da
razmotre svoje organizacione strategije i da unaprede svoje kapacitete za primenu tehno-
logije i digitalnih sadrzaja (European Commission, 2013b). Cinjenica je da postoje propisi
koji sprecavaju otvaranje obrazovanja i vecu primenu IKT-a jer obrazovni proces regulisu
na takav nacin da se odredena promena sprecava, npr. finansiranje, obavezno prisustvo u
prostorijama gde se izvodi nastava, upravljacke strukture, itd. Primena IKT u obrazovanju
kako bi se povecala fleksibilnost, smanjili troskovi, ustedelo vreme i prevazisle prostorne

barijere, jo$ uvek predstavlja izazov za brojne ustanove.

Jedan od glavnih ciljeva ove inicijative je da podstakne kori$¢enje IKT-a i digitalnog
sadrzaja u procesima nastave i ucenja uglavnom kroz razvoj i dostupnost otvorenih obra-
zovnih sadrzaja. Smatra se da je najvaznije promeniti ulogu koju sada obrazovna tehnolo-
gija (digitalni sadrzaji) imaju u $koli. Obrazovna tehnologija je interdisciplinarna nau¢na
oblast koja se bavi proucavanjem efikasne upotrebe savremenih tehnologija u obrazova-
nju. Njeni nalazi usmereni su prevashodno na $kole, visoke $kole i fakultete, ali su takode
vazni za sisteme obrazovanja na daljinu zbog klju¢ne uloge koju tehnologije/mediji imaju
u tim sistemima. Obrazovna tehnologija se razvijala od 60-ih godina proslog veka do da-
nas oslanjajuci se na druge naucne discipline najcesce preuzimajuci elemente pedagogije,
psihologije, organizacionih nauka, komunikologije, teorije medija, mehanike i elektroteh-

nike (European Commission, 2013b).
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Ova inicijativa predstavlja poziv da se na nivou EU pokrenu reforme koje ¢e pri-
hvatiti otvorena okruzenja za ucenje koja treba da deluju podsticajno na povecanje ni-
voa digitalnih vestina i ucenika i nastavnika, i poboljSanje obrazovanja uopste (European

Commission, 2013b).
Nekoliko obrazovnih problema prepoznatih na evropskom nivou su:
« Evropa zaostaje u digitalnoj sferi;
« veliki broj skola nije digitalno opremljeno,

 ucenicima u velikom broju sluc¢ajeva ne predaju nastavnici koji samopouzdano ko-

riste IKT,

« nastavnici koriste IKT da pripreme nastavu ali ne i tokom nastave u radu sa studen-

tima,

 postoji opasnost da ¢e do¢i do digitalnog jaza izmedu onih koji mogu da inoviraju u

onlajn okruzenju i onih koji su digitalno iskljuceni.

Druge inicijative su: Ucenje i vestine mladih, U¢enje podrzano tehnologijom kroz
program Horizont 2020 (ranije FP7), Konkurentnost i inovacije, Projekat Tel Evropa i

Velika koalicija za digitalne vestine i poslove.

U cilju dostizanja definisanih politika uspostavljeni su mehanizmi implementaci-
je kroz Otvoreni metod koordinacije u obrazovanju i obuci 2020 i finansiranje u okviru
klju¢nih EU programa: Erazmus plus, Horizont 2020 i kroz Strukturni i investicioni fond.
Napredak se prati kroz odredene indikatore i mehanizme za pracenje i kroz izradu redov-
nih godi$njih izvestaja.

Do ocene uspesnosti dostizanja definisanih strategija na nivou EU se dolazi tako $to

se nacionalni izvestaji generisu i zemlje medusobno porede.

Razvoj IKT-a u obrazovanju u okviru evropskog obrazovnog prostora u prethod-
nom periodu bio je koncipiran u posebnim strateskim dokumentima i akcionim plano-
vima poput strategije razvoja ,,e-obrazovanja” koja je ¢inila sastavni deo strategije razvoja
informacionog evropskog drustva. Za Republiku Srbiju ovi dokumenti su i dalje relevan-
tni, s obzirom na ¢injenicu da je Srbija tranziciona zemlja u razvoju, koja nije ucestvovala

u ranijim programima i inicijativama EU.
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Izmedu ostalog u prethodnoj strategiji koja je predstavljala referentni okvir za ze-
mlje EU, definisano je vi$e oslonaca koji ¢ine preduslov za uspesnu integraciju IKT-a u si-
stem obrazovanja. Takode, plan je podrazumevao podrsku EU prilikom nabavke opreme,
saradnje i razmene iskustava u oblasti obrazovanja nastavnika, pedagoskih istrazivanja i
razvoja obrazovanja na daljinu putem interneta (obrazovni sadrzaji i usluge). Na osnovu
ovih smernica, sve evropske zemlje su u prethodnom periodu donosile nacionalne strate-
gije kojima se promovise primena IKT-a u razli¢itim oblastima ukljucujuci i obrazovanje.
U mnogim slucajevima ove strategije imale su za cilj sticanje neophodnih IKT znanja i
vestina ucenika kao i pruzanje prilika za stru¢no usavr$avanje nastavnika. Drugi cilj je bio
da se obezbedi savremena tehnologija i kvalitetna infrastruktura za $kole. Najve¢i fokus
strategija se obicno odnosio na nivoe osnovnog i srednjeg obrazovanja kao i na istrazivac-
ke projekte i uvodenje specificnih mera za povecanje nivoa digitalne i medijske pismenosti
u kontekstu inkluzivnog drustva. Nacionalne politike i strategije izraduju se na inicijativu
centralne administracije i razvojnih tela dok je u proces implementacije ukljucen veliki

broj aktera’ (Nacionalni prosvetni savet Republike Srbije, 2013).

U Republici Srbiji u proteklih 10 godina nije donesena nijedna strategija za sektor
visokog obrazovanja koja bi temeljno razradivala pitanje primene IKT-a, razvoja elektron-
skog ucenja i obrazovanja na daljinu. Ipak, u pojedinim segmentima Strategije razvoja ob-

razovanja u Srbiji do 2020. godine prepoznata je potreba da se razvija elektronsko ucenje.

U poglavlju o razvoju visokog obrazovanja istice se da je potrebno povecati broj
visokoobrazovanih gradana, i preduzeti mere za smanjenje broja studenata koji napustaju
studije, povecati brzinu studiranja i broj studenata koji u roku zavrsavaju studije. Primena
elektronskog ucenja kroz povecanje fleksibilnosti studija moze doprineti ostvarenju ovog
cilja. U Strategiji se prepoznaje znac¢aj uvodenja novih metoda i informacionih tehnologija
u proces obrazovanja pa se stoga trazi podrska za visokoskolske ustanove u modernizaciji,
nabavci i implementaciji najsavremenijeg softvera i hardvera kao i za uvodenje e-ucenja i

studija na daljinu (Vlada Republike Srbije, 2012).

Za nivo douniverzitetskog obrazovanja, komisija Nacionalnog prosvetnog saveta

(NPS) je pripremila dokument ,,Smernice za unapredivanje uloge informaciono-komu-

5 Kandidat je doprinosio izradi delova teksta Smernica za unapredivanje uloge informaciono-komunikacionih teh-

nologija u obrazovanju, Nacionalnog prosvetnog saveta, 2013.
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nikacionih tehnologija u obrazovanju” koji je usvojen u decembru 2013. godine na 98.
sednici NPS-a nakon Sirokog petomese¢nog konsultativnog procesa. To je prvi dokument
koji celovito razmatra niz pitanja u vezi sa primenom informaciono-komunikacionih teh-
nologija u preduniverzitetskom obrazovanju. Dokument je komplementaran ,,Strategiji
razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine” i daje preko 70 preporuka razli¢itim zainte-
resovanim stranama. Informaciono-komunikacione tehnologije (IKT) obuhvataju racu-
narski hardver i softver i sredstva elektronske komunikacije koja se koriste za prikupljanje,

obradu, ¢uvanje i razmenu informacija, ukljucujuci i odgovarajuce usluge i sadrzaje.

Smernice su uzele u obzir iskustva zemalja koje su pre Republike Srbije zapoce-
le informatizaciju $kola. Uoceno je da nije dovoljno da se tehnologija u¢ini dostupnom
nastavnicima i ucenicima, ve¢ je potreban sistemski, integrisan pristup kojim se planski
i kontinuirano ulaze u: infrastrukturu, sticanje znanja i vestina, unapredivanje organiza-
cionih pristupa, standarde, bezbednost, kvalitetne digitalne sadrzaje i dr. Sa druge strane,
potrebno je da sistem obrazovanja bude tako koncipiran da $kole budu motivisane da
$to bolje integri$u tehnologiju, zadovolje standarde profesije i dodu do Zeljenih ucenickih

postignuca.

Ono $to trenutno nedostaje jeste objedinjen, sveobuhvatan strateski dokument za
nivo visokog obrazovanja koji bi osim potrebe za daljim razvojem infrastrukture u isto
vreme uzeo u obzir potrebe i odlike ¢itavog sektora, po regionima i nau¢nim oblastima,
kao i oblastima obrazovne politike, definisao specificne mere i usmerene aktivnosti. Najvi-
$e truda, sredstava i napora u buducnosti treba ulagati u dodatna razmatranja o nacinima
na koji ¢e se vrsiti integracija IKT-a u obrazovanje koriste¢i iskustva drugih. Razlog za
ovakav pristup motivisan je saznanjem da su razvijene zemlje imale prevelika ocekivanja
od IKT-a u proslosti, da je bilo dosta neodrzivih projekata, pa se moze primetiti trend

povecanja ulaganja u istrazivanja, primenu dobijenih rezultata u praksi i strateski razvoj.

U analizi od pre deset godina navodi se da su OECD zemlje potrosile 16 milijardi
dolara tokom 1999. godine na IKT, a da ima malo dokaza da IKT doprinosi cilju da se po-
stigne kvalitetnije obrazovanje za viSe polaznika i niZe troskove. Takode, izmedu ostalog,
navodi se da nema jasnog dokaza da su IKT ulaganja u okviru javnog sektora rezultirala
boljim rezultatima rada nastavnika i/ili u¢enika, niti da je unapreden kvalitet i dostupnost

obrazovnim resursima u skladu sa obimom koji je predvidan, da konsenzus oko toga da
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IKT ima potencijal postoji ali da tehnologija sama po sebi ne isporucuje uspeh u obra-
zovanju. Ona postaje vredna u obrazovanju samo ako ucenici i nastavnici mogu sa njom
nesto korisno da urade. Opsti zakljucak je da nastavni sadrzaji i usluge obrazovanja uz
pomo¢ info-komunikacionih tehnologija, treba da su kreirane u skladu sa lokalnim potre-

bama i kulturom (Centre for Educational Research and Innovation, 2001).

Sli¢an stav nalazimo i u publikaciji UNESCO-a gde se kaze da IKT moze imati veci
uticaj kada su politika i programi namenjeni za sprovodenje IKT-a u obrazovanju izradeni
u Sirem kontekstu socijalnih i ekonomskih ciljeva i kada se sprovode kao koordinisana
podrska promenama svih komponenti obrazovnog sistema, uskladeno sa vizijom eko-
nomskog razvoja i drustvenog napredaka - to jest, kad IKT politike i programi podrzavaju

reformu obrazovanja (UNESCO, 2011).

2.7. Tranzicija

Pocetak tranzicionih procesa u biv$im komunistickim zemljama najcesce se vezuje

za pad Berlinskog zida 1989. koji je skoro tri decenije simbolizovao podeljenost sveta na

dva bloka.

Kao osnovne odlike tranzicije navode se: prelazak sa planske na trzinu ekonomiju,
dezintegracija drustvenog u korist privatnog kapitala, preuzimanje nove uloge drzave, do-

stizanje odredenog stepena otvorenosti i demokrati¢nosti drustva i sl.

Svaka od tranzicionih zemalja imala je specifi¢no iskustvo i razli¢it nivo uspesnosti
u ovim procesima. Pokazalo se da su vrednosti, norme i ideologije koje poticu iz pretko-
munistickog perioda, kao i odlike komunistickog nasleda u svakoj od zemalja Srednje i

Istocne Evrope, znacajno usmeravale ovaj proces.

U skladu sa ops$tim drustvenim promenama pristupalo se i promenama u okviru

sektora obrazovanja.

Nasleden je sistem u kome je obrazovanje dugo bilo prepustano politickim odluka-
ma i zaklju¢cima na komunistickim kongresima. Na polju javnog sektora dominirao je
nedostatak organizacija/jedinica zaduZzenih za analizu, stratesko planiranje i definisanje

razvojne politike (Rado, 2002).
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Takvo okruzenje je sisteme obrazovanja u zemljama Srednje i Istocne Evrope ¢esto
ostavljalo bez odgovarajuc¢ih razvojnih mehanizama, $to je rezultiralo da se inace kom-

pleksni izazovi globalizacije i tranzicije nespremno docekaju.

Karakteristike sistema obrazovanja u dirigovanim sistemima kreiranja obrazovne
politike ¢inile su izrazito nepovoljnu osnovu za razvoj fleksibilnih oblika nastave i prime-

ne IKT-a.
Neke od tih karakteristika su:
» izvodenje nastave i nastavnici kao ,,polazna” tacka u kreiranju obrazovne politike,

« kontrola procesa, orijentacija ka centralno regulisanom ulazu (propisan kurikulum,

nastavne metode i sl.),
« uniformnost sistema,
« fokusiranje na iznos finansijskih sredstava, a ne na troskovnu efikasnost,
« snazan uticaj politickih/ideoloskih programa,
« centralizacija, kontrola i dr.

Nedostatak stru¢nog kadra, odgovarajucih institucionalnih resenja i metoda regu-
lisanja (nedostatak sistema osiguranja kvaliteta) u novonastalim uslovima zajednicka je
odlika faza razvoja sistema obrazovanja u svim biv§im komunistickim zemljama. U isto
vreme, slabljenje uticaja drzave na raspodelu sredstava i kvalitet obrazovanja pratio je ovaj

proces (Rado, 2002).

Uticaj tranzicije na sektor obrazovanja karakteriSe prelazak sa planskog/dirigova-
nog sistema na sistem baziran na potraznji, uslovljen prestankom dominacije ideologije

koja podrzava monopol drzave.

Odlike novog pristupa obrazovanju koji se promovise kroz EU programe i Bolonjski

proces u velikoj meri pogoduju razvoju primene IKT-a u nastavi.
U novim okolnostima:

 u centru paznje su potrebe ucenika/studenta, pri ¢emu se uzimaju u obzir potrebe
studenata za fleksibilnim oblicima organizovanja sticanja znanja — ucenje kod kuce,

uz rad, parcijalno ucenje i sl., $to je podrzano u sistemima obrazovanja na daljinu
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(otuda pojava centara za razvoj obrazovanja na daljinu, kao i povecan broj univer-
ziteta koji nude izbor nacina studiranja - studiranje na tradicionalan nacin ili na

daljinu);

« proces ucenja Cini teziSte pedagogije, pa centar paznje obrazovne politike prelazi
na merenje rezultata ucenja i posredno procenjivanje kvaliteta procesa, $to otvara
prostor za raznovrsnost i alternativne oblike organizacije nastave (nije vazan proces

sticanja znanja, ve¢ kvalitet ishoda);

o fokusiranje na troskovnu efikasnost i povecanje dostupnosti narocito pogoduje ra-
zvoju digitalnog i onlajn ucenja koje odlikuje ekonomija obima i visok stepen ispla-

tivosti ukoliko se radi o pazljivo planiranom, dugoro¢nom i obuhvatnom procesu;

o decentralizacija i liberalizacija pogodno su tlo za radanje lokalnih inicijativa, inova-

tivnih centara i interesno umrezavanje i saradnju.

2.8. Drustvo ekonomije zasnovane na znanju

Prelazak iz industrijskog u drustvo ekonomije zasnovane na znanju ogleda se u op-
seznoj transformaciji odredenih zakonitosti koje su vazile u industrijskom drustvu. U ra-
zvijenim zemljama vec¢ je, prema definisanim indikatorima, moguce pratiti nivo razvoja

novih ekonomija, dok se druge zemlje nalaze na pocetku ovog procesa (OECD, 1996).

U drustvu ekonomije zasnovane na znanju, koji predstavlja opsteprihvaceni teorij-
ski koncept, obrazovanje postaje sve vaznija komponenta u procesu akumulacije socijalne

i ekonomske dobiti.

Pojam socijalne dobiti nije jednostavno definisati. Uslovljen je sistemom vrednosti
koji je razli¢it medu pojedincima i socijalnim grupama. Medutim, u svakom od datih
vrednosnih okvira, obrazovanje je prepoznato kao efikasan instrument za postizanje ra-
zlicitih ciljeva poput: smanjenja siromastva, sprecavanja diskriminacije nad odredenim

socijalnim grupama, poboljsanja zdravstvenog stanja, smanjenja stope kriminala i sl.

Ekonomska dobit smatra se vaznim delom ukupne drustvene dobiti. Medutim, i
ovaj pojam je sloZen pa je pracenje i merenje ekonomske dobiti preko jednog od indika-

tora, npr. iznosa bruto nacionalnog dohotka, nedovoljno. Postoje druge neprofitne drus-
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tvene aktivnosti (poput o¢uvanja prirode) koje takode predstavljaju dobit, a nisu merljive

kroz ovu vrstu indikatora.

Ekonomija zasnovana na znanju, tj. stvaranje socijalne i ekonomske dobiti, oslanja

S€ na:

o ljudski kapital koji se ,nalazi” u pojedincima - posedovanje znanja, odnosno vesti-

na i sposobnosti koje vode kreiranju upotrebljivih inovativnih resenja,
« socijalni kapital koji se zasniva na dobro izgradenim socijalnim vezama i odnosima,

« politicki, institucionalni i zakonski okvir kojim se odreduju pravila rada organiza-
cija u kojima se ljudski i socijalni kapital realizuje (Centre for Educational Research

and Innovation, 2004).

Karakteristike takvog drustva viSestruko upucuju na povecan znacaj obrazovanja,
kako formalnog tako i neformalnog, odnosno u delu obavljanja delatnosti od javnog in-
teresa i u okviru usluznih delatnosti privatnog sektora. Neke od karakteristi¢cnih pojava

»novog drustva” su:

1. Ubrzana ,proizvodnja” znanja koja se objasnjava kao nepredvidivo i ubrzano aku-

muliranje i kreiranje znanja.

Jedna od prednosti primene IKT-a u savremenom obrazovanju je visok stepen adap-

tacije na spoljne podsticaje i promene, tj. mogucnost brze izmene delova gradiva.

2. Porast znacaja , neopipljivog kapitala” na makroekonomskom nivou objasnjava se
¢injenicom da su ,razlike u produktivnosti i privrednom rastu razlicitih zemalja daleko
manje izazvane nedostatkom sirovina nego nedostatkom kapaciteta da se unapredi kvali-
tet ljudskog kapitala i proizvodnih faktora: tj. da se kreiraju nova znanja i ideje...” (Centre
for Educational Research and Innovation, 2004, str. 14). Od pocetka 20. veka do danas za-
belezen je rast udela neopipljivog kapitala u ukupnom iznosu bruto nacionalnog dohotka.
Cini se da znanje, posmatrano kao element neopipljivog kapitala, ima svoje ekonomske

pokazatelje.

Iako je ljudski kapital oduvek predstavljao klju¢ uspeha svakog procesa, on nije, kao

$to je to slucaj danas, u tolikoj meri uticao na odlike ekonomskih pokazatelja. Neopipljiv
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kapital stvara se kroz dva procesa: ulaganje u stvaranje i $irenje znanja (istrazivanje i ra-

zvoj, obrazovanje, obuka i sl.) i ulaganje u zdravlje ljudi.

Izgradnja kapaciteta koji podstic¢u rast neopipljivog kapitala manifestuje se kroz na-
stojanja da se poveca obuhvat polaznika u sistemu obrazovanja, kao i da se obezbedi veca
podrska onima koji su izasli iz sistema (veca horizontalna i vertikalna prohodnost). Eko-
nomija obima (veci broj polaznika vodi ka nizoj ceni programa po studentu) i kreiranje
specifiénih programa na daljinu (ucenje uz rad, prekvalifikacija, dokvalifikacija) neki su

od argumenta koji idu u prilog promovisanju obrazovanja na daljinu.

3. Savremeni alati za razmenu informacija i sticanje znanja deo su tehnoloske revo-
lucije koja se odvija od 50-ih godina 20. veka do danas. Tehnologija sve vise ¢ini integralni
deo savremenih oblika stvaranja i §irenja znanja. Nove tehnologije uslovile su zivot u digi-

talnoj eri — informatickom drustvu.

Kako je pojava Interneta a narocito web 2.0 alata imala ogroman uticaj na sve se-
gmente drustva, tako je za sektor obrazovanja predstavljala neverovatan potencijal za ko-
risnike obrazovnih usluga kojima je omoguceno da budu deo globalnog obrazovanja na

daljinu.

4. Ucesce zajednice (zajednice znanja), odnosno mreze pojedinaca koji kreiraju i §ire
nova znanja, savremene su organizacione formacije koje su ujedno i agensi ekonomskih
promena. Ove zajednice mogu se opisati kao skupine ljudi koji u socijalnoj interakeiji
stvaraju nova znanja a zatim putem razlicitih sredstava komunikacije - medija, ova znanja

rasprostranjuju u okviru §ire javnosti.

Zajednice znanja smatraju se jednim od glavnih izvora inovacija u svakom od drus-
tvenih sektora. One cesto prelaze granice tradicionalnih organizacija (poslovne, istra-
zivacke i sl.). Pojedinci koji su povezani sa ,eksternim” zajednicama znanja i koji svoja
iskustva unose u organizacije u kojima rade ¢ine dodatnu vrednost te organizacije. Oblici
povezivanja u zajednice znanja mogu biti medijski podrzani, pa je stvaranje virtuelnih

zajednica znanja savremeni oblik socijalnih interakcija.

5. Citav niz novih vestina i sposobnosti kao dodatak stru¢nom znanju ¢ini ,,paket”
neophodan za potrebe ekonomije i Zivota u novom drustvu. To su pre svega: socijalne i

komunikacione vestine, sposobnost za samoucenje, samoobrazovanje, za timski rad: spo-
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sobnost prilagodavanja promenama - fleksibilnost, sposobnost kritickog misljenja, spo-
sobnost da se pronade i obradi informacija i sl. Takode, visok nivo medijske i informaticke

pismenosti prepoznat je kao pismenost novog - digitalnog doba.

Moze se zakljuciti da je sistemsko okruzenje u kome funkcionisu ustanove visokog
obrazovanja veoma slozeno i dinami¢no, da uvodenje strukturnih promena u samom na-
¢inu na koji je sistem organizovan kao i u pojedinacne ustanove, da osmisljavanje i pri-
mena konceptulanih okvira/alata za pracenje napretka mogu biti neke od mera kako bi se

njegova relevantnost opravdala.
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3. OSNOVNE ODLIKE SISTEMA VISOKOG OBRAZOVANJA U
SRBIJI

Sistem visokog obrazovanja u Republici Srbiji ureden je Zakonom o visokom obra-
zovanju kao i drugim op$tim podzakonskim aktima koji se donose u okviru ministar-
stva nadleznog za poslove unapredivanja visokog obrazovanja. Propisi se takode donose
i na nivou ustanova koji su uskladeni prema tzv. krovnim propisima (uredbe, pravilnici,
odluke i naredbe). Zakon o visokom obrazovanju donet je 2005. godine i nakon toga je
pretrpeo vise izmena i dopuna. Propisani su uslovi i nacin obavljanja delatnosti visokog

obrazovanja, finansiranje, kao i druga pitanja od znacaja za obavljanje ove delatnosti.

Poslove drzavne uprave u oblasti visokog obrazovanja obavlja Ministarstvo prosve-
te, nauke i tehnoloskog razvoja. Radi obezbedivanja razvoja i unapredenja kvaliteta vi-
sokog obrazovanja, osnovan je Nacionalni savet za visoko obrazovanje koji prati razvoj
visokog obrazovanja i uskladenost sa evropskim i medunarodnim standardima, predlaze
Ministarstvu prosvete, nauke i tehnoloskog mere razvoja prema odredenim segmentima

obrazovne politike.

Nacionalni savet za visoko obrazovanje obrazuje Komisiju za akreditaciju i proveru
kvaliteta, koja je nadlezna za obavljanje poslova akreditacije, provere kvaliteta visokos-
kolskih ustanova i jedinica u njihovom sastavu i vrednovanje studijskih programa. Vaznu
ulogu u sistemu visokoskolskog obrazovanja imaju Konferencija univerziteta i Konferen-
cija akademija strukovnih studija koje koordiniraju aktivnostima visokoskolskih ustano-
va. Radi ostvarivanja zajednickih interesa studenata osnivane su i Studentska konferencija
univerziteta i Studentska konferencija. U Republici Srbiji je aktivan Tim strucnjaka za
reformu visokog obrazovanja sa ciljem da se obezbedi ekspertiza u odredenim oblastima,
promovise i doprinese progresu u ostvarivanju Lisabonskih i Bolonjskih ciljeva u svetlu

nacionalnih potreba.

Visoko obrazovanje u Srbiji nije obavezno ali jeste dostupno za sve osobe koje su
prethodno stekle srednje obrazovanje. Propisima se garantuje pravednost u odnosu na
rasu, boju koze, pol, seksualnu orijentaciju, etni¢ko, nacionalno ili socijalno poreklo, jezik,
veroispovest, politicko ili drugo misljenje, status ste¢en rodenjem, postojanje senzornog

ili motornog hendikepa ili imovinsko stanje (Zakon o visokom obrazovanju, 2005).

54



Bez stecenog srednjeg obrazovanja za upis na studijske programe iz umetnickih
oblasti moze konkurisati i osoba bez ste¢enog srednjeg obrazovanja prema uslovima koji

su odredeni statutom visokoskolske ustanove.

Visoko obrazovanje ostvaruje se kroz akademske studije na kojima se izvodi aka-
demski studijski program za osposobljavanje studenata za razvoj i primenu naucnih,
stru¢nih i umetnickih dostignuca, kao i na strukovnim studijama na kojima se izvodi
strukovni studijski program za osposobljavanje studenata za primenu znanja i vestina po-

trebnih za ukljuc¢ivanje u radni proces.

Delatnost visokog obrazovanja obavljaja univerzitet, fakultet, umetnicka akademija,
u sastavu univerziteta, akademija strukovnih studija, visoka $kola i visoka skola strukov-
nih studija. Univerzitet, akademija strukovnih studija, visoka skola i visoka $kola strukov-
nih studija su samostalne visokoskolske ustanove. Visokoskolska ustanova stice sredstva
iz skolarine na osnovu odluke o visini $kolarine za studente koji placaju skolarinu, dok
se merila za utvrdivanje visine $kolarine utvrduju opstim aktom visokoskolske ustanove.
Visokoskolska ustanova ¢iji je osniva¢ Republika Srbija samostalno upravlja svojim sred-
stvima a stice ih iz razlicitih izvora i to pre svega od osnivaca, od $kolarina, od donacija
(poklona i zavestanja), zatim od sredstava kojima se finansira naucnoistrazivacki, umet-
nicki i stru¢ni rad, od naknada za komercijalne usluge, od projekata i ugovora u vezi sa

realizacijom nastave, istrazivanja i konsultantskih usluga i dr. (Univerzitet u Nisu, 2012).

Studije mogu biti studije prvog stepena u okviru kojih su osnovne akademske studi-
je i osnovne strukovne studije, zatim studije drugog stepena, odnosno master akademske
studije, specijalisticke stukovne studije i specijalisticke akademske studije i studije tre¢eg
stepena odnosno doktorske akademske studije. Studijski programi moraju biti akreditova-
ni u skladu sa odredbama Pravilnika o standardima i postupku za akreditaciju visokoskol-

skih ustanova i studijskih programa (,,S1. glasnik RS, br. 106/2006, 112/2008 i 70/2011).

Samostalna visokoskolska ustanova utvrduje broj studenata koji upisuje na svoje
studijske programe, a odluku o broju studenata za upis u prvu godinu studijskog pro-
grama koji se finansira iz budzeta (za visokoskolsku ustanovu ciji je osniva¢ Republika

Srbija), donosi Vlada Republike Srbije, po pribavljenom misljenju visokoskolskih ustano-
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va i Nacionalnog saveta za visoko obrazovanje (,,Sl. glasnik RS, br. 106/2006, 112/2008 i
70/2011).

U Srbiji je prisutan trend stalnog porasta broja studenata. Prema podacima UNES-
CO instituta za statisticke podatke istaknutim u vidu baze koja se azurira na internet stra-
nici te organizacije®, u Srbiji je po pitanju ukupnog obuhvata za ISCED nivoe 5 i 6 (koji
odgovaraju prvom i drugom ciklusu studija) zabelezen porast sa 48,7% u 2008. godini na

56,4% u 2013. godini.

Drugi izvori takode ukazuju na ovaj trend ali i na c¢injenicu da se mali broj stu-
dentata finansira iz budzeta. ,,Broj studenata upisanih na visokoskolske ustanove raste. U
$kolskoj 2013/2014. godini, prvi put u prvu godinu akademskih ili strukovnih studija je
upisano oko 62% od broja rodenih 1995. godine koji u toj $kolskoj godini stasavaju za upis
u visoko obrazovanje. Od tog broja, oko 49,5% se finansira sredstvima iz budzeta (a oko
50,5%) su samofinansirajuci studenti. Na drzavne fakultete upisano je oko 60% studenata
(od cega 63% na budzetu i 37% samofinansirajucih), na drzavne visoke $kole oko 24%
studenata (od cega 48% na budzetu i 52% samofinansirajucih). Na privatne fakultete upi-
sano je oko 13% studenata u Srbiji, a na privatne visoke 8kole oko 3% studenata. Od svih
studenata, svih nivoa i vrsta studija, ukupno 44,07% je finansirano iz budzeta Republike

Srbije” (Vlada Republike Srbije, 2014. str. 141).

U okviru Zakona o visokom obrazovanju definisani su slede¢i ciljevi visokog obra-

zovanja:

»1) prenosenje naucnih, stru¢nih i umetnickih znanja i vestina; 2) razvoj nauke i
unapredivanje umetnickog stvaralastva; 3) obezbedivanje nau¢nog, stru¢nog i umetnic-
kog podmlatka; 4) pruzanje mogucnosti pojedincima da pod jednakim uslovima steknu
visoko obrazovanje i da se obrazuju tokom ¢itavog Zivota; 5) bitno povecanje broja stanov-

nika sa visokim obrazovanjem” (Vlada Republike Srbije, 2005a, str. 1).

Ovako definisani ciljevi uti¢u na to da se iz vida izgubi uloga visokog obrazovanja u
nasem drustvu u celini, njegovo mesto u Evropskom obrazovnom prostoru kao i njegova
internacionalna dimenzija. Ne nudi se ni polaziste na osnovu koga bi se moglo razmisljati

o modelu njegove organizacije i razvoja kao i potrebnih izmena u skladu sa tim modelom.

®  Unesco Institute for Statistics, [Internet] Dostupno na http://goo.gl/FMLVPG [pristupano 14. novembra 2015].
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Stice se utisak da nema dovoljno kapaciteta za upravljanje sistemom onakvim kakav jeste
pa poseban izazov predstavlja realizacija novih politika poput politike otvorenih obrazov-
nih resursa, uvodenja digitalnog i onlajn ucenja kao i organizovanje masovnih otvorenih
obrazovnih kurseva. Debata o ciljevima visokog obrazovanja mora biti daleko $ira i te-
meljnija kako bi se odredio klju¢ni koncept na kome ono pociva kao i ustanovio nacional-
ni fokus koji bi npr. mogao biti stvaranje visoko kvalitetnog stru¢nog kadra sa definisanim

prioritetnim sektorima a u $irem smislu doprinos razvoju ljudskog i socijalnog kapitala.

Prenosenje naucnih, strucnih i umetnickih znanja i vestina, tacnije stvaranje podsti-
cajnog okruzenja za ucenje i sticanje znanja su aktivnosti koje se kroz nastavu i istrazivanja
realizuju u ustanovama visokog obrazovanja. To jeste jedan od klju¢nih zadataka ustanove
visokog obrazovanja kojim se doprinosi definisanom cilju ali ne moze se smatrati ciljem

vec aktivnostima koje vode ka realizaciji cilja.

Razvoj nauke i unapredivanje umetnickog stvaralastva takode nije primer dobro de-
finisanog cilja iz razloga $to se u okviru visokog obrazovanja kroz aktivnosti zaposlenih,
odnosno ucesce u istrazivackim projektima i realizaciju istrazivanja u odredenom stepenu
doprinosi razvoju nauke i unapredivanju umetnickog stvaraladtva na nacionalnom nivou
a Citav razvoj nauke i unapredivanje umetnickog stvaralastva zavisi i od drugih drustvenih
sektora (kultura, privreda) i drugih institucija i organizacija (instituti, nevladin sektor) a
najvise od nacionalne politike u ovoj oblasti. Primerenije bi bilo cilj iskazati kao doprinos
razvoju nauke i umetnickog stvaralastva u odabranim sektorima privrede i drustva na

nacionalnom, evropskom i medunarodnom nivou.

Obezbedivanje naucnog, strucnog i umetnickog podmlatka ukazuje na orijentaciju
ka samoodrzivosti tj. vodenje racuna o tome da se osiguraju budu¢i kadrovi koji ¢e raditi
na fakultetima. S obzirom da je razvoj kadrova jedan od preduslova za obezbedivanje
odrzivosti rada ustanove a nije cilj sam po sebi, kao i da je za odrzivost potreban pristup i
drugim resursima, bilo bi primerenije da je cilj formulisan u formi: obezbediti odrzivost

rada ustanova.

Pruzanje mogucnosti pojedincima da pod jednakim uslovima steknu visoko obrazova-
nje se moze protumaciti kao nastojanje da ustanova visokog obrazovanja neguje zadovlja-

vajudi stepen integriteta, odnosno da ne postoje manje ili vise privilegovani studenti kada
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su u pitanju uslovi studiranja. Ukoliko bi cilj visokog obrazovanja bio formulisan tako
da se ukaze na potrebu za jacanjem socijalne dimenzije visokog obrazovanja, postizanju
viseg stepena socijalne kohezije i postovanja principa pravednosti, onda se mora govori-
ti o kompenzatornoj funkciji visokog obrazovanja i aktivnostima kroz koje se umanjuju
nejednakosti na ulazu u sistem kao i tokom studiranja. Jedan od primera gde takva kom-
pezantorna funkcija postoji jesu posebne usluge univerziteta za studente sa hendikepom
koje se realizuju kroz pruzanje podrske za citanje, skeniranje i prebacivanje udzbenika u
audio i elektronski oblik za studente, podrsku u procesu prevodenja nastave na gestovni
jezik i dr.

PruzZanje mogucnosti pojedincima da se obrazuju tokom Citavog Zivota predstavlja
formulaciju cilja ali preusko definisanu. Razlog tome je sto je uloga visokog obrazovanja u
oblasti permanentnog obrazovanja najmanje ¢etvorostruka. Naime, ustanove visokog ob-
razovanja treba u svoje studijske programe da ugrade aktivnosti koje promovisu i podsticu
bolje razumevanje permanentnog obrazovanja kao osnovnog modela vodenja socijalne
politike u Evropskoj uniji i kod nas. Tokom studija potrebno je ste¢i odredene kompe-
tencije za §to bolje ucesce u obrazovanju tokom ¢itavog zivota, poput nekih od klju¢nih
kompetencija, uc¢enje ucenja, poznavanje stranih jezika i digitalne kompetencije. Ustanove
visokog obrazovanja treba da imaju kapacitet i resurse da analiziraju potrebe za perma-

nentnim obrazovanjem razlicitih grupa potencijalnih polaznika kao i za razvoj programa

obuke.

Bitno povecanje broja stanovnika sa visokim obrazovanjem ne bi trebalo predstavljati
kao cilj visokog obrazovanja ve¢ kao nacionalni cilj uspostavljen prilikom vodenja soci-
jalne i obrazovne politike koji govori o vaznosti udela visoko-obrazovanih u populaciji.
Ukoliko je to shvaceno kao nacionalni cilj, onda mora da usledi i odgovarajuca podrska
sa nacionalnog nivoa kako bi taj cilj bio realizovan. Cilj visokog obrazovanja bi trebalo da
stavi fokus na kvalitet i merljivost rezultata rada putem definisanih indikatora. Takode,
pitanje konkurentnosti visokog obrazovanja u odnosu na druge sisteme visokog obrazo-
vanja a posebno na one koje se smatraju oazama elitnog obrazovanja jos uvek predstavlja

izazov za nacionalni sistem.

Sama ¢injenica da u krovnom propisu ciljevima nije posve¢ena dovoljna paznja kao

i da je izostala Sira debata o najvaznijem i vode¢em konceptu - na osnovu koga i treba
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dalje raditi na strateSkom planiranju — govori u prilog tezi da je sistem ve¢ dugo vremena
na auto pilotu i da je na polju obrazovne politike u sferi visokog obrazovanja potrebno

znacajno jacanje upravljackih kapaciteta.

Opredeljenje da se ustanove visokog obrazovanja bave strateSkim planiranjem po-
stojalo je i u prethodnoj deceniji i to pre donosenja strategije. Prema Zakonu o visokom
obrazovanju (Zakon o visokom obrazovanju, 2005) stratesko planiranje je predvideno da
se odvija u okviru nadleznosti univerziteta. U ¢lanu 48. definise se integrativna funkcija
univerziteta i drugih samostalnih visokoskolskih ustanova. Ova funkcija univerziteta je
uvedena Zakonom o visokom obrazovanju iz 2005. godine. Tekst u ¢lanu 48. Zakona o
visokom obrazovanju glasi: ”Statutom visokoskolske ustanove, aktom o osnivanju viso-
koskolske jedinice i opstim aktima visokoskolske jedinice utvrduju se ovlad¢enja i nacin
upravljanja koji obezbeduju jedinstvenu i uskladenu delatnost visokoskolske ustanove.
Univerzitet integrise funkcije svih ustanova i jedinica u svom sastavu, a posebno fakulte-
ta, tako $to sprovodi jedinstvenu politiku ciji je cilj stalno unapredenje kvaliteta nastave,
usavrSavanje naucnoistrazivackog rada i umetnickog stvaralastva. Radi ostvarenja ciljeva

iz stava 2. ovog ¢lana, univerzitet, odnosno akademija strukovnih studija, posebno ima

nadleZnosti u sledeéim oblastima:

1) ,utvrdivanje jedinstvenih standarda rada sluzbi i servisa i jedinstvenih standarda

za formiranje baze podataka svih jedinica;

2) stratesko planiranje, itd” (Zakon o visokom obrazovanju, 2005, str. 25). Ova
odredba je zadrzana u svim kasnijim verzijama zakona do poslednjih izmena

vrienih tokom 2014. godine.

Sa druge strane, jo$ uvek se intenzivno radi na stvaranju preduslova za merenje ucin-
ka i pracenje razvoja visokog obrazovanja koje bi se baziralo i na kvantitativnim podacima
kroz izgradnju jedinstvenog informacionog sistema za oblast visokog obrazovanja. Deo
aktivnosti koje realizuje Rac¢unarski centar Univerziteta u Beogradu a koji se odnosi na

odrzavanje i unapredenje informacionog sistema Univerziteta odslikava te napore:

o ,U aprilu 2014. je definisan skup podataka koje je potrebno prikupljati o rangira-
nim kandidatima, upisanim studentima, nastavnicima i nenastavnom osoblju, koji

je prosleden Senatu. Senat je usvojio predlozenu proceduru.
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o Prikupljene su rang liste sa prijemnih ispita za upis na osnovne studije sa svih fakul-
teta univerziteta za sve raspisane studijske programe, kao i rang liste sa prijemnih

ispita za upis na drugi i treci stepen studija.

o Prikupljanje podataka o upisima studenata je nastavljeno prema ranijim zahtevima
rektorata. Prikupljeni su podaci o oko 91.000 aktivnih studenata na svim nivoima
studija, $to predstavlja oko 98% svih aktivnih studenata. Fakulteti dostavljaju iz-
medu 89% i 100% trazenih obaveznih podataka. Na osnovu prikupljenih podataka

generisani su izvestaji za potrebe Rektorata i drugih korisnika.

o Uradena je analiza prikupljenih podataka o rang listama i upisanim studentima. Ge-
nerisani su detaljni izvestaji po institucijama i studijskim programima za 1. stepen
studija, a nakon zavrenog upisa na 2. i 3. stepen, pocetkom 2015. bi¢e generisani i
odgovarajudi izvestaji. Napravljen je plan za upis u 2015/16 skolsku godinu koji bi

trebalo da olaksa kontrolu, ukrstanje i analizu podataka.

« Redovno se prikupljaju podaci o nastavnicima, na osnovu zahteva Senata. Fakulteti

dostavljaju izmedu 73% i 100% trazenih obaveznih podataka.

» Zapoceto je prikupljanje podataka o nenastavnom osoblju. Dopunjen je model po-
dataka, implementiran je odgovarajuci softver na strani servera i na strani klijenta.
Omogucena je rudimentarna evidencija i slanje podataka i fakultetima koji nemaju

ove podatke u informacionom sistemu.

» Zapoceto je automatsko slanje podataka nadleznom Ministarstvu o studijskim pro-

gramima, nastavnicima i studentima.

 Zapoceta je administracija informacionog sistema nadleznog Ministarstva za potre-

be prikupljanja podataka o visokoskolskom obrazovanju u Rapublici Srbiji.

» Dopunjeno je dinamic¢ko rangiranje fakulteta na osnovu poslatih podataka o rang
listama, aktivnim studentima, nastavnicima i nenastavnom osoblju, sto je doprinelo
prikupljanju vece koli¢ine kao i ve¢em kvalitetu podataka” (Rac¢unarski centar Uni-

verziteta u Beogradu, 2015).

Pracenje rezultata koji se baziraju na definisanim ciljevima osnovne su informacije

koje vode poboljsanju ucinka. Ukoliko te informacije nedostaju ili nisu lako dostupne i
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pregledne proces unapredivanja bilo kog procesa je otezan i tako se ne pomaze ustano-
vi da postane konkurentnija odnosno da na adekvatan nacin izade u susret potrebama
pojedinca i drustva u celini. Podaci treba na prvom mestu da posluze u kontinuiranim
naporima da se urade analize i izvr$i evaluacija odredenih segmenata rada ustanove pa
je stoga potrebno posvetiti dodatnu paznju tome $ta se meri i koji su to klju¢ni segmenti

poslovanja koje je potrebno stalno pratiti.

Svrha, ciljevi, pravci, instrumenti i mehanizami razvoja visokog obrazovanja u Srbiji
definisani su u stratesSkom dokumentu ,,Strategija razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020.
godine” koja se bavi pravcima razvoja celokupnog sistema obrazovanja kao i perspekti-
vom celozivotnog ucenja (Vlada Republike Srbije, 2012). Strategiju je Vlada Srbije usvojila
2012. godine a akcioni planovi su doneseni 2015. godine. Njena izrada je organizovana u
vidu projekta sa definisanim zadacima, metodologijom, vremenskim okvirom, radnim
grupama i timovima. To je prvi pokusaj u modernoj istoriji Srbije da se reformi obrazo-
vanja pride na $to sveobuhvatniji nacin, sa dugoro¢nim uvidom u potrebe za reformama
i namerom da se implikacije tih reformi prate. Prilikom izrade ovog dokumenta u stra-
tesko razmatranje prvi put je ukljuceno i visoko obrazovanje sto nije bio slucaj sa slicnim
dokumentima u proteklih petnaest godina. Obrazovanje se u ovoj publikaciji posmatra sa
stanovista njegove misije i funkcije prema spoljnjem svetu u kome funkcionise i radi koga

postoji. Namera je bila i da se u rasprave o strategiji ukljuci $to $ira strucna i opsta javnost.

Utvrdeni su klju¢ni ciljevi dugoro¢nog razvoja obrazovanja koji se odnose i na oblast

visokog obrazovanja:

1. ,Povecanje kvaliteta procesa i ishoda obrazovanja do maksimalno dostiznog ni-

voa — nivoa koji proisti¢e iz ukupnih nau¢nih saznanja i ugledne obrazovne prakse.

2. Povecanje obuhvata stanovnistva Srbije na svim obrazovnim nivoima od preds-

kolskog vaspitanja i obrazovanja do stvaranja uslova za celozivotno ucenje.

3. Dostizanje i odrzavanje relevantnosti obrazovanja tako sto ¢e se struktura sistema
obrazovanja usaglasiti sa neposrednim i razvojnim potrebama pojedinaca, ekonomskog,

kulturnog, istrazivackog, obrazovnog, javnog, administrativnog i drugih sistema.
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4. Povecanje efikasnosti upotrebe resursa obrazovanja, odnosno zavrsetak obrazo-
vanja u predvidenom roku, sa minimalnim produzetkom trajanja i smanjenim napusta-

njem $kolovanja” (Vlada Republike Srbije, 2012, str. 19).

Nacionalni strateski ciljevi u oblasti visokog obrazovanja formulisani su ukratko na

sledeéi nacin:

« ,Upisuje se u visoko obrazovanje: najmanje 40% onih koji su zavrsili cetvorogodis-
nje srednje stru¢ne $kole (15% kohorte) i 95% onih koji su zavrsili gimnazije (35%
kohorte). Ukupno upisuje institucije visokog obrazovanja najmanje 50% kohorte;

prema procenama, najverovatnije 55% kohorte.

 Pod pretpostavkom da 70% upisanih zavrsi visoko obrazovanje (strukovne ili osnov-
ne akademske studije), u roku ili s jednom godinom kasnjenja, ucescée visokoobra-

zovanih u ovoj kohorti iznosilo bi najverovatnije 38,5%.

» Oko 50% studenata koji zavr$e osnovne akademske studije nastavlja $kolovanje na
master akademskim studijama. Najmanje 10% studenta koji zavrse master akadem-

ske studije nastavlja studiranje na doktorskim studijama.

» Minimalno 60% studenata doktorskih studija zavr§ava studije u vremenu njihovog
trajanja tako da godi$nje najmanje 200 doktoranata na milion stanovnika zavrsi stu-
dije u predvidenom roku. Najmanje 10% studijskih programa doktorskih studija

zajednicki su s inostranim univerzitetima.

« Najmanje 7% odraslih u Republici Srbiji obuhvaceno je nekim od programa obrazo-

vanja odraslih” (Vlada Republike Srbije, 2012, str. 21).

Reforme u oblasti visokog obrazovanja procenjene su ujedno i kao najslozenije sto je
opisano u tekstu Strategije na sledeci nacin: ,,Razvoj visokog obrazovanja u celini, poseb-
no akademskih osnovnih i master studija, nalazi se pred velikim brojem izazova jer su ove
studije (a) od najveceg znacaja za razvoj Srbije zasnovan na znanju, (b) sa nezadovoljava-
ju¢im tekucéim stanjem koje reflektuje sopstvene slabosti i slabosti svih nivoa prethodnog
obrazovanja, (v) opterecene ozbiljnim negativnim posledicama neregulisanog trzista vi-
sokog obrazovanja i nezainteresovanog drzavnog administriranja, (g) pod uticajem neza-

poslenosti mlade generacije koja stimuli$e na veci upis studija sa slabim ambicijama da se
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studiranje zavrsi u prihvatljivom roku a, pri svemu tome, (g) visoko obrazovanje je upu-
¢eno na harmonizaciju sa evropskim prostorom visokog obrazovanja” (Vlada Republike

Srbije, 2012, str. 25).

Osim toga, koncept kvaliteta postaje sve vazniji stub u kontinuiranom procesu una-
predivanja rada u ustanovama visokog obrazovanja. Bolonjski proces je vezan i za procese

osiguranja kvaliteta $to postaje stalni zahtev za sve ustanove.

S obzirom da su ustanove izlozene stalnim promenama one treba da budu zain-
teresovane da uspostave dinamicne sisteme internog osiguranja kvaliteta koji pouzdano
podsti¢u unapredivanje. Radi se o posebno uspostavljenoj kulturi kvaliteta koja treba da
bude zasnovana na prilikama za smislenim razmenama ideja tokom redovne, otvorene i
demokratske diskusije. Pojedine ustanove takve diskusije organizuju u vidu konferencija,
simpozijuma i savetovanja. Takode, odredeni metodoloski zasnovani (strukturirani) in-
strumenti koji mogu pomoc¢i odrzanju takve kulture i mogu olaksati rad ustanova. Jasna

strategija sa jedne strane i definisani indikatori sa druge mogu pomoc¢i i da se slozen rad

Neka od razvojnih opredeljenja i mera koje se navode u strategiji su i da svi univer-
ziteti treba da potpuno integri$u svoje funkcije u domenu strateskog planiranja; donosenja
studijskih programa; obezbedenje i kontrola kvaliteta i drugih oblasti. Takode, navodi se
da je potrebno podrzati vece koris¢enje elektronskog ucenja, kroz razvoj studijskih pro-
grama koji se izvode paralelno (u klasicnom obliku i kao studije na daljinu) i studijskih
programa koji se realizuju samo kao studije na daljinu (on-line studije) (Vlada Republike

Srbije, 2012).

Paradoksalno, stratesko opredeljenje da se uveca udeo studija na daljinu u isto vre-
me otezano je odredenim odredbama zakona i odlikama akreditacione procedure npr.
time Sto se, izmedu ostalog ogranicava broj studenata koji studiraju na daljinu na 30% od

ukupnog broja upisanih studenata.

Postoje elementi Zakona o visokom obrazovanju koje je potrebno unaprediti kako
bi se stvorili odgovarajuci preduslovi za razvoj studija na daljinu. U ¢lanu 81. Zakona o

visokom obrazovanju u kom se definiSe organizacija nastave navodi se da: ,Visokoskolska
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ustanova duzna je da organizuje predavanja i druge oblike nastave za sve studente, izuzev

kod ostvarivanja studijskog programa na daljinu” (Zakon o visokom obrazovanju, 2005).

Organizacija predavanja i drugih oblika nastave treba da podrazumeva organizova-
nje nastave za sve studente, bilo da oni dolaze u ustanovu ili studiraju na daljinu. Jedina
razlika izmedu ova dva pristupa organizaciji nastave je $to kod studija na daljinu jedan

deo ili nastava u celini biva medijski posredovana — najc¢esce u onlajn okruzenju.

Pored polaganja ispita u sedistu visokoskolske ustanove, polaganje ispita za studente
koji studiraju na daljinu treba da bude omoguceno u centrima za ispite koji mogu biti van
sedista visokoskolske ustanove i kroz slozene IKT zasnovane sisteme - kao $to je praksa u

razvijenim zemljama.

U ¢lanu 90. Zakona o visokom obrazovanju navodi se sledece: ,,Ispit je jedinstven
i polaze se usmeno, pismeno, odnosno prakti¢no. Ispit se polaze u sedistu visokoskolske
ustanove, odnosno u objektima navedenim u dozvoli za rad. Odredba stava 2. ovog ¢lana

odnosi se i na izvodenje studijskog programa na daljinu.”

S obzirom da se najve¢i udeo medunarodne trgovine obrazovnim uslugama u obla-
sti visokog obrazovanja odvija na daljinu a radi povecanja konkurentnosti nasih univer-

ziteta vazno je da se dozvoli da se ispiti organizuju van sedi$ta ustanove (Daniel, 1999).

Prema iskustvima razvijenih zemalja ispit za studente koji studiraju na daljinu se

moze organizovati:
+ u sedi$tu ustanove,
« ucentru van sediSta ustanove koji je ustanova osnovala u nekom drugom mestu,

+ u partnerskoj ustanovi u inostranstvu sa kojom je potpisan ugovor o saradnji u ko-

me su definisane uloge i odgovornosti u vezi organizovanja i polaganja ispita,

« u onlajn okruzenju ukoliko su ispunjeni svi tehnicki i organizacioni uslovi za kon-
trolu ispravnosti polaganja ispita (video zapis, primena softvera za kontrolu ra¢una-

ra studenta).

Postoje i elementi postupka za akreditaciju koje je potrebno unaprediti. Odredbu o
ogranicenju broja studenata na daljinu, datu Uputstvom za pripremu materijala za akre-

ditaciju studijskog programa koji se realizuje ucenjem na daljinu, treba izmeniti. Postoji
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ogranicenje broja studenata na daljinu u odnosu na ukupan broj studenata na visokos-
kolskoj ustanovi, predvideno Uputstvom za pripremu materijala za akreditaciju studij-
skog programa koji se realizuje uc¢enjem na daljinu datom od strane Nacionalnog saveta
za pripremu dokumentacije za DLS od 21. maja 2009. g. (KAPK, Uputstvo za pripremu

dokumentacije za akreditaciju studijskog programa koji se realizuje u¢enjem na daljinu).

Prema datom Uputstvu na 30% studenata na daljinu od ukupnog broja studenata

koji studiraju u ustanovi predstavlja resenje za koje ne postoji nikakava argumentacija.

Na ovaj nacin se nasim univerzitetima onemogucava da budu konkurentni i ne do-
prinosi se osiguranju kvaliteta visokoskolskog obrazovanja. Kod realizacije obrazovanja
na daljinu, u svetu je praksa da se broj studenata na daljinu nikada ne utvrduje prema bro-
ju studenata koji studiraju u ustanovi ve¢ se paznja usmerava na druge elemente kojima

se obezbeduje kvalitet.

Sa druge strane u obrazovanju na daljinu vazi princip ekonomije obima pa se veci
broz studenata na duzi vremenski period isplati svakoj ustanovi koja ulaze sredstva u ovu
oblast. Otvoreni univerziteti i univerziteti koji rade u dvostrukom modalitetu upisuju ve-
liki broj studenata na daljinu pod uslovom da imaju odgovarajuce kadrovske i infrastruk-

turne kapacitete.

S obzirom da u svetu postoji mnogo otvorenih univerziteta i virtuelnih univerziteta
koji imaju samo studente na daljinu i nemaju studente koji studiraju u ustanovi (Otvoreni
univerzitet, Velika Britanija; Fern univerzitet, Nemacka) jasno je da se njihov broj nije

odredivao prema broju onih koji studiraju u ustanovi.

Stoga, ovu odredbu treba ukinuti jer je drugim uslovima za akreditaciju predvideno
ogranicenje studenata na daljinu, odnosno definisan broj studenata prema broju nastav-

nika.

Studijski programi na daljinu predstavljaju dokazanu strategiju za univerzitete i
fakultete za proSirivanje kapaciteta i upisivanje veceg broja studenata, ulaska na druga
trzista i obezbedivanje rasta (Alstete & Beutell, 2004). Na taj nacin izlazi se u susret potre-
bama onih studenata koji zabog razli¢itih barijera (vremenskih, prostornih, ekonomskih)
ne bi bili u moguénosti da studiraju (Séepanovi¢, Marjanovié, Radisi¢, 2016). Za akadem-

ske institucije koje se suocavaju sa padom upisa i nedostatkom resursa na tradicionalnim
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studijskim programima koji se izvode u univerziterskom prostoru to moze biti resenje za

povecanje atraktivnosti ponude (Alstete & Beutell, 2004).

U Republici Srbiji realizacija programa ucenjem na daljinu regulisana je: posebnim
standardom 12 (Pravilnik o standardima i postupku za akreditaciju visoko$kolskih usta-
nova i studijskih programa, ,,Sluzbeni glasnik RS”, br. 106/2006, 112/2008), uputstvom za
pripremu materijala (KAPK, Uputstvo za pripremu dokumentacije za akreditaciju studij-
skog programa koji se realizuje u¢enjem na daljinu), i recenzentskim obrascem (KAPK,
Uputstva recenzentu za procenu ispunjenosti standarda za akreditaciju studijskih progra-
ma prvog i drugog nivoa visokog obrazovanja). Standard 12 je standard posvecen oceni
kvaliteta studijskog programa koji se realizuju u¢enjem na daljinu. U okviru ovog standar-
da procenjuje se program, nacin ocenjivanja i napredovanja studenata, nastavno osoblje i

resursi potrebni za izvodenje nastave na daljinu.

U Republici Srbiji je poc¢etkom 2016. godine bilo registrovano 42 studijska progra-
ma akreditovana na daljinu od kojih je 14 na drzavnim, a 28 na privatnim visokoskolskim
ustanovama (KAPK, 2015). U poredenju sa prethodne dve godine belezi se znacajan rast
(83% u odnosu na 2014. godinu; 23% u odnosu na 2015. godinu). Detaljan prikaz akredi-
tovanih studijskih programa na daljinu u prethodne tri godine prikazan je u Tabeli 1. Ipak,
ukoliko se uzme u obzir da se u sistemu viskog obrazovanja Republike Srbije nalazi 100
akreditovanih fakulteta i univerziteta (Ministarstvo prosvete, nauke i tehnoloskog razvo-
ja, 2014) sa ukupno 2275 akreditovanih studijskih programa, udeo akreditovanih studij-
skih programa na daljinu (broj akreditovanih studijskih programa na daljinu/ukupan broj

akreditovanih studijskih progama) iznosi 1,85% (S¢epanovi¢, Marjanovi¢, Radigi¢, 2016).

Tabela 1 - Broj akreditovanih studijskih programa na daljinu u periodu od 2014-2016

Broj akreditovanih studijski programa na daljinu
Godina 2014 2015 2016
Drzavni 8 11 14
Privatni 15 23 28
Ukupno 23 34 42
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U odnosu na prirodu osnivaca, privatne visokoskolske ustanove beleze konstantno
ve(i broj akreditovanih studijskih programa (u proseku je 50% vise akreditovanih studij-

skih programa na daljinu na privatnim u odnosu na drzavne visokogkolske ustanove).

Studijski programi na daljinu su akreditovani u tri nauc¢na polja. Trenutno u Republi-
ci Srbiji postoji 11 akreditovanih studijskih programa na daljinu u tehni¢ko-tehnoloskim
(TT) naukama, 28 u drustveno-humanistickim (DH) naukama i 3 u interdisciplinarnim,
multidisciplinarnim i transdisciplinarnim (IMT) naukama. Znacajan rast je zabeleZen na
drzavnim visokoskolskim ustanovama u DH polju, sa 0 na 2 i sa 2 na 6 u 2015. godini i
2016. godini, respektivno. Detaljan prikaz akreditovanih studijskih programa na daljinu
po nau¢nim poljima i prirodi osnivaca u prethodne tri godine prikazan je u Tabeli 2. Od
toga 30 akreditovanih studijskih programa na daljinu sprovodi se na akademskim i 12 na

strukovnim studijama (S¢epanovi¢, Marjanovi¢, Radisi¢, 2016).

Tabela 2 - Broj akreditovanih studijskih programa na daljinu po nau¢nom polju u periodu od

2014-2016.
TT DH IMT
Godina 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016
Drzavni 8 9 8 0 2 6 0 0 0
Privatni 7 8 3 8 14 22 0 1 3
Ukupno 15 17 11 8 16 28 0 1 3

Od ukupno 1520 akreditovanih mesta za upis u prvu godinu studijskih programa
koji se realizuju na daljinu, 590 mesta je akreditovano na drzavnim visokoskolskim usta-
novama dok je na privatnim 930 mesta (Tabela 3).

Tabela 3 - Broj akreditovanih mesta (prva godina) na studijskim programima na daljinu u

periodu od 2014-2016

Akademske studije Strukovne studije Ukupno
Godina 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016
Drzavni 136 156 154 192 272 436 328 428 590
Privatni 780 711 799 80 230 131 860 941 930
Ukupno 916 867 953 272 502 567 1188 1369 1520

Ukoliko ipak uzmemo u obzir da se u Republici Srbiji na svim visokoskolskim usta-

novama moze upisati na prvu godinu studija 119.081 student (KAPK, 2015) dolazi se do
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zakljucka da udeo broja studenata na akreditovanim studijskim programima na daljinu
(broj studenata na akreditovanim studijskim programima na daljinu/ukupan broj stude-
nata na akreditovanim studijskim programima) iznosi samo 1,28% (S¢epanovi¢, Marja-

novié, Radisié, 2016).

3.1. Finansiranje

Model finansiranja visokog obrazovanja jo$ uvek je predmet debate u mnogim ze-
mljama. Pronalazenje pravog balansa izmedu ulaganja u visoko obrazovanje na nacin da
se poveca njegova dostupnost studentima iz svih socijalnih grupa a da se zadrzi kvali-
tet zahteva kontinuiran angazman, narocito u svetlu ekonomske krize. Prema izvestaju
Evropskog parlamenta (Katsarova, 2015) u zemljama Evropske unije, visoko obrazovanje
se smatra javnim dobrom i u principu je dostupno bez nadoknade ili uz mali trosak dok
u SAD vlada drugaciji pristup gde studenti pla¢aju znacajne sume novca za svoje visoko
obrazovanje. Omasovljavanje visokog obrazovanja je skupo za mnoge drzave pa stoga pre-
ovladuje meSovito finansiranje sa ¢itavim spektrom razli¢itih modela finansiranja i razli-

¢itih izvora finansiranja.

Na globalnom nivou primetan je trend povecanja udela finansiranja visokog obra-
zovanja iz privatnih izvora. U izvestaju OECD-a navodi se da je ,udeo javnog u odnosu
na privatno finansiranje u zemljama OECD-a u proseku opadao sa 78% koliko je iznosio
1995. godine na 77% koliko je bio u 2000-toj godini, zatim na 73% koliko je bio u 2005.
godini. Nivo udela od 73% se zadrzao i 2009. godine. Trend smanjenja udela javnog u
odnosu na privatno finansiranje je viSe prisutan u zemljama koje nisu evropske, koje odli-
kuju visoke $kolarine ali i aktivno uces¢e kompanija u obezbedivanju grantova za njihovo

finansiranje“ (OECD, 2012, str. 249).

Zahvaljuju¢i ukljucivanju Srbije u istrazivanje i podacima iz publikacije ,,Opservato-
rija javnog finansiranja’, Evropske asocijacije univerziteta (EUA) u 2014. godini, moze se
ste¢i uvid u udeo javnog finansiranja u nasoj zemlji u odnosu na ostalih 27 zemalja koje su
obuhvacene studijom. Podatke za Srbiju je prvi put dostavila Konferencija univerziteta Sr-
bije za period od 2008. do 2014. godine. ,,Uzimaju¢i u obzir inflaciju, broj zemalja koje su
smanjile finansiranje za vi$e od 5% je dvostruko veci od broja zemalja koje su ga povecale

u odnosu od (12 do 6). Samo u Cetiri sistema je nivo investicija ostao na nivou od 2008.
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godine (u okviru raspona +/-5%). S obzirom da je inflacija bila visoka i stalna u nekim
sistemima nominalno povecanje finansiranja je zapravo pad u realnom iznosu. Najek-
stremniji je primer Srbija gde 32% nominalnog povecanja finansiranja od 2008. zapravo
predstavlja pad od 10% kada se uzme u obzir inflacija” (European University Association,

2014, str.10).

Promene izazvane finansijskom krizom, rastu¢i pritisak za uvodenje trzisnih meha-
nizama u sistem kroz skolarine, uspostavljanje te$nje saradnje sa privredom, uklju¢ivanje
obrazovanja u medunarodne trgovinske ugovore i rastuca privatizacija ustanova visokog
obrazovanja na globalnom nivou - doprinose povecanju nestabilnosti za njihovo poslova-
nje. Nestabilnost, neizvesnost i kontinuirana debata o mestu i ulozi visokog obrazovanja u

savremenim drustvima oteZavaju njegovo pozicioniranje i razvoj.

U takvim okolnostima povecava se i slozenost vodenja obrazovne politike koja je
podlozna promenama usled periodi¢nih promena u dominaciji razlicitih sistema vredno-
sti. Ustanove, usled takvih okolnosti i viSestrukih izvora finansiranja ostavljene su da se
same opredele koje vrednosti i ciljeve ¢e prvenstveno negovati: da li one koji proizlaze iz
vrednosti op$teg interesa ili one koji proizlaze iz interesa sve vece komercijalizacije. Sve u
svemu, ustanove moraju jacati svoje upravljacke kapacitete kako bi osigurale finansijsku
odrzivost. Dakle, potreba za znanjima iz oblasti strateSkog planiranja i efikasnih modela
implementacije planova i projekata kao i upravljanja finansijama i ljudskim resursima se

povecava.

U ¢lanu 14 Svetske deklaracije o visokom obrazovanju, koji se odnosi na finansiranje
visokog obrazovanja kao javnog dobra navodi se da se finansiranje visokog obrazovanja
bazira na javnim i privatnim izvorima. Uloga drzave po tom pitanju ostaje klju¢na. Navo-
di se da diversifikacija izvora finansiranja odslikava podrsku koju drustvo pruza visokom
obrazovanju i mora dalje biti ojacana kako bi se visoko obrazovanje razvijalo, povecala
njegova efikasnost i odrzao kvalitet i relevantnost. Ulaganje javnih sredstava za visoko ob-
razovanje i istrazivanje ostaje klju¢no kako bi se osigurao balans u njegovim obrazovnim

postignuc¢ima i socijalne uloge (UNESCO, 1998).
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Dakle, opsti je stav da korist od visokog obrazovanja imaju i drustvo ($to pokazuju
socioloske analize) i pojedinac¢ni korisnici usluga (§to pokazuju ekonomske analize) pa se

podeljena odgovornost kod izdvajanja troskova za visoko obrazovanje smatra legitimnim.

Povecanje udela javnog finansiranja za visoko obrazovanje radi pove¢anja dostupno-
sti i jacanja socijalne dimenzije visokog obrazovanja ima svoju potporu u vidu visestrukih
koristi. Visi nivo obrazovanja celokupne populacije pretpostavlja: bolje zdravstveno stanje
populacije, nizu stopu kriminala, bolju pripremljenost za uc¢esce na trzistu rada, bolju so-
cijalnu koheziju, ukupnu socijalnu i ekonomsku dobit. Ipak, adekvatno javno finansiranje
mogu da priuste samo drzave jakih ekonomija, mada ideologija slobodnog trzista preo-
vladava i u nekim od njih. Na primer, u Sjedinjenim Americkim Drzavama broj profitnih

ustanova je u porastu, narocito u oblasti onlajn obrazovanja (Lawton et al., 2013).

3.2. Kvalitet nastave i istrazivanja

Kvalitet nastave i u¢enja je presudan faktor za sticanje klju¢nih kompetencija i struc-
nih znanja, za sve one koji studiraju ili planiraju da studiraju, koji ¢e im omoguciti povolj-
nu poziciju na trzistu rada i ve¢u spremnost za $iri drustveni angazman. Dobra nastava
i stvaranje podsticajnog okruzenja za ucenje zavise od motivisanog, posvec¢enog i kom-
petentnog nastavnika. Za sektor visokog obrazovanja, upravljanje ljudskim resursima i
profesionalizacija kadrova u pravcu unapredivanja njihovih nastavnickih kompetencija
jos uvek predstavljaju izazov za nacionalnu ali i $iru evropsku obrazovnu politiku. U izve-
$taju Grupe visokih zvani¢nika za modernizaciju visokog obrazovanja, koja je pripremana
za Evropsku komisiju polazi se od stava da je nastava visoko prioritetna obaveza ustanove
prema studentima. Neka od osnovnih polazista/stavova iznetih u izvestaju su: aktivno
ucesce studenata je kljucno za upravljanje, izradu kurikuluma, razvoj i procenjivanje, osi-
guranja kvaliteta i procedure revizije; davanje veceg znacaja istrazivanjima nad nastavom
u sistemu nagradivanja i napredovanja treba da se redefinise; akademsko osoblje nije za-
posleno samo da bi drzalo nastavu nego da bi ta nastava bila kvalitetna i u skladu sa vi-
sokim profesionalnim standardima (High Level Group on the Modernisation of Higher

Education, 2013).

U savremenom visokom obrazovanju, ocekivanja prema nastavnom kadru su sve

veca dok je u svetlu ekonomske krize i smanjenih iznosa u javnim fondovima, stabilnih
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finansijskih podsticaja sve manje, pa ulaganje u razvoj mora biti takvo da povracaj od
ulozenog bude maksimalan. Od ustanova se ocekuje da omoguce profesionalni razvoj
zaposlenih, ne samo u oblasti stru¢nog predmeta ve¢ i u oblastima koje ¢e ga izgraditi
kao profesionalnog nastavnika. Stoga vise paznje treba posvetiti novim pedagoskim mo-
delima koji vode ka diversifikovanoj nastavi, interdisciplinarnosti, integrisanom ucenju,

dubokom ucenju, itd.

»Misija visokog obrazovanja ostaje ista bez obzira o kojoj eri se radi i kakva je in-
stitucija a to je da omoguc¢i ljudima da uce. Medutim, pedagoski modeli kreirani za male
institucije koje su negovale elitu, sada se nalaze pod pritiskom da se adaptiraju za Sirok
spektar potreba veceg broja polaznika, za diferenciranje nastave i specijalizaciju u okviru
visokog obrazovanja, za nove oblike organizovanja nastave putem tehnologije kao i za ve-
like promene u nauci, tehnolgiji, medicini, drustvenim i politickim naukama, trzistu rada
i jacanju demokratskih nacela, civilnog drustva i ljudskih prava” (High Level Group on the

Modernisation of Higher Education, 2013, str.12).

Osim toga da realizuje kvalitetnu nastavu, od nastavnika u visokom obrazovanju
ocekuje se i da aktivno ucestvuje u razvoju nauke. Istrazivanje i nastava nisu sukobljeni
ve( je veza takva da bez pristupa savremenim nau¢nim saznanjima nastava ne bi mogla
biti kvalitetna. Dobro istrazivanje unapreduje ljudsko znanje a dobra nastava ga produ-
bljuje i postavlja temelje za novu generaciju istrazivaca, inovatora, odgovornih i moralnih

gradana, spremih da uce tokom ¢itavog zivota.

Sistem naucnoistrazivacke delatnosti je ureden Zakonom o naucnoistrazivackoj
delatnosti (Vlada Republike Srbije, 2005b) kojim se izmedu ostalog ureduje planiranje
i ostvarivanje opsteg interesa u naucnoistrazivackoj delatnosti, obezbedivanje kvaliteta
naucno-istrazivackog rada i razvoja naucnoistrazivacke delatnosti, opsta nacela osniva-
nja, organizacije i upravljanje organizacijama koje obavljaju ovu delatnost, sticanje zvanja

istrazivaca, finansiranje programa od opsteg interesa, itd.

Pravilnikom koji je doneo Nacionalni savet za naucni i tehnoloski razvoj 2008. go-
dine ureden je postupak i nacin vrednovanja, i kvantitativno iskazivanje naucnoistrazi-
vackih rezultata istrazivaca $to ¢ini oslonac za istrazivacki rad svim ustanovama visokog

obrazovanja i njihovim zaposlenima.

71



U digitalnoj eri, nastavnik dobija novo zaduzenje - da kontinuirano nadograduje
postojece nastavnicke kompetencije onim vestinama i znanjima koja ¢e mu omogucditi da

organizuje nastavu u onlajn sferi.

3.3. Alati za organizovanje nastave u onlajn i digitalnom okruzenju

Relativno kratka istorija i veoma dinamican razvoj elektronskog ucenja dozvoljavaju
nam da na vi$e nacina grupiSemo alate (softverske aplikacije i veb servise) koji se mogu
koristiti za potrebe obrazovanja. Prema kriterijumu namene, oni mogu biti: a) osnovni
alati koji su ujedno i alati $iroke primene, b) specifi¢ni alati koji su nasli primenu u obra-
zovanju i ¢) alati namenski dizajnirani za potrebe obrazovanja. U prvu grupu spadaju na
primer programi za obradu teksta (MS Word, Apple Pages, OpenWriter), programi za
rad sa tabelama (MS Excel, Apple Numbers, OpenCalc) i programi za izradu prezentacija
(MS PowerPoint, Apple Keynote, Openlmpress). U drugu grupu mogu se svrstati razlicite
softverske aplikacije za audio i video konferencije, izradu, prikaz i deljenje dokumenata,
izradu, uredivanje i objavljivanje fotografija, audio i video zapisa i sl. U tre¢u grupu spada-
ju alati za pripremu i upravljanje nastavnim sadrzajem u formalnim okvirima: sistemi za
upravljanje ucenjem, sistemi za upravljanje sadrzajem, programi za testiranje i programi

za izradu strukturiranih nastavnih sadrzaja (S¢epanovié, 2010).

Kada je re¢ o upotrebi Interneta i njegovih servisa, prvenstveno veba (World Wide
Web) u obrazovanju, brojni alati se mogu svrstati u dve grupe: alati za elektronsko ucenje
1.0 i 2.0, koji su svoj naziv dobili zavisno od toga da li su bazirani na veb 1.0 (Web 1.0)
ili veb 2.0 (Web 2.0) tehnologiji. Sami termini veb 1.0 i veb 2.0 osim §to predstavljaju ra-
zvojne etape ovog najpopularnijeg Internet servisa istovremeno se konceptualno znacajno
razlikuju. Dok se termin veb 1.0, koji vremenski obuhvata period od 1993 do 2004, odnosi
na stati¢ne veb prezentacije sa multimedijalnim sadrzajima (prvenstveno tekst i slike) koje
su medusobno povezane hiperlinkovima, dotle se veb 2.0 (termin je prvi put upotrebljen
2004, iako je sam koncept bio prisutan od pocetaka razvoja veba) odnosi na grupu labavo
povezanih sistema i servisa koji omogucavaju interakciju korisnika putem Interneta uklju-
¢ujudi vikije, blogove, sajtove za socijalno umrezavanje, razmenu datoteka i oznac¢avanje
Internet stranica (Franklin & Armstrong, 2009). Veb 2.0 prvenstveno podrazumeva brojne

dinamicke, interaktivne veb aplikacije i servise. Sama podela je jednim delom vestacka jer
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su pojedine aplikacije i servisi (forumi, IRC servis), koji se mogu smatrati prethodnicima
veba 2.0, bili prisutni i pre pojave veba. Iz ugla krajnjeg korisnika sustinska razlika ove dve
tehnologije lezi u tome $to je kod veba 1.0 korisnik samo pasivni konzument informacija,
dok je kod veba 2.0 on aktivni uc¢esnik koji moze sam da kreira svoje sadrzaje ali i da stupa
u interakciju, ne samo sa postojec¢im sadrzajem, vec¢ i sa drugim korisnicima. Posmatrano
sa stanovista pedagogoske psihologije, veb 1.0 vise odgovora tradicionalnom, transmisiv-
nom modelu realizacije nastave, dok je veb 2.0 blizi socijalnom konstruktivizmu. Veb 2.0

alati i servisi se prema svojoj nameni, generalno, mogu podeliti na:

« alate za komunikaciju (IRC, ICQ, Skype, MSN Messenger, Yahoo Messenger, Gtalk,

Jabber, veb konferencije itd.),

o alate i okruzenja za grupni, kolaborativni rad (diskusioni forum, viki, blog, Google

Waves, Google Drive, Google Docs itd.),
o drustvene mreze (Facebook, Twitter, Linkedin, Ning, Grou.ps. Elgg itd.),
« alate za deljenje multimedijalnih sadrzaja (Youtube, Edutube, Flickr, SlideShare),
« servise za agregaciju informacija (RSS, Google Reader, Netvibes, Pageflakes, itd).”

Vazno je napomeniti da je ova klasifikacija veb 2.0 servisa nepotpuna i uslovna zato
$to je sve veci broj alata koji imaju viSestruku namenu (tako na primer Google Waves sluzi

za komunikaciju, ali i za kolaborativni rad i deljenje multimedijalnih sadrzaja).

Posebnu vrstu alata Cine sistemi za upravljanje u¢enjem (Learning Management
Systems - LMS), koji se istovremeno mogu smatrati i veb aplikacijama namenski dizajni-
ranim u obrazovne svrhe, i koji u sebi dobrim delom sadrze alate prethodno navedenih
grupa.

Oni se distribuiraju kao jedinstveni funkcionalni paketi koji se ¢esto oznacavaju kao
»softverski paketi za obrazovanje®. Neki od sistema su komercijalni (Blackboard, Desire-
2Learn, Lectora itd), ali postoje i besplatni sistemi zasnovani na otvorenom kodu (ATutor,
Moodle, Dokeos, Sakai itd.), medu kojima je kod nas, kao i u velikom broju zemalja, naj-
rasprostranjeniji i najpopularniji Moodle. Sistemi za upravljanje u¢enjem omogucavaju:

kreiranje nastavnih sadrzaja za veliki broj razli¢itih nastavnih programa i dodavanje razli-

7 Navedeni su samo neki od najpopularnijih veb servisa i alata koji imaju svoju primenu u obrazovanju.
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¢itih ve¢ gotovih obrazovnih sadrzaja, organizaciju nastave, upis, pracenje i vrednovanje
rada velikog broja polaznika, ali isto tako i razlicite oblike sinhrone i asinhrone komuni-
kacije, kao i ¢itav niz aktivnosti kod kojih je glavni akcenat na aktivnoj ulozi studenata i

njihovom uces¢u u kreiranju sadrzaja (S¢epanovi¢, 2010).

Za razliku od prethodnog modela elektronskog ucenja gde je nastavni sadrzaj u pot-
punosti pripreman od strane nastavnika, organizovan i strukturiran za potrebe nastave i
kori$c¢en od strane studenata, sada je to u dobrom delu obrnuto - studenti koriste posto-
jece sadrzaje kako bi kreirali nove sadrzaje i znanje stekli na jedinstven nacin ucestvujuci
u mreznoj razmeni informacija, iskustava i ideja. Nastavicima su na raspolaganju alati

poput: bloga, vikija, drustvenih mreza, softvera za izradu audio i audio-video zapisa i dr.

Blog (skrac¢eno od WeB log - ,,zapis na vebu”) predstavlja vrstu ,onlajn dnevnika“
koji po pravilu ureduje jedna osoba. Clanci u okviru bloga se prikazuju hronolokim re-
dom tako da noviji sadrzaji zauzimaju pocetni deo bloga. Blogovi se pisu na razlicite teme,
sa komentarima ili novostima o datoj temi. Tipi¢ni blog sadrzi tekst, slike i linkove ka
drugim blogovima, Internet stranicama i drugim medijima, a koji su u vezi sa temom. Va-
zan deo mnogih blogova ¢ini moguc¢nost interakcije sa posetiocima, ¢itaocima bloga koji
mogu da ostavljaju svoje komentare. Posebnu formu bloga predstavlja mikroblog, tip blo-
ga Ciji je sadrzaj prezentovan u kratkoj formi. Primena bloga u nastavi treba da bude osmi-
$ljena tako da se uklapa u nastavni proces i ostvaruje vezu sa gradivom koje se obraduje,
planiranim aktivnostima i sl. Primera o primeni bloga u nastavi ima jako mnogo i moze
se oslanjati na rad nastavnika, njihov profesionalni razvoj ili na rad ucenika, individualno
ili u grupi. Jedan od primera je da ukoliko se radi o nastavi istorije, da svaki student dobije

zadatak da piSe dnevnik o ulozi i iskustvima osobe koja Zivi u nekom istorijskom periodu

(S¢epanovig, 2010).

Viki je alat za izradu i permanentno uredivanje Internet stranica. Takvoj stranici
moze pristupiti ve¢i broj korisnika i uredivati je po potrebi - u skladu sa definisanim pra-
vilima. Viki je narocito prikladan da se koristi u nastavi gde god je planiran grupni rad.
Studenti mogu na jednom mestu da: kontinuirano rade na zajednickom projektu, rade do-
mace zadatke, prikupljaju ¢lanke, linkove, video materijale, prave recnike, opisuju eksperi-
mente, pidu izvestaje, odgovaraju na pitanja i preuzimaju materijale koje postavlja nastav-

nik ali i da omoguce roditeljima da prate celokupan proces nastave/ucenja. Najpoznatija
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primena vikija je popularna Wikipedia — Internet enciklopedija. Ona je globalna enciklo-

pedija koja je otvorena za upotrebu i doprinos brojnih korisnika (Sé¢epanovié, 2010).

Drustvene mreze (socijalni softver) su Internet sajtovi gde pojedinci mogu uneti
svoje licne podatke i povezati se sa odabranim korisnicima $irom sveta. Putem ovih saj-
tova omogucena je razmena podataka (tekstova, slika, audio i video zapisa) tako $to ih
korisnici mogu unositi i preuzimati. Osim vikija i blogova koji se takode mogu svrstati
u socijalni softver, najpoznatije veb aplikacije nastale u cilju socijalnog umrezavanja su
Facebook 1 MySpace. Oni se prevashodno koriste van okvira obrazovanja u cilju saradnje
i druzenja. Posmatrano u $kolskom okruzenju, oni mogu biti onlajn verzija druZenja i
vré$njacke saradnje tokom ucenja. Nakon $to su ih prihvatili nastavnici, drustvene mreze
postaju i deo formalnog obrazovnog procesa. Najveci izazov predstavlja kreiranje grupnih
onlajn aktivnosti koje su relevantne za obrazovni proces. Prva istrazivanja pokazuju da su
rezultati radnih grupa koje su radile u ovakvom onlajn okruzenju skoro ista kao kod onih
koje su radile dele¢i fizicki prostor (Brown & Adler, 2008). Ovako organizovana nastava
ima utemeljenje u teoriji socijalnog konstruktivizma gde pojedinac dolazi do saznanja
putem socijalne interakcije sa drugim ucenicima i drugim ¢lanovima onlajn drustvene

mrezZe (Séepanovié, 2010).

Sajtovi za oznacavanje stranica® omogucavaju korisnicima da prave zbirke linkova
i dele ih sa drugima. Primeri takvih sajtova su Digg (http://digg.com/), Delicious (http://
www.delicious.com/) ali i Twitter (http://twitter.com/) koji istovremeno predstavlja pri-

mer za mikroblog.

Sve popularniji su i osnovni alati na Internetu sli¢cni MS Office ili Open Office pake-
tima. Ovi servisi omogucavaju obradu teksta, rad sa tabelama i izradu prezentacija, kao i
sli¢ne standardne aplikacije, ali je njihova prednost u tome $to korisnik ne mora prethod-
no da instalira softver na svom racunaru vec¢ ih koristi u onlajn okruzenju. Najpoznatiji
primer ovakvog servisa je Google Docs (http://docs.google.com/) koji osim individualnog
omogucava i kolaborativni rad §to pruza brojne mogucnost njegove primene za razlicite

grupne aktivnosti studenata.

§  Prevod engleskog termina - Social Bookmarking
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Sajtovi za onlajn razmenu fotografija omogucavaju da se fotografije postave i preu-

zimaju. Primer takvog sajta je Flickr (http://www.flickr.com/).

Podkasting je metod automatskog preuzimanja audio zapisa odnosno programa
(muzickog ili govornog podkasta) u digitalnom formatu sa Interneta. Uz instaliran od-
govarajuci softver ovaj servis omogucava korisnicima da automatski preuzimaju na svoj
racunar ili neki drugi prenosivi uredaj audio datoteke, koji kasnije, u bilo kom trenutku,
mogu da sluaju i pretrazuju. U obrazovnom okruZzenju ovaj servis moze biti pogodan za
jednostavnu distribuciju snimaka predavanja ili drugih audio obrazovnih sadrzaja. Tradi-
cionalno podakst podrazumeva audio snimak dok savremeni softver za distribuciju po-

dkasta omogucavaju i prenos audio-vizuelnih zapisa.

Skrinkast je metod koji podrazumeva snimanje nastave ili odabranih delova nastave
tokom Casa sa namerom da ih prate ucenici koji nisu prisutni, da bi se ustedelo vreme
posveceno predavanjima ili na davanja uputstava za rad na odredenom zadatku/projektu
koja se mogu pogledati pre nastave primenom metode izvrnute ucionice. To moze biti
uzivo snimanje nastavnih aktivnosti za sta nije potrebna posebna priprema osim one ko-
ja je ve¢ obavljena pre pocetka Casa. Ucenici, posebno oni upisani na onlajn kurs mogu
dobiti zadatak da pripreme skrinkast i tako razmene nastavni sadrzaj i rezultate domacih
zadataka. Potencijal skrinkasta postoji i u oblasti vrednovanja i ocenjivanja gde nastavnik

moze snimiti povratnu informaciju za studenta na osnovu analize rezultata njegovog rada.

Automatsko prikupljanje ili agregacija sadrzaja sa razlicitih Internet sajtova kori-
$¢enjem tzv. RSS (eng. Really Simple Syndication) tehnologije. Radi se o automatskom pri-
kupljanju izabranog sadrzaja sa razlicitih sajtova i smestanjem u odgovarajuci (RSS ¢itac)
odnosno veb servis. Najcesce se koristi za sadrzaje koji se redovno azuriraju. RSS sluzi za
povezivanje i protok informacija tako da u nastavi moze da posluzi za prikupljanje i orga-
nizovanje sadrzaja sa odabranih Internet stranica a ne i za organizaciju nastave u celini.
Na ovaj nacin ucenici ili studenti mogu lakse da pristupe informacijama koje se redovno
azuriraju jer ne moraju iznova da pretrazuju sajtove. Zeljeni sadrzaj se periodi¢no preuzi-
ma i ,,dovodi“ do njihovog ¢itaca. U nastavi se moze koristiti za jednostavno prikupljanje
novih informacija (rezultata istraZivanja, nauc¢nih otkrica, aktuelnih skupova) iz nekog
predmeta pri ¢emu svaki uc¢enik/student moze da napravi sopstveni izbor sajtova sa kojih

¢e da prikuplja informacije. Postoji veci broj kvalitetnih i besplatnih RSS ¢itaca koji se
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mogu preuzeti sa Interneta i instalirati kao samostalne aplikacije (Awasu, Omea Reader,
SharpReader, itd). Sa druge strane postoje i RSS ¢itaci u formi veb servisa koji ne zahtevaju

instalaciju posebnog softvera poput Google Reader-a (S¢epanovié, 2010).

Socijalni softver i veb 2.0 alati otvaraju vrata novom pristupu obrazovnom procesu i
ispoljavanja kreativnosti kroz aktivno ucesce krajnjih korisnika/studenata. Svoju primenu
nalaze kako u formalnim okvirima gde se ocekuje saradnja sa drugim ucesnicima obra-
zovnog procesa, uz podrsku nastavnika, tako i u neformalnim okvirima koji daju vece

mogu¢nosti, novi vid slobode i brzi pristup novim informacijama.

3.4. Digitalne kompetencije - preduslov za primenu obrazovne tehnolo-
gije

Posedovanje odgovarajuceg nivoa digitalne kompetencije nastavnika preduslov je
za kvalitetnu organizaciju i realizaciju nastave i ucenja u onlajn okruzenju. Takode od ste-
pena posedovanja digitalne, informacione i informaticke pismenosti nastavnika zavisice
u velikoj meri i nivo digitalne kompetencije uc¢enika. Digitalna kompetencija je jedna od
osam klju¢nih kompetencija koje su Evropska unija i Evropska komisija istakle kao skup
neophodnih znanja, vestina i stavova potrebnih za zivot u drustvu zasnovanom na znanju
(European Commission, 2006) a prepoznata je i u nacionalnom pravnom okviru kojim se

regulide rad u odredenim segmentima sistema obrazovanja.

U sluzbenom listu Evropske unije data je definicija digitalne kompetencije i nave-
dena su znanja, vestine i stavovi vezani uz ovu kompetenciju. Digitalna kompetencija po-
drazumeva samouvereno i promisljeno kori$¢enje tehnologija informacionog drustva za
rad, slobodno vreme i komuniciranje. Digitalna kompetencija se bazira na osnovnim IKT
vestinama, a to su primena racunara za traZenje, procenjivanje, skladistenje, proizvodnju,
prezentovanje i razmenu informacija, kao i za ucesce, komunikaciju i saradnju putem in-

terneta.

Znanja, vestine i stavovi vezani uz ovu kompetenciju proizlaze iz konstatacije da
digitalna kompetencija zahteva dobro razumevanje i poznavanje prirode, uloge i moguc-
nosti koje pruzaju tehnologije informacionog drustva (u daljem tekstu TID) u svakod-

nevnom zivotu: kako u li¢cnom i drustvenom Zivotu, tako i na poslu. Ona obuhvata glavne
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rac¢unarske aplikacije kao §to su obrada teksta, tabela, baze podataka, skladistenje i ruko-
vanje informacijama, kao i razumevanje mogucnosti i potencijalnih opasnosti interneta
i komunikacije preko elektronskih medija (elektronske poste, mreznih alata) za potrebe
posla, slobodnog vremena, razmene podataka i kolaborativnog saradni¢kog umrezavanja,
ucenja i istrazivanja. Pojedinci treba da razumeju kako TID moze da doprinese kreativno-
sti i inoviranju, da budu svesni pitanja vezanih za valjanost i pouzdanost dostupnih infor-
macija, kao i pitanja vezanih za pravna i eticka nacela prilikom interaktivnog kori§¢enja

TID.

Potrebne vestine uklju¢uju sposobnost trazenja, prikupljanja i obrade informacija,
kao i njihovog kori$¢enja na kriticki i sistemati¢an nacin, procenjivanja relevantnosti i ra-
zlikovanja stvarnog od virtuelnog uz prepoznavanje veza. Pojedinci treba da imaju vestine
kori$cenja alata za proizvodnju, prezentovanje i razumevanje kompleksnih informacija i
sposobnost pristupa, pretrazivanja i kori$¢enja interneta (The European Parliament and

the Council of the European Union, 2006).

Skorasnja istrazivanja o nacinu na koji se evropske klju¢ne kompetencije integri-
$u u sisteme obrazovanja govore o tome da je odredeni broj zemalja izradio nacionalne
strategije za unapredivanje nastave i ucenja sa fokusom na sve ili odredene kompetencije.
Najveci broj zemalja je razvio strategije za integraciju digitalne kompetencije i preduzet-
nistva. Pojedine zemlje ipak nemaju strategije, ali skoro sve imaju nacionalne inicijative
kojima se promovisu odredene klju¢ne kompetencije. U ve¢ini zemalja IKT je integrisan u
nastavne planove i programe kroz razlicite pristupe: od toga da se uci kroz jedan predmet
do toga da je on deo celokupnog kurikuluma pri ¢emu svi nastavnici dele odgovornost za
njegovu realizaciju. Ipak, ukazano je na to da je potrebno jos ulaganja i da su nastavnicima
potrebna posebna uputstva i podrska kako bi bolje integrisali transverzalne kompetencije

u razlicite predmete (European Commission/EACEA/Eurydice, 2012).

Instrumenati koji su ve¢ vise od jedne decenije prisutni u medunarodnoj obrazov-
noj praksi i kojima se podstice razvoj i olak$ava razumevanje ovog pojma i na kojima se
zasniva obuka za stru¢no usavr$avanje nastavnika su okviri digitalnih kompetencija za
nastavnike. Neki od tih okvira su: UNESCO ICT-CFT - Okvir digitalnih kompetencija
nastavnika; ISTE -The International Society for Technology in Education - standardi za

nastavnike; Okvir kompetencije za elektronsko ucenje za nastavnike i trenere - The eLear-
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ning Competency Framework for Teachers and Trainers ,,Evropskog Instituta za eUcenje”
(EIfeL), DIGCOMP - a Framework for Developing and Understanding Digital Compe-
tence in Europe — Okvir za razvoj i razumevanje digitalnih kompetencija u Evropi, Evrop-

ske komisije.

Potreba da se ovakvi okviri promovi$u i pripreme za nacionalni kontekst su prepo-
znati i tokom izrade nacionalnog strateskog dokumenta Smernice za unapredivanje ulo-
ge informaciono-komunikacionih tehnologija u obrazovanju (Nacionalni prosvetni savet

Republike Srbije, 2013).

U tom dokumentu navodi se §ta se u $irem smislu podrazumeva pod digitalnom
kompetencijom. U skladu sa tim, IKT dobija ulogu u Sirem spektru kompetencija, $to
ukljucuje:

- nove oblike pismenosti — pored informaticke pismenosti izdvajaju se nove opste

kompetencije koje se svrstavaju u oblike pismenosti (digitalna pismenost, infor-
maciona pismenost, medijska pismenost i slicno), pri ¢emu su neke od njih nastale

zahvaljujuci IKT, a u nekima su IKT dobile znacajnu ulogu;

- tehnologijom omogucéene kompetencije — primena IKT je mnoge profesije znacaj-
no promenila tako $to je izasla iz okvira automatizacije pojedinih aktivnosti ka-
rakteristicnih za odredenu profesiju i dostigla nivo omoguc¢avanja novih metoda i
pristupa resavanju problema koji prethodno nisu bili zastupljeni u toj profesiji, ili

barem ne na isti nacin i u istoj meri;

- informaticko rezonovanje — neka znanja i vestine koje su prvobitno iskljucivo pri-
padale profesionalnim IKT kompetencijama dobijaju svoj oblik kao opsta kompe-
tencija, ¢ime se formira ops$teobrazovna uloga racunarskih nauka koja se ogleda u
nacinu razmisljanja i u pristupu resavanju problema, poput opsteobrazovne uloge

matematike ili fizike.
Informaciona pismenost je sposobnost efikasnog pronalazenja, vrednovanja, preno-
$enja i uopste koris¢enja informacija dostupnih putem Sirokog raspona medija koja se de-
$ava u sve slozenijem informacionom okruzenju. Ovaj pojam je $iri od pojmova informa-

ticke i digitalne pismenosti, koji su u njemu sadrzani i ¢ine preduslov uspesnog koris¢enja
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usluga i alata dostupnih putem informaciono-komunikacionih tehnologija (Nacionalni

prosvetni savet Republike Srbije, 2013).

Informaticka pismenost podrazumeva posedovanje osnovnih znanja i vestina po-
trebnih za koriS¢enje racunara (ra¢unarskih sistema, mreza i programa) u cilju pronalaze-
nja, smestanja/¢uvanja, vrednovanja, kreiranja, prezentovanja i razmene informacija, kao
i za komunikaciju i saradnju u onlajn/digitalnom okruzenju (Nacionalni prosvetni savet

Republike Srbije, 2013).

Digitalna pismenost podrazumeva uspesno koris¢enje i upravljanje informacijama
koje stizu putem Sirokog spektra raspolozivih elektronskih medija. Digitalna pismenost
zavisi i od nivoa informaticke pismenosti. Ona vodi ka sticanju digitalne kompetencije
koja se sastoji od skupa znanja, vestina i stavova koji su preduslov za samopouzdanu i kri-
ticku primenu savremenih tehnologija na poslu, u slobodnom vremenu i za komunikaciju
uopste. Digitalna kompetencija je jedna od osam klju¢nih kompetencija koje su Evropska
unija i Evropska komisija istakle kao skup neophodnih znanja, vestina i stavova potreb-
nih za zivot u drustvu zasnovanom na znanju (European Commission/EACEA/Eurydice,

2012).

Medijska pismenost podrazumeva sticanje osnovnih znanja o pojavi, razvoju, jezici-
ma izrazavanja i estetici svih vrsta medija: radija, televizije, filma, Stampe, interneta i svih

oblika digitalne tehnologije.

U Smernicama su izdvojene slede¢e kompetencije sa zna¢ajnom ulogom IKT, na-
vedene u hronoloskom redosledu nastajanja potrebe za odgovaraju¢com kompetencijom

(Nacionalni prosvetni savet Republike Srbije, 2013):

profesionalne IKT kompetencije,

specijalizovane korisnicke kompetencije u oblasti IKT,

informaticka pismenost,

novi oblici pismenosti,

tehnologijom omogucene kompetencije,

informaticko rezonovanje.
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Dalje, u Smernicama se zakljucuje da je potrebno osigurati balans izmedu dostu-
pnosti IKT infrastrukture i drugih IKT resursa (tehnicke, pedagoske podrske) i primene
IKT-a u procesu nastave i ucenja za $ta je ulaganja potrebno usmeriti u odgovarajuc¢em
stepenu na nabavku opreme, na razvoj nastavnickih kompetencija kao i na ostale oblasti

(strudijski program, upravljanje, povezivanje i saradnja, itd).
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4. STRATESKO UPRAVLJANJE PROJEKTOM

4.1. Osnovne karakteristike strateskog upravljanja projektima

Naucno polje u okviru koga se proucava stratesko upravljanje intenzivno se razvija
od Sezdesetih godina proslog veka do danas. U publikaciji poznatoj pod nazivom ,,Po-
slovni safari” (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005) predstavljeno je deset $kola koje
su na razlicite nacine prisle definisanju pojma strategija i objasnile svoje videnje te vrste
procesa u odnosu na brojna pitanja poput: ko je odgovoran za startegiju, koliko ona treba
i moze da bude kompleksna, kakvo je videnje okruzenja, u kom stepenu ona treba da bude
sastavljena od integrisanih komponenti, koliko treba da bude nova i jedinstvena, $ta da

promeni i dr.

Prema Sadleru (Sadler, 2003) strategija predstavlja izuzetno slozen koncept i nasto-
janja da se njegovo znacenje prikaze uz pomoc¢ jedne ili dve recenice nije pozeljno jer se
tako mogu ispustiti neki od klju¢nih elemenata. Na osnovu brojnih definicija u literaturi
on izdvaja sledece elemente koji se mogu dovesti u vezu sa pojmom strategija: svrha ili
misija, politike, odredivanje u kom je poslu preduzece, odredivanje kakva je vrsta pre-
duzeca, ciljevi ili pravci, snage i slabosti, prilike i pretnje, klju¢ni faktori uspeha, klju¢ne
odluke, kapaciteti i kompetencije, planiranje i izrada rasporeda, implementacija, odrziva

komparativna prednost.

Za razliku od prethodnih koncepata, strateSko upravljanje projektom predstavlja
savremeni koncept istrazivaca i prakticara koji se bave menadzmentom koji principe stra-
teskog upravljanja sa nivoa organizacije uvode na nivo pojedina¢nih projekata. Iz rani-
je uspostavljanih teorijskih okvira moze se npr. videti da prema (Macmillan & Tampoe,
2000) stratesko upravljanje predstavlja formalni i strukturirani proces na osnovu koga
organizacija uspostavlja poziciju strate$kog liderstva. Stratesko liderstvo podrazumeva
postizanje odrzive komparativne prednosti u odnosu na konkurenciju i ono je rezultat
procesa strateskog upravljanja. Stratesko liderstvo ne zamenjuje strate$ko upravljanje vec¢
predstavlja njegov rezultat. Za razliku od ovog holistickog pristupa koji posmatra celu

organizaciju, savremen pristup uvodi strateSku dimenziju na nivo upravljanja projektima
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- dimenziju strateske opredeljenosti samog projekta pri cemu se odredene odlike strates-

kog pristupa koje vaze za organizaciju mogu preneti na nivo projekta.

U savremenim poslovnim okruzenjima, na svim nivoima upravljanja razli¢itih or-
ganizacija, bilo da se radi o proizvodnji ili pruzanju usluga, upravljanje projektima je pri-
hvaceno kao vodeci instrument koji ima potencijal da poslovne procese pravilno usmeri,
oblikuje i u¢ini ih efikasnijim. Stite¢i se od ,,meandriranja misli” i ad hoc redenja, tokom
obavljanja zaokruzenih poslovnih celina, privremeno uspostavljena ili tradicionalna orga-
nizacija se tako adaptira na okruzenje koje se konstantno menja i nastoji da zadrzi stabil-

nost na trzistu ili postigne konkurentsku prednost.

Upravljanje projektima (projektni menadzment) je primena znanja, vestina, alata i
tehnika u okviru projektnih aktivnosti kako bi se postigli projektni zahtevi. Upravljanje
projektima obuhvata odgovaraju¢u primenu i integraciju 47 logi¢no grupisanih procesa
upravljanja projektima, koji su svrstani u pet grupa procesa. Tih pet grupa procesa su:
iniciranje, planiranje, realizacija, pracenje i kontrola, i zavr$nica. Upravljanje projektima
obi¢no podrazumeva: utvrdivanje potreba; izlazenje u susret potrebama, izazovima i oce-
kivanjima zainteresovanih strana u toku planiranja i realizacije projekta; uspostavljanje,
odrzavanje i obavljanje komunikacije izmedu zainteresovanih strana koja je aktivna, efek-
tivna i saradnicka po prirodi; upravljanje zainteresovanim stranama kako bi se dostigli
projektni zahtevi i dobili projektni rezultati; pronalazenje balansa u odnosu na ogranice-
nja projekata koja se odnose na: obuhvat, kvalitet, vremenski okvir, budzet, resurse i rizike

(Project Management Institute, 2013).

Projekat je jedinstven poduhvat sa pocetkom i krajem, kojim upravljaju ljudi kako
bi dostigli postavljene ciljeve koriste¢i parametre troska, vremenskog okvira i kvaliteta

(Williams, 2002).

Nakon odredenog perioda primene projektnog upravljanja doslo se do novih sazna-
nja koja savremene rukovodioce ali i sve zaposlene usmeravaju ka promatranju realnosti

iz Sire i dalje perspektive, do strateskog upravljanja projektima.

Tradicionalni pristup upravljanju projektima podrazumeva da se fokus projektnog
menadzera i timova nalazi na realizaciji definisanih ciljeva kroz radne pakete ili predvide-

ne aktivnosti u datom roku i bez prekoracenja planiranog budzeta.
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Projekat nastaje kao trenutni poduhvat u cilju stvaranja jedinstvenog proizvoda, us-
luge ili rezultata. Privremena priroda projekta ukazuje na to da projekat ima definisan po-
Cetak i kraj. Kraj nastupa onda kada su ciljevi projekta dostignuti ili kada je projekat pre-
kinut zato sto ciljevi nisu ili ne mogu biti postignuti ili kada prestane potreba da projekat
nadalje postoji. U okviru svakog projekta stvara se jedinstven proizvod, usluga ili rezultat.

Ishod projekta moze biti opipljiv ili neopipljiv (Project Management Institute, 2013).

U nastojanju da razumeju zasto su odredeni dobro isplanirani projekti doveli do
razocaravajucih poslovnih rezultata dok su drugi, ¢ak i oni koji nisu bili uradeni na vreme
i koji su prekoracili planirani budzet, dali izvanredne rezultate, Shenhar, Milosevic, Dvir,
i Thamhain su proucili preko 600 projekata i dokumentovali 200 studija slucaja. Izmedu
ostalog, zakljucili su da uspesni poslovni rezultati zavise od strateS§kog opredeljenja tokom
perioda planiranja i realizacije projekta. Uspesniji su bili menadzeri koji su kontinuirano
bili fokusirani na potrebe klijenata i poslovne rezultate dok su drugi, tradicionalno orijen-
tisani na ciljeve u okviru datog vremena i budzeta bili manje uspesni. Shvatili su da postoji
razlika izmedu dva mentaliteta — strateskog i operativnog (Shenhar, Milosevic, Dvir, &

Thambhain, 2007).

Povecanje efikasnosti i konkurentnosti organizacija ostaje njihov trajan cilj dok pre-
ispitivanje nacina na koji one to mogu postic¢i postaje njihova stalna praksa. One organi-
zacije koje su upravljanje projektima ucinile sastavnim delom svog poslovanja smatraju se
projektno zrelim organizacijama a one koje su te projekte usaglasile sa opstim i pojedinac-
nim ciljevima organizacije, smatraju se organizacijama koje su napravile vazan iskorak u

poslovanju jer primenjuju stratesko upravljanje projektima.

Jos jedan prateci fenomen utice na efikasnost rada organizacije ali i na uspeh u reali-
zaciji odredenog projekta. Radi se o matri¢nom sastavu menadzmenta. Prema (Williams,
2002) tipicna menadzerska struktura uspostavljena kako bi upravljala projektom je ma-
tricna menadzerska struktura. Funkcionalna organizaciona struktura (po kojoj su ljudi
u kompaniji podeljeni na grupe sli¢ne specijalizacije) postaje problemati¢na kada su u
pitanju veliki projekti. Ona ne moze da se nosi sa dinami¢nim promenama i slozenosc¢u;
jasna linija autoriteta koja dolazi od strane projektnog menadzera koja je preduslov do-
brog projektnog menadzmenta nije omogucena a narocito predstavlja izazov u sektorima

u kojma se dizajn, nabavka i proizvodnja vremenski preklapaju. Iz tog razloga je matri¢na
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struktura organizacije razvijena 1980-ih kada su zaposleni bili odgovorini svom funkcio-
nalnom nadredenom i projektnom menadzeru. Ve¢ sredinom 90-ih primecena je tranzi-

cija ka ravnijim organizacijskim strukturama ciji efekti se jo$ istazuju.

Pozeljno je da institucije visokog obrazovanja, koje rade u sektoru pruzanja usluga,
dovoljno paznje posvete strateski osmisljenoj transformaciji svojih poslovnih aktivnosti
kako bi se povecala relevantnost u okviru dva osnovna segmenta njihove delatnosti: istra-
zivanja i poducavanja. One treba da budu svesne potrebe za uspostavljanjem nove ma-
tricne menadzerske strukture u slucajevima kada odredena grupa zaposlenih ucestvuje na
projektima koji se finansiraju iz sredstava koja nisu sopstvena — obi¢no putem ucesc¢a na

javnim pozivima za realizaciju projekata koju je raspisala neka eksterna organizacija.

Savremeni pogled na projektni menadzment podrazumeva i aktivnosti koje u fo-
kus stavljaju smanjenje troskova rada tako $to ¢e se za manje vreme obaviti vise posla i
sa manje resursa bez umanjenja kvaliteta. Projektni menadZment omogucava da se bolje
kontroli$e obuhvat promene. Dobri projektni menadzeri pokusavaju da izbegnu promene
obuhvata. Projektni menadzment nam pruza strukturiran proces za efektivno resavanje
problema (Kerzner, 2001). Neki od instrumenata koji se koriste prilikom implementacije

definisanih ciljeva su: akcioni planovi, procedure, vodici, rasporedi, kontrolne kartice i dr.

Za svaku organizaciju pravi je izazov da se projekti ali i projektne aktivnosti usaglase
sa strateSkim pravcem narocito u poslovnim okruzenjima u kojima stratesko planiranje
nije deo poslovne tradicije. Poseban izazov predstavlja nedostatak okvira, vodica ili prak-
ticnog alata koji olaksava usaglasavanje projekata sa strategijom a koji je prihvac¢en od
strane svih u nekoj organizaciji i koji se adekvatno primenjuje. Takode, ometajuci faktor
predstavljaju usvojene prakse upravljanja projektima koje umesto na stratesko promislja-
nje i balansiran pristup investicijama, resurse (ljudske i finansijske) trose na preterano
aministriranje procesa kao i na prevazilazenje prepreka koje su nastale usled rigidnog,

previse detaljnog kao i nedovoljno usalasenog i jasnog pravnog okvira.

»Planiranje i kontrola toka implementacije projekta i budzeta se obi¢no smatraju
klju¢nim (ako ne i jedinim) aktivnostima koje su potrebne kako bi se projekat smatrao

uspes$nim. Postoji veoma malo formalnih koraka koji omogucavaju da se upravljanje pro-
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jektima poveze sa poslovnom strategijom ili da se primene alati strateSkog planiranja sa

upravljanjem projektima” (Shenhar, Milosevic, Dvir, & Thamhain, 2007).

Tradicionalno upravljanje projektima podrazumevalo je da se definisani opsti i po-
sebni ciljevi projekta postignu u okviru ograni¢enog vremenskog perioda i datog budzeta.
Fokus je bio na realizaciji planiranog projekta bez dublje analize koja bi posluzila dode-
ljivanju vrednosti projektu u smislu razlikovanja njegove vrste i ukupne dugoro¢ne vred-
nosti i uticaja koji bi mogli proizaci iz uspesne realizacije. Operativni, tehnicki, interni,
eksterni i strateski projekti su posmatrani u istoj ravni a resursi su dodeljivani bez obzira

na njihovu hijerarhiju po vaznosti.

Vecu $ansu za ostvarivanje konkurentske prednosti, bilo da se radi o nameri profit-
ne organizacije da poboljsa mesto na trzistu ili teznji neprofitne da pruza bolje usluge u
opstem interesu, ¢e imati one organizacije koje jacaju svoje kapacitete u oblasti strateskog
planiranja i upravljanja projektima. Stoga je nuzno razvijati kompetencije za pracenje i
uskladivanje operativnih postignuca sa strateskim prioritetima. Strateski kompetentna or-
ganizacija ume da razlikuje projekte po svojoj vrsti, razume da je svaki projekat jedinstven
po svojoj prirodi i ume da se posveti marljivom planiranju kako bi osigurao efikasnu im-
plementaciju tokom trajanja projektnog ciklusa, ¢ak i u slu¢aju kada nastupi kriza i kada

postoji izazov da se opredeljenje/pravac promeni.

Prema Kerzneru (Kerzner, 2001) reakcija na krizni momenat moze rezultirati prav-
ljenjem izbora koji nije u vezi, odnosno koji je nekonzistentan sa izborima koji su vrse-
ni u prethodno vreme, pre krize. Ukoliko nedostaje eksplicitna metodologija projektnog
menadzmenta, odluke se donose povremeno i postepeno. Izbori koji nemaju kontinuitet
sprecavaju organizaciju da napreduje. Kontradiktorini izbori su nepovoljni za organiza-
ciju i mogu biti uzrok njenog propadanja. Diskontinuirani i kontradiktorni izbori nastaju
kada se odluke donose nezavisno, kako bi se postigli razliciti ciljevi, iako svi navodno tre-
ba da rade na istom projektu. Kerzner dalje isti¢e da kod eksplicitno postavljenih/pojas-
njenih procesa implementacije navedeni ciljevi, misija i politike postaju vidljive smernice

na osnovu kojih je moguce donositi logi¢ne i konzistentne odluke.

Organizacijama je potrebno mnogo godina da izgrade kulturu poslovanja koja in-

korporira projektni menadzment ali kada u tom poslu dode do odredenog nivoa, temelje
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je potrebno nadogradivati kroz saznanja o novim pravcima u okviru same nauc¢ne oblasti.
Jedan od savremenih pristupa projektnom menadzmentu je stratesko upravljanje projek-

tima.

Prema Senharu i saradnicima, u buduénosti ¢e se projektima sve vise upravljati stra-
teski tako $to ¢e se oni oslanjati na drugaciji formalni okvir koji ¢e ih voditi ka formalnom
strateSkom pristupu (Shenhar, Milosevic, Dvir, & Thamhain, 2007). Takav prisup nazivaju
stratesko projektno liderstvo i navode klju¢ne razlike u odnosu na tradicionalni pristup
upravljanju projektima. To su: promena osnovne paradigme od projekata kao skupa ak-
tivnosti ka onoj koja podrazumeva da su projekti strateski organizacioni procesi koji se
pokrecu radi postizanja poslovnih ciljeva; promena fokusa sa efikasnosti na efikasnost i
efektivnost; promena uloge menadzera od onog koji nastoji da se posao zavrsi na vreme
u okviru budzeta i prema specifikaciji ka onom koji stremi postizanju poslovnih rezul-
tata i pobedi na trzi$tu. Prema ovim autorima okvir za planiranje strateskog projektnog
liderstva ima pet elemenata koji su poredani po hijerarhiji: 1. projektna strategija (mesto
projekta u $iroj perspektivi i vodi¢ o tome $ta da se radi i kako u cilju postizanja najvece
konkurentske prednosti i najvece vrednosti od ishoda projekta), 2. duh (inspirisan duh
fokusiran na viziju oc¢ekivanih postignuca projekta), 3. organizacija (organizaciona struk-

tura i ljudi), 4. procesi i 5. alati.

Takode, oni smatraju da stratesko projektno liderstvo moze biti sumirano kroz se-
dam principa: 1. liderstvo (preobraziti projektnog menadzera u lidera, uciniti ga odgo-
vornim za poslovne rezultate); 2. stratesko upravljanje projektnim portfolijima (grupisati
projekte prema njihovom strateskom uticaju i definisati politiku za izbor projekata); 3.
projektna strategija (definisati konkurentsku prednost proizvoda i formulisati detaljnu
projektnu strategiju kako bi se osvojilo trziste); 4. projektni duh (formulisati inspirativou
projektnu viziju i razviti odgovarajuci projektni duh koji ¢e podrzati strategiju i stvoriti
energiju, uzbudenje i posvecenost); 5. adaptiranje (proceniti okruzenje i zadatak, klasi-
fikovati projekat i odabrati pravi stil upravljanja projektom koji odgovara tipu projekta);
6. integracija (izradi integrisan hijerarhijski plan, zapocni sa strategijom i ukljuciti duh,
organizaciju, proces i alate); 7. uc¢enje (kreiraj projektnu organizaciju koja uci, svaka aktiv-

nost monitoringa i kontrole ¢e sadrzati naucene lekcije i najbolje prakse).
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Stratesko upravljanje projektima se moze posmatrati kao dodatna vrednost tradici-
onalnom pristupu upravljanju projektima. Ono je osmisljeno kao metodologija koja vodi
povecanju stepena ostvarenosti rezultata i konkurentnosti. Dalje, dobro stratesko uprav-
ljanje projektima moze osigurati prednost organizacije tako $to ce se efekti osecati i nakon
duzeg vremenskog perioda. U toku implementacije treba biti strpljiv jer je definisanje
ciljeva, iako zahtevno cesto brze i lakse od samog procesa implementacije. Najveci izazov
u procesu implementacije je osigurati stabilnost i uskladenost aktivnosti kao i zadrzavanje
nivoa motivacije ucesnika da istraju u svojim naporima jer, uprokos ocekivanjima, rezul-
tati nisu brzo vidljivi. Ukoliko se koristi odredena metodlogija i ukljuce stalni i odabrani
instrumenti, lakse je pratiti kako se organizacija krece napred prema zajednickim ciljevi-
ma. Koliko je neka organizacija uspesna u tome, moze nam pokazati neki od modela za

svejevrsnu spoljnu proveru zrelosti organizacije u upravljanju projektima.

Izuzetnost u upravljanju projektima moze se objasniti modelom zrelosti upravljanja
projektima koji se prema Kerzneru sastoji iz pet nivoa (Kerzner, 2001). Svaki nivo pred-
stavlja nov nivo zrelosti u upravljanju projektima. Nivo 1: zajednicki jezik — organizacija
prepoznaje znacaj upravljanja projektima i razume da je potrebno dobro razumevanje i
posedovanje osnovnih znanja o upravljanju projektima kao i odgovarajuce terminologije.
Nivo 2: zajednicki procesi — organizacija prepoznaje da zajednicki procesi treba da bu-
du definisani tako da se uspesi sa jednog projekta mogu ponoviti na drugim projektima,
koriste se principi upravljanja projektima i druge metodologije. Nivo 3: jedinstvena me-
todologija — na ovom nivou organizacija prepoznaje sinergijske efekte nastale na osnovu
uskladivanja razlic¢itih metodologija u jednu u ¢ijem centru je upravljanje projektima. Ni-
vo 4: merenje prema odredenom standardu uspes$nosti — postoji shvatanje da je potreban
proces stalnog merenja kako bi se zadrzala konkurentska prednost, merenje je kontinuira-
no, organizacija treba da odluci $ta da meri i kako. Nivo 5: kontinuirani napredak - orga-
nizacija evaluira informaciju koju je dobila na osnovu merenja i odlucuje da li ¢e ili ne na

osnovu nje unaprediti jedinstvenu metodologiju.

4.2. Izazovi strateskog upravljanja u sektoru obrazovanja

Za razliku od privrede gde ve¢ tokom vise decenija postoje iskustva u primeni me-

nadzerskih resenja i alata, kultura projektnog razmisljanja dosta kasnije prodire i u sferu
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obrazovanja. Obrazovne organizacije u svetu tek od 90-ih godina proslog veka do danas
pocinju da primenjuju koncept razvojnog planiranja iz razloga $to je ono prepoznato kao
mehanizam za Sirenje usluga obrazovanja, povecanje njegovog kvaliteta i pruzanja boljih

usluga zajednici.

Klju¢na razlika izmedu pristupa upravljanju projektima u okviru privrede i u okviru
javnog sektora ogleda se u definisanju i orijentisanju prema ciljevima. Menadzeri u pri-
vatnom sektoru su usmereni na vrednost akcija i potrebe potrosaca dok su menadzeri u
javnom sektoru fokusirani na zadovoljavanje javnog interesa za iznos novca koji se dobija

iz budzeta i koji je u skladu sa opstom i dnevnom politikom (Macmillan & Tampoe, 2000).

Dugoroc¢no posmatranje na uticaj projekta u obrazovanju je pozeljno jer kratkoroc-
ni uvid ne omogucava sagledavanje najvaznijeg pitanja: da li neki projekat koji je iniciran

zbog razvoja obrazovanja zaista i doprinosi ostvarivanju boljih postignuca u ucenju.

U Srbiji je 2002. godine zapoéeto uvodenje Skolskog razvojnog planiranja kao oblika
primene metodologije projektnog upravljanja u rad ustanova u okviru reforme preduni-
verzitetskog obrazovanja. Skolsko razvojno planiranje je i dalje jedan od oslonaca razvoja
$kola u nasem sistemu osnovnog i srednjeg obrazovanja. Koncipirano je kao proces stal-
nog planiranja u skolama na period od tri do pet godina. Predvideno je da plan sadrzi pri-
oritete u ostvarivanju obrazovno-vaspitnog rada, plan i nosioce aktivnosti, kriterijume i
merila za vrednovanje planiranih aktivnosti i druga pitanja od znacaja za razvoj ustanove.
Izradi razvojnog plana prethodi proces samovrednovanja pa se on radi na osnovu izvesta-
ja o samovrednovanju i izve$taja o ostvarenosti standarda postignuca i drugih indikatora
kvaliteta rada ustanove. Medutim, usled nedostatka adekvatnih finansijskih sredstava i
drugih resursa namenjenih za realizaciju $kolskog razvojnog plana, oni ¢esto bivaju sve-
deni na nizi nivo ocekivanih razvojnih promena a u nekim sredinama na administrativno

ispunjavanje datog zahteva.

U oblasti visokog obrazovanja, strateSkom planiranju nije pruzena znacajnija drus-
tvena podrska vec je fokus bio na izgradnji institucija za osiguranje kvaliteta i institucija
za promisljanje politike visokog obrazovanja. Tumacenjem resenja iz Zakona o visokom
obrazovanju, ¢lana 48. moze se re¢i da strateSko planiranje predstavlja mandat univerzi-

teta odnosno akademija strukovnih studija i da se o¢ekuje da se akademska zajednica sa-
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mostalno u okviru svojih kapaciteta bavi strateskim planiranjem (Vlada Republike Srbije,

2005a).

U javnom sektoru i sektoru visokog obrazovanja za ocekivati je da se primenjuje
jednostavan model upravljanja u kome se na osnovu (ulaza) odnosno finansiranja moze
ocekivati (izlaz) odnosno broj diplomiranih i rezultati istrazivanja. Mehanizmi osiguranja
kvaliteta uvedeni su kako bi se sprecio pad kvaliteta do koga moze do¢i zbog pritiska da
se $to vise uradi za sve nize troskove. Univerziteti imaju ogranicenu slobodu za stratesko
promisljanje jer su koncept finansiranja i struktura upravljanja definisani na nacionalnom

nivou (Macmillan & Tampoe, 2000).

Jedan od klju¢nih izazova pred kojim se nalaze menadzeri ustanova visokog obra-
zovanja i u takvim uslovima je kako definisane strategije i odredene tematski uokvirene
politike prevesti na operativni nivo u §to $irem obimu i obuhvatu, kao i meriti uspesnost
njihove imlementacije. ,,Medunarodna istrazivanja kao sto su PISA (OECD, 2011), EU-
RYDICE (2011) i STEPS projekat (Balkanskat, 2009) opisuju ozbiljnost jaza izmedu stra-
tegija i implementacije i njihov negativan uticaj na postignuca u ucenju kao i potrebu za

hitnom akcijom” (Bocconi, Kampylis, & Punie, 2012, str. 1).

Kao jedan od odgovora na pitanje upravljanja tako slozenim socijalnom sistemom
kao $to je sistem obrazovanja u stru¢noj javnosti sve vise se promovise koncept vodenja
informisanih obrazovnih politika i praksi potkrepljenim dokazima (pokazateljima i istra-
zivackim nalazima). Isti koncept moze da se primeni i na nivou ustanove ali i na nivou

ucionice gde se koncept ostvaruje kroz oblast zvanu analitike ucenja.

Cesto se moze ¢uti na strué¢nim skupovima i savetovanjima da definisane strategije
i akcioni planovi nisu implementirani ili bar nisu sprovedeni u praksu u onoj meri u kojoj
je to predvideno. Periodi¢nim poredenjem statistickih podataka prikazanih kroz odabrani
set indikatora koje je dopunjeno rezultatima odabranih istrazivanja, moze se videti koliki
je jaz izmedu strategija i prakse u ustanovama od kojih se ocekuje da svojim radom dopri-

nesu ostvarivanju definisanih ciljeva.

Podaci i indikatori sve vi$e zauzimaju centralno mesto prilikom analize stanja i de-
finisanja strategija ali i pracenja implementacije. U Republici Srbiji su 2011. godine, pr-

vi put definisani indikatori za pracenje stanja u preduniverzitetskom obrazovanju i oni

90



su objavljeni u publikaciji Nacionalnog prosvetnog saveta ,,Indikatori za pracenje stanja
u obrazovanju i vaspitanju” (Nacionalni prosvetni savet Republike Srbije, 2011). Nakon
toga, ovi indikatori su revidirani i pro$ireni tokom 2015. godine. Indikatori za pracenje
stanja univerzitetskog obrazovanja do sredine 2015. godine nisu bili definisani ali se mogu
ocekivati u narednom periodu iz razloga $to je koncept vodenja informisanih obrazovnih
politika u dovoljnoj meri prepoznat i u nasoj stru¢noj javnosti ¢ime se doprinosi kreiranju
politike visokog obrazovanja. Obrazovna politika (eng. education policy, kao pod-grana
javnih politika, eng. public policy) se bavi kontinuiranim unapredivanjem obrazovanja u
odredenom nacionalnom ili Sirem kontekstu i najce$ce se rasclanjuje na tri glavne etape
koje se smenjuju i ponavljaju: stvaranje/kreiranje, implementacija i evaluacija. Indikatori
za pracenje stanja univerzitetskog obrazovanja doneseni na nacionalnom nivou mogu po-

sluziti ustanovama kao referentni okvir za planiranje rada na nivou ustanova.

U skorije vreme, fokus sa politika baziranih na dokazima zamenio je koncept infor-
misanih obrazovnih politika iz razloga sto se odluke ne donose samo na osnovu dokaza,
pa ne mogu biti bazirane na njima, ve¢ se odluke donose i na osnovu sistema vrednosti,
informacija o raspolozivim resursima, politickih ciljeva i drugih uticaja pa se smatra da je

termin ,;vodenje informisanih politika” primereniii.
)

Vodenje informisane politike potkrepljene dokazima se definise kao pristup koji
pomaze ljudima da donesu informisane odluke o politikama, programima i projektima
tako $to ¢e u centar razvoja i implementacije politike staviti najbolje raspolozive dokaze

(Davies, 2004).

U obrazovanju, relevantne dokaze nije jednostavno prikupiti a ni prikazati na struk-
turiran nacin, narocito $to nisu svi dokazi koji su potrebni za analizu kvantitativne pri-
rode. Jo$ uvek se traga za instrumentima (kao $to su modeli, konceptualni okviri, sistemi
za rangiranje) koji ¢e pomoc¢i da se informacije prikazu na pregledan nacin, ¢ime bi se
omogucilo brze i svrsishodnije: analiziranje podataka, planiranje intervencije, pracenje
realizacije, merenje ucinka i pracenje drugih elemenata koji ¢ine ukupan ciklus obrazovne

politike.

Potreba za instrumentima koji bi omogudili da se dokazi ucine preglednijim, da se

strukturiraju i olaksa definisanje prioriteta proizlazi iz slozenosti, brojnosti i raznovrsnosti
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dokaza. ,Relevantni dokazi mogu biti u razli¢itim oblicima, kao $to su iskustvo i vredno-
vanje prakse, rezultati nezavisnih ili narucenih nauc¢nih analiza, kvantitavno i kvalitativno
istrazivanje, osnovno ili primenjeno istrazivanje i razvoj statistike i indikatora” (Commis-

sion, 2007, str. 5).

»lakva vrsta informacija moze biti prikupljena iz razli¢itih izvora: istrazivackih
nalaza, statistickih podataka, evaluacionih izvestaja, konsultacija zainteresovanih strana,
prikupljenim misljenjima eksperata, ekonomskih i demografskih modelovanja. S obzi-
rom na raznolikost izvora, dokaz mogu predstavljati razliciti oblici informacija: statisticki
pokazatelji (indikatori), deskriptori postignuca, podaci o ponasanju i empirijski podaci,
studije slucaja, istorijski i uporedni pregledi, kritike, referentni okviri, scenarija, koncepti,

modeli i teorijski koncepti” (Birzea, 2012, str. 126).

Rukovodioci ustanova visokog obrazovanja obi¢no raspolazu sa velikom koli¢cinom
razli¢ito strukturiranih i oblikovanih informacija. Za potrebe delovanja i donosenja od-
luka, na njihovu efikasnost u radu bi pozitivno uticalo ako bi im na raspolaganju bile od-
govarajuce, apstrahovane, sazete i na standardizovan nacin uoblicene informacije, tim pre

jer se od njih ocekuje da te odluke donose u kratkom vremenskom periodu.

Za razlicite vrste problema u razlic¢itim oblastima upravljanja primereni su odrede-
ni instrumenti poput izrada izvestaja, analiza uticaja, preporuka, konceptualnih okvira,
modela, akcionih planova i dr. Za organizacije koje se bave slozenom delatnos¢u poput

obrazovne prikladni su i drugi savremeni menadzerski modeli.

4.3. Mogucnost primene liste uskladenih pokazatelja u visokom obrazovanju

Univerziteti Sirom sveta u svoje strateSke razvojne planove ukljucuju i razne oblike
monitoringa samog sistema. Jedan od modela koji moze posluziti u tom procesu i koji je
svoju efikasnost dokazao u poslovnom sektoru je lista uskladenih pokazatelja (eng. BSC
— Balanced Scorecard). Ona predstavlja deo sistema strateSkog upravljanja koji misiju i
strategiju visokoskolske institucije prevode u sveobuhvatan set mera ucinka, i time obez-
beduje okvir za menadzment datim sistemom i njegovu strateSku procenu. Primena liste

uskladenih pokazatelja u procesu strateSkog menadzmenta ima za cilj da:

- razjasni i prevede viziju i strategiju,
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- komunicira i poveze strateske ciljeve i mere,
- isplanira, postavi ciljeve i uskladi strateske inicijative,
- poboljsa ucenje na osnovu povratnih informacija vezanih za strateski menadzment.

Lista uskladenih pokazatelja pruza generalni okvir za razumevanje odnosa izmedu
strateskih ciljeva posmatrano kroz razli¢ite perspektive. U poslovnom sektoru tradicio-

nalno to su:
- finansijska perspektiva — koji merljiv rezultat je potrebno postici?
- perspektiva internih procesa - koji radni procesi su vazni za uspeh organizacije?

- inovacije i u¢enje - koje aktivnosti su neophodne kako bi organizacija i zaposleni
garantovali ostvarivanje uspeha organizacije? Sta mozemo nauciti iz prethodnih

gresaka?

- perspektiva klijenta — $ta kvalitativno i kvantitativno o¢ekuju zainteresovane stra-

ne?

U sektoru visokog obrazovanja perspektive se adaptiraju spram potreba i ciljeva
konkretne institucije. Stoga ova efikasna alatka strateskog menadzmenta, pored viSestruke
korisnosti, nudi i lakse uskladivanje svih internih procesa i eksternih faktora relevantnih

za izabranu strategiju institucije (Hladchenko, 2015).

Realizacija strategije je videna kao postepen, merljiv i transparentan proces zasno-
van na strateskim ciljevima, razvijan kroz ciljeve, mere i inicijative. U sektoru visokog
obrazovanja, lista uskladenih pokazatelja stavlja naglasak na akademske mere kao $to su
demografske mere vezane za studente i nastavno osoblje, stope diplomiranja, stope zapo-
$ljavanja studenata posle diplomiranja, broj nau¢nih publikacija fakulteta i slicno. U ulozi
komunikacionog sredstva, lista uskladenih pokazatelja pomaze zaposlenima, studentima
i spoljnim akterima kao $to su naucna zajednica, trziste rada, drustvo, da jasno razumeju

strateske ciljeve koji visokoskolska ustanova planira da postigne (Hladchenko, 2015).

Liste uskladenih pokazatelja su kreirane kao alat za prevodenje strategije neke or-
ganizacije u: ciljeve ucinka, mere i inicijative u okviru Cetiri uravnotezene perspektive:
finansije, klijenti, unutrasnji poslovni procesi i ucenje i rast zaposlenih (Kaplan & Norton,

1992).
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Nakon decenije od kada je nastao pokazalo se da, ovaj instrument ima potencijal za
primenu i van privrede i to zbog pomeranja fokusa u procesu merenja uc¢inka na neopi-
pljivi kapital koji je blizak neprofitnom sektoru. Liste uskladenih pokazatelja prvobitno su
nastale sa namerom da se unapredi sistem merenja ucinka u privrednim organizacijama
ali vremenom su postali osnov novog sistema upravljanja, onog koji uskladuje i fokusira
celu organizaciju na implementaciju i unapredivanje njene strategije, pretpostavljajuci da
pojedinacne mere ili projekti, koji se preduzimaju na svim nivoima organizacije, treba da

budu u skladu sa njenim strateskim pravcem (Niven, 2002).

On se moZe posmatrati i kao viSenamenski alat: za komunikaciju, merenje uc¢inka
i stratesko upravljanje. Primena liste uskladenih pokazatelja je danas $iroko rasprostra-
njena u privredi a za razliku od prethodnih modela fokus se pomera sa finansijskih per-
formansi na set drugih nefinansijskih (neopipljivih) aspekata u okviru organizacije, ¢ijim
unapredenjem se zadrzava i povecava konkurentnost narocito ako se u obzir uzima duzi
vremenski rok. Primena liste uskladenih pokazatelja podrazumeva ucesc¢e rukovodstva i
svih zaposlenih u nekoj organizaciji u kontinuiranom procesu planiranja i merenja ucin-
ka. Ona moze da pomogne organizacijama u savladavanju tri zadatka: delotvorno merenje
organizacijskog ucinka, povecanje neopipljivog kapitala i implementacija strategije (Ka-

plan & Norton, 1996).

PERSPEKTIVA FINANSUA

Da bi finansijski Ciljevi | Merila | Zadaci |Inicijative
uspeli kako treba

da nas vide
akcionari?
5
PERSPEKTIVA POTRO3ACA r A 4 PERSPEKTIVA INTERNIH PROCESA
Da bi ostvarili Ciljevi Merila | Zadaci | Inicijative VIZUA Da' bi zadoyo!j\'\i_ Ciljevi Merila | Zadaci | Inicijative
nasu viziju P » ) » o | nase potrosace i
kako treba' . 7 STRATEGUA | akcionare, koje
da nas vide poslovne procese
. moramo
nali potrosadi? 'y obavljati izvrsno?
-

A
PERSPEKTIVA UCENJA | RASTA

Da bi ostvarili Ciljevi Merila Zadaci | Inicijative
nasu viziju,
kako ¢emo odrzati
nasu sposobnost
da se menjamo
i unapredujemo?

Slika 2. Lista uskladenih pokazatelja (Kaplan & Norton, 1996)

94



Mnogi o merenju razmisljaju kao o osnovnom nacinu na koji se kontrolise necije
ponasanje i procenjuje uspeh u proslosti. Tradicionalni sistemi kontrole i merenja per-
formansi se fokusiraju na to da rezultati rada pojedinaca i organizacionih jedinica budu
uskladeni sa prethodno uspostavljenim planom. Mere u okviru liste uskladenih pokaza-
telja se koriste od strane timova na razlicite nacine — da se artikuliSe poslovna strategija,
da se ostali informi$u o poslovnoj strategiji, da se pomogne uskladivanje individualnih,
organizacionih i medusektorskih inicijativa kako bi se postigao zajednicki cilj. Organiza-
cije koriste listu za komunikaciju, informacije, u¢enje a ne kao u tradicionalnim sistemima
kontrole. Kako bi se lista uskladenih pokazatelja koristila na ovaj na¢in, mere moraju da
sadrze jasne pokazatelje dugoroc¢ne strategije za postizanje uspeha i konkurentske predno-

sti (Papenhausen & Einstein, 2006).

Iako je primena liste uskladenih pokazatelja $iroko rasprostranjena u privredi ne
postoji jedinstven pristup njenoj primeni kako u privredi tako i u neprofitnom sektoru.
Ipak, u fokusu primene alata nalaze se merenje rezultata ali i merenje veza, odnosa i pro-

cesa.

Neprofitni sektor je nasao interes da eksperimentiSe sa primenom liste uskladenih
pokazatelja iz razloga $to ona sadrzi niz nefinansijksih mera performansi. Za neprofitni
sektor klju¢ni cilj nije finansijska dobit ve¢ ostvarenje socijalne dobiti. Ipak, finansijski
uspeh se kao pod-cilj moze pronaci u perspektivama radi postizanja finansijske odrzivosti

i procene odnosa izmedu ulozenog i ostvarenog.

Najsire posmatrano, u sektoru obrazovanja nefinansijske mere performansi su pri-
kazane kroz indikatore za koje je potrebno dosta vremena da se generisu i prate. U ne-
profitnom sektoru se obi¢no dugo ¢eka da bi mogli da se izmere rezultati jer oni osim
statistickih podataka i kvantitativnih pokazatelja ukljucuju i kvalitativne. Iz tog razloga
pracenje i analiza veza, odnosa i procesa ima potencijal za brze dolazenje do pretpostavki

o tome da li ¢e do zeljenih promena do¢i.

95



5. ISTRAZIVACKI PROBLEM

5.1. Opis istrazivanja

U potrazi za osloncem koji ¢e pomoci da se strateski orijentisane ustanove visokog
obrazovanja $to bolje pripreme za primenu obrazovne tehnologije u procesu nastave i uce-
nja i lakse prevedu nacionalne i svoje strategije na operativni nivo, u fokusu istrazivanja
su se nasli kapaciteti i postojece prakse u ustanovama visokog obrazovanja za stratesko
upravljanje projektima i primenu obrazovne tehnologije, kao i njihova zainteresovanost

za dalji razvoj u tim oblastima.

Jedan od ciljeva istrazivanja je i koncipiranje Okvira strateSkog upavljanja projek-
tom primene obrazovne tehnologije koji treba da predstavlja instrument za prevodenje
evropskih/nacionalnih strateskih planova i strategija kao i planova ustanove na nivo pro-
cesa upravljanja u ustanovi nudeci pregled dimenzija na koje svako ko upravlja ustanovom
ali i u njoj radi na balansiran nacin treba da se fokusira i odgovori na zahteve koji iz njih
proizlaze. Okvir predstavlja adaptaciju postoje¢eg modela liste uskladenih pokazatelja koji
je kreiran prvenstveno da zadovolji potrebe strateskog upravljanja u organizacijama koje

rade u oblasti privrede i koje su nastojale da poboljsaju uc¢inak.

Adaptacija modela liste uskladenih pokazatelja u ovom radu bazirana je na sazna-
njima iz razli¢itih naucnih disciplina. Radi se o multidisciplinarom pristupu koji ukljucuje
sledece discipline: obrazovna politika, menadzment, obrazovna tehnologija, psihologija
ucenja i sociologija. U fokusu se nalaze oni segmenti upravljanja u obrazovanju koji se
odnose na strateski i zakonodavni okvir, sistem osiguranja kvaliteta, finansiranje, infor-
maticku infrastrukturu, istrazivanja, kvalitet nastave i ucenja, profesionalni razvoj zapo-
slenih. Ovo grupisanje fenomena je omogucilo da istrazivanje bude sprovedeno tako da se
mogu porediti razli¢ite grupe rezultata ¢ime se ukazuje na odredene pojave i njihove ka-
rakteristike. Klju¢no mesto u instrumentima zauzimaju pitanja koja treba da ukazu na to
do koje mere je iskoris¢en potencijal koji stratesko upravljanje ima za uspesan i kontinui-
ran razvoj ustanova visokog obrazovanja i primenu savremenih obrazovnih tehnologija u
njihovom radu i na koji nacin kreirati instrument koji ¢e pomoci organizacijama da ade-

kvatno usmere svoje upravljacke aktivnosti i povecaju ucinak u ovoj specifi¢noj oblasti.
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Istrazivanje se bazira na realnostima iz nadeg savremenog perioda i nastoji da ukaze
na smisao odredenih resenja i ulaganja, da bude razumljivo akademskoj zajednici i svima
onima koji su u istrazivanju ucestvovali kao i onima koji ucestvuju u kreiranju mera u

oblasti vodenja politike visokog obrazovanja.

Krajnji rezultat istrazivanja ¢ini izrada okvira za unapredivanje procesa strateskog
upravljanja projektima i merenja uspes$nosti rada neke ustanove visokog obrazovanja, ko-
ji, iako apstraktan, treba da bude primenljiv u razli¢itim kontekstima i usmeri odlucivanje
stveno namenjen rukovodecem kadru od kojih se ocekuje najvisi stepen angazmana na
polju prevodenja evropske, nacionalne i strategije ustanove na operativni, projektni nivo
i u ovom radu je fokusiran na primenu obrazovne tehnologije mada se moze koristiti i u

drugim relevantnim oblastima.

Istrazivanje spada u miksmetodsko. Rezultati kvantitativnih istrazivanja dobijeni su
na osnovu rezultata tri upitnika dok se analizom rezultata dobijenih putem intervjua dos-

lo do rezultata kvalitativnog tipa.

Za potrebe istrazivanja definisane su sledece grupe nezavisnih varijabli: vizije i stra-
tegije, finansijska odrzivost, direktni i indirektni korisnici usluga, istrazivanje i profesio-
nalni razvoj zaposlenih, unutrasnji poslovni procesi i sledece zavisne: postojanje stategije,

primena i zainteresovanost.

Grupisanje varijabli je takode inspirisano modelom liste uskladenih pokazatelja.

5.2. Tok istrazivanja

Istrazivanje je sprovedeno na teritoriji Republike Srbije u periodu od Sest meseci

tokom akademske 2013/14, od 1. oktobra 2013. do 1. aprila 2014. godine.

Tokom procesa identifikovanja ustanova, odabrano je 15 ustanova visokog obrazo-
vanja/fakulteta koje su ocenjene kao relevantne za ovo istrazivanje, od cega je 14 osnovala
Republika Srbija a jednu fizicko lice. Na selekciju fakulteta uticala su saznanja o tome da
li su fakulteti ucestvovali u razvojnim projektima koji su ukljucivali primenu obrazovne
tehnologije a koji su u prethodnom periodu finansirani kroz program Tempus Evropske

unije i programe koje je implementirala nevladina organizacija WUS Austria. Na selek-
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ciju fakulteta uticalo je to da li su oni u svom sastavu imali organizacionu jedinicu ili
centar koji se bavi obrazovanjem na daljinu (elektronskim ucenjem, onlajn nastavom)
$to je uzimano kao pokazatelj da se ovoj oblasti u ustanovi posvecuje posebna paznja. Do
tih saznanja doslo se na osnovu pisanih izvora, licnog znanja i kontakta sa stru¢njacima
koji su ucestvovali u razvojnim projektima ili rade na tim poslovima. Na pocetku je iden-
tifikaovan veci broj ustanova od broja onih koji su ucestvovali u istrazivanju, kako bi se
osigurao reprezentativan uzorak, odnosno osigurao dovoljan broj ispitanika uz postova-
nje regionalne pokrivenosti. Takav pristup je odabran kako bi se osigurao adekvatan broj
fakulteta ukoliko bi istraziva¢ ocenio da tokom istrazivanja ne dobije dobar odziv sa svih
pozvanih fakulteta. Stoga su svi fakulteti u pocetku bili pozvani da ucestvuju u istraziva-
nju, ali tokom realizacije se pokazalo da odziv nije bio u skladu sa o¢ekivanjima jer nisu
svi popunili upitnike do potrebnog broja ispitanika. Na primer, bilo je planirano da se
istrazivanje realizuje na jednom univerzitetu ¢iji osnivac je fizicko lice, ali podaci nisu bili
relevantni za analizu zbog izuzetno malog odziva, uprkos ponovljenim molbama da se on
popuni, tj. upitnik je od potrebnih 20, popunilo samo 4 zaposlena nastavnika. Ipak, od
ukupnog broja pozvanih fakulteta odabrano je 10 sa adekvatnim odzivom $§to je u skladu

sa planiranim ukupnim brojem fakulteta.

Sprovodenje intervjua i distribucija upitnika je rasporedena tako da obuhvati sva
velika akademska sredista (ustanove u sastavu univerziteta u Beogradu, Novom Sadu,
Kragujevcu, Novom Pazaru i NiSu). Podaci relevantni za ovo istrazivanje su prikupljeni
u 10 (deset) ustanova visokog obrazovanja ciji je osniva¢ Republika Srbija. To su bile one

ustanove sa kojima je prvo bila uspostavljena saradnja preko kontakt osoba i koje su bile

u prilici da odgovore na zahteve istrazivaca.

U daljem tekstu nalazi se kratak opis fakulteta. Kako bi se zastitio identitet u¢esnika

u istrazivanju nazivi fakulteta su zamenjeni brojevima.

Fakultet 1 ima dugu tradiciju i veliki broj akreditovanih studijskih programa. Sma-
tra se savremenom i inovativnom visokoobrazovnom ustanovom koja brine o kvalitetu i

omogucava dobru zapo$ljivost svojih studenata.
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Fakultet 2 se smatra savremenim fakultetom ¢iji studijski programi prate trendove
vodecih fakulteta iz inostranstva. Broj studenata na ovom fakultetu raste kao i interesova-

nje srednjoskolaca za studiranje na ovom fakultetu.

Fakultet 3 je fakultet srednje veli¢ine koji nastoji da bude vode¢i u regiji i koji osim

nauc¢nih radova radi i na projektima koji podrazumevaju saradnju sa privredom.

Fakultet 4 spada u manje fakultete koji nastoji da saraduje i osigura praksu studeni-
ma u $to vecem broju domacih i svetskih privrednih organizacija. Predstavlja se kao fakul-

tet koji podstice interaktivnost u nastavi, praktican rad i primenu savremenih tehnologija.

Fakultet 5 ima dugu tradiciju i tokom godina se razvijao tako da je Sirio svoju de-
latnost ali u isto vreme nametao visoke kriterijume i zahtevao disciplinovanost i veliku
posvecenost studenata. Predstavlja se kao fakultet koji koristi savremene tehnologije za

potrebe realizacije nastave i ucenja.

Fakultet 6 je jedan od najstarijih fakultetu koji ima veliki broj studenata i veliki broj
istrazivackih i razvojnih projekata. Smatra se fakultetom na kome se iscrpno proucava

teorija i koji saraduje sa velikim brojem privrednih organizacija.

Fakultet 7 je fakultet sa velikim brojem studenata, centara i instituta u svom sastavu.
Vazi za fakultet koji privlaci veliki broj studenata iako je njihova perspektiva po pitanju

zaposljavanja Cesto neizvesna.

Fakultet 8 je fakultet na kome studira manji broj studenata i koji nastoji da zadrzi

reputaciju fakulteta koga odlikuje visok kvalitet istrazivackog i obrazovnog rada.

Fakultet 9 je mlad fakultet pri univerzitetu koji je formiran u prethodnoj deceniji,

ima mali broj studenata i nastoji da izgradi $to kvalitetnije studijske programe.
Fakultet 10 ima dugu tradiciju, veliki broj studenata i veliki broj specijalizovanih
laboratorija, nau¢nih drustava u skladu sa nau¢nim oblastima kojima se fakultet bavi.
5.2.1. Uzorak
U fazi prikupljanja podataka uzorak su ¢inile Cetiri grupe ispitanika:

« 10 predstavnika organa upravljanja ili organa poslovodenja visokoskolske ustanove.

Intervjuisan je po jedan predstavnik svake ustanove.
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o 211 nastavnika zaposlenih u ustanovi visokog obrazovanja u nekom od zvanja: sa-
radnik u nastavi, asistent, predavac, profesor strukovnih studija, docent, vanredni
profesor i redovni profesor. Planirano je da upitnik popuni minimalno po 20 pred-
stavnika svake ustanove. Uzorak je nesto veci zbog toga $to je na nekim fakultetima

upitnik popunilo vise od 20 nastavnika.

800 studenata, pretezno zavr$nih godina studija i studenti master i doktorskih stu-
dija. Planirano je da upitnik popuni po 50 studenata iz svake ustanove, ali je u vecini

ustanova anketu popunio znatno vedi broj studenata.

12 nastavnika koji su obavljali funkciju rukovodioca razvojnog projekta iz oblasti
obrazovne tehnologije (elektronskog ucenja, obrazovanja na daljinu). Planirano je
da iz svake ustanove po jedan predstavnik popuni anketu, medutim u okviru dve
ustanove (fakultet 3 i fakultet 4) popunjeno je po dva upitnika za vode projekata iz

oblasti obrazovne tehnologije.

5.2.2. Istrazivacki instrumenti

Tokom istrazivanja su kori§¢eni razliciti instrumenti za svaku od grupa ispitani-
ka. Predstavnici organa upravljanja ili organa poslovodenja su bili intervjuisani dok su
nastavnici, studenti i vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije popunjavali onlajn

upitnike. Istrazivacki instrumenti nalaze se u prilozima 4, 5, 61 7.

Predstavnici organa upravljanja i organa poslovodenja su intervjuisani putem po-
lustrukturisanog intervjua. Tokom prikupljanja podataka putem intervjua koris¢ene su
sledece metode i tehnike kako bi se osigurao $to visi kvalitet istrazivanja: tamo gde je bilo
uslova, usmeni intervjui su realizovani u prostorijama ustanove kako bi se stekao uvid u
uslove rada i kulturu poslovanja u ustanovama. To je bilo u slucaju osam ustanova. Tokom
svih intervjua, istrazivac je vrsio direktan unos/transkript odgovora, osim u slucaju inter-
vjua sa predstavnikom fakulteta 3 gde je intervju snimljen pa je izraden transkript dok je
u slucaju druge ustanove (fakulteta 4) intervju obavljen telefonski, snimljen i zatim uraden

transkript.

Nakon predstavljanja i upoznavanja ispitanika sa istrazivanjem, realizovan je inter-

vju koji se sastoji od cCetiri grupe pitanja. Ispitaniku je bilo predo¢eno da e se razgovor
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beleziti i da ¢e sluziti samo u svrhu istrazivanja. Svi ispitanici su pristali da se njihovi od-

govori zabeleze.

Osnovnu strukturu polustrukturisanog intervjua cine Cetiri grupe pitanja. Prva
grupa pitanja sluzi za prikupljanje informacije o poziciji koju ispitanik ima u ustanovi,
u smislu formalne pozicije u organu upravljanja ili poslovodenja. Takode, postavljena su
pitanja koja sluze stvaranju pozitivne klime koja treba da vodi otvorenom i uspesnom raz-
govoru, kroz pitanja o radu ispitanika u datoj organizaciji, po¢ecima i motivima da se bavi
odabranim pozivom i sl. Druga grupa pitanja se odnosi na prikupljanje opstih podataka o
polu, starosti i duzini radnog staza ispitanika. Tre¢u grupu pitanja ujedno ¢ine i centralne
teme intervjua: pitanja koja se odnose na osnovne odlike strateskog upravljanja, organi-
zacioni okvir koji omogucava sprovodenje procesa strateskog upravljanja, primenu obra-
zovne tehnologije u nastavi, obrazovnu pripremljenost ispitanika za strate$ko upravljanje
projektima i primenu obrazovne tehnologije. Takode, pripremljena su pitanja i o tome $ta
ispitanik misli kakva su ocekivanja buducih generacija studenata kada je re¢ o primeni
obrazovne tehnologije u nastavi. Cetvrta grupa pitanja sluzi za zavrietak intervjua gde se
ispitaniku daje mogucnost da doda nesto sto bi moglo da bude od znacaja za ovo istrazi-
vanje. Takode, ispitaniku je data moguc¢nost da postavi pitanje istrazivacu, ukoliko je bio

zainteresovan/a da sazna vi$e o istrazivanju.

Svim ispitanicima su postavljana ista pitanja kako bi se lakse kodirali odgovori dobi-
jeni od ispitanika koji rade u razli¢itim ustanovama. U cilju povecanja kvaliteta realizova-
nog intervjua, istrazivac je nastojao da ima uvid ili dobije informaciju o tome gde se nalaze
odredena dokumenta koja bi ispitanik pomenuo tokom realizovanog intervjua. Takode,
istrazivac je u tekst transkripta unosio i odredena zapazanja koja se se pojavljivala kao
fraze koje ukazuju na sli¢nosti ili uobicajene pojave karakteristicne za rad u ustanovama

visokog obrazovanja.

Prikupljanje podataka putem onlajn upitnika za ostale tri grupe ispitanika, nastav-
nike, studente i vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije, realizovano je uz pomo¢
kontakt osoba na svakoj od ustanova koje su dalje putem elektronskih adresa svojih kolega
i studenata distribuirale molbu za ucesce u istrazivanju i link koji vodi ka onlajn upitniku
(Slika 3). Prikupljanje podataka je trajalo Sest meseci jer su kontakt osobe cesto morale

ponovo da prosleduju molbe, najcesce vise puta da $alju elektronsku postu kao i da usme-
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no, putem li¢nih kontakata, zamole svoje kolege i studente da popune upitnik. Dinamika
popunjavanja i nacin na koji su ispitanici bili podsticani da popune onlajn upitnike se ra-
zlikovao od ustanove do ustanove. Ipak, primetno je da je u svakoj ustanovi bilo potrebno
puno vremena za popunjavanje upitnika, da su ispitanici ¢esto ukazivali na visok stepen
zauzetosti razli¢itim poslovima i teSko¢u da pronadu vreme za ovu obavezu. Prikupljanje
podataka od studenata je realizovano nesto brze od prikupljanja podataka od nastavnika.
Prikupljanje podataka u pojedinim ustanovama je zahtevalo i dodatnu posetu istrazivaca i

podsecanje putem li¢nog kontakta sa odredenim brojem nastavnika i studenata.

Ispitanike su ¢inili nastavnici oba pola, svih uzrasnih kategorija i svih nastavnickih
zvanja bez obzira na duzinu radnog staza. Ogranicenja po pitanju pola, uzrasne kategorije
i godine studiranja nisu postojala ni u upitniku za studente. Ipak, radi sticanja $to boljeg
uvida u rad ustanove, istrazivac je nastojao da upitnik za studente popuni $to vise stude-
nata zavr$nih godina uz pretpostavku da nakon dve godine studiranja ovi studenti imaju

vide iskustva i mogu dati relevantnije odgovore. Upitnik za nastavnike i za studente je bio
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Slika 3. Prikaz stranice na kojoj su se nalazili onlajn upitnici

Upitnik za nastavnike sastoji se od 36 pitanja podeljenih u dve osnovne grupe. Pr-
vu grupu cine pitanja kojima se prikupljaju opsti podaci o polu, starosti, nastavnickom
zvanju, duzini radnog staza, i nazivu ustanove u kojoj je ispitanik zaposlen. Drugu grupu
sacinjavaju pitanja koja su pretezno grupisana u odnosu na perspektive osnovnog modela

liste uskladenih pokazatelja. To su izmedu ostalih pitanja o:
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a) postojanju strategije ustanove, osnovnim odlikama planiranja i procesa imple-

mentacije projekata u ustanovi,
b) percepciji nastavnika o finansijskoj perspektivi/odrzivosti za rad ustanove,

¢) odnosom sa direktnim i indirektnim korisnicima usluga ustanove (studentima
kao direktnim i nadleznim ministarstvom, donatorima, poslodavcima kao indi-

rektnim korisnicima usluga ustanove),

d) percepciji nastavnika o razvijenosti pojedinih poslovnih procesa (procedure i

raspolozivost IKT infrastrukture),

e) uce$¢u zaposlenih u istrazivanjima i profesionalnom razvoju u svrhu unapredi-

vanja nastavne prakse.

Upitnik za studente ima 11 pitanja podeljenih u dve osnovne grupe. Prvu grupu
¢ine pitanja kojima se prikupljaju opsti podaci o polu, starosti i nazivu ustanove u kojoj
student studira. Drugu grupu sacinjavaju pitanja koja su pretezno grupisana u odnosu na

perspektive osnovnog modela liste uskladenih pokazatelja. To su izmedu ostalih pitanja o:
a) kriterijumima na osnovu kojih studenti biraju gde ¢e studirati,
b) percepciji studenata o odnosu ustanove prema strateskom planiranju,

c) percepciji studenata o odnosu ustanove prema odabranim oblastima/perspekti-

vama,

d) percepciji studenata o pojedinim poslovnim procesima koji se u ustanovi odvija-

juu skladu sa potrebama studenata.

Izmedu ostalog, u drugoj grupi su pitanja koja sluze za sticanje uvida o tome da li
studenti imaju pristup tehnologiji na fakultetu i u kojoj meri je obrazovna tehnologija za-
stupljena u nastavi. Poslednja grupa pitanja sluzi za prikupljanje podataka o tome koliko
su studenti zainteresovani da koriste tehnologiju tokom studiranja putem onlajn nastave i

da li su zadovoljni odredenim karakteristikama obrazovnih usluga.

Upitnik za vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije su popunjavali nastavnici
koju su na pocetku istrazivanja, putem uvida u dokumentaciju i li¢cnih saznanja istra-

zivaca, identifikovani kao stru¢njaci koji su rukovodili projektima iz oblasti obrazovne
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tehnologije. Upitnik za vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije ima 17 pitanja

podeljenih u dve osnovne grupe.

Prvu grupu ¢ine pitanja kojima se prikupljaju opsti podaci o polu, starosti, nastav-
nickom zvanju, duzini radnog staza i nazivu ustanove u kojoj je ispitanik zaposlen. Drugu
grupu sacinjavaju pitanja koja su fokusirana na ocenu nacina na koji se donosi i imple-
mentira strategija ustanove, osnovnim odlikama planiranja i procesa implementacije pro-

jekata u ustanovi i potencijalu za horizontalno $irenje inovacija na nivo cele ustanove.

Nakon prikupljanja podataka usledila je obrada i analiza podataka.

5.2.3. Obrada podataka

Informacije prikupljene putem intervjua za predstavnike uprave su analizirane u
skladu sa predvidenom strukturom prikazivanja istrazivackih nalaza u svrhu sumiranja

kvalitativnih pokazatelja.

Podaci iz tri upitnika su analizirani setom parametrijskih i neparametrijskih sta-
tistickih tehnika. IzvrSena je frekvencijska analiza (prikazane su frekvence i procenti is-
pitanika koji su se odlucivali za razli¢ite odgovore) i deskriptivna analiza (od deskriptora
prikazane su aritmeticke sredine i standardne devijacije). Razlike u ucestalosti razli¢itih
kategorija odgovora testirane su pomoc¢u Hi-kvadrat testa, dok su razlike u prose¢noj izra-
zenosti razlicitih procena testirane pomocu analize varijanse. Povezanost izmedu konti-
nualnih varijabli testirana je izracunavanjem Pirsonovog koeficijenta korelacije. Kori$¢eni

sui ANOVA, T-test.
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6. KONCEPT ISTRAZIVANJA

Postoji niz pozeljnih karakteristika koje ustanove visokog obrazovanja treba da po-
seduju kako bi obezbedile dobru poziciju u sve konkurentnijim sistemima visokog ob-
razovanja. Za ustanove je vazno i koliko ucestvuju u razli¢itim oblicima prekograni¢ne
trgovine obrazovnim uslugama u kojoj onlajn obrazovanje zauzima sve znacajnije mesto.
Izmedu ostalog, za povecanje dostupnosti obrazovnih usluga za one studente koji ne Zive
u sedistima ustanova visokog obrazovanja kao i povecanja kvaliteta usluga potrebno je
povecati kapacitete za uce$ce u razlic¢itim oblicima trans-nacionalnog obrazovanja ,,obra-
zovanju bez granica’, ¢ime se oznacava realno ili virtuelno kretanje studenata, nastavnika,
znanja i akademskih programa. Shodno tome, ustanovama visokog obrazovanja moze se
preporuciti da na strateski nacin usmere ukupnu organizaciju rada ustanove. Takode, od
njih se o¢ekuje da prate trendove u oblasti primene informaciono-komunikacionih tehno-
logija, poput uvodenja sistema za upravljanje uc¢enjem, softvera za testiranje, organizova-
nja masovnih otvorenih onlajn kurseva, analiziranja onlajn aktivnosti studenata i njihovih

postignuca, pa su potrebe za vestinama planiranja i upravljanja resursima sve izrazenije.

Sa druge strane, pokazalo se da postoje brojne investicije u obrazovnu tehnologiju
koje su se pokazale kao promasene i/ili neodrzive. Najcesce se radi o ,usamljenim ulaga-
njima“ tj. o ulaganju u jednu od potrebnih komponenata pri ¢emu su ostale zanemarene.
Obic¢no se ulaze samo u racunarsku opremu ili videokonferencijsku opremu pri ¢emu se
to ne radi na osnovu adekvatno izradenih planova razvoja. U ovakvim okolnostima opre-
ma se koristi retko ili se ne koristi, a ubrzo se pojavi i problem njene zastarelosti. Druga
vrsta ,usamljenog ulaganja“ gde takode ima ,,primera lose prakse® je investiranje u razvoj
softvera (platformi za ucenje) $to je cesto skup i neodrziv poduhvat ukoliko svi ostali
prateci elementi nisu prethodno razmotreni i planirani: reorganizacija, obuka nastavnika,
stalna tehnicka podrska i sl. Prve analize o ulaganjima u racunarske tehnologije u sektoru
obrazovanja pocele su da se pojavljuju 2000. godine a kao jedan od zakljucaka istice se
da ¢e najveci izazov u primeni racunara u obrazovanju i dalje predstavljati pronalazenje
nacina da se iskoristi potencijal novog medija a da se ne proéiri jaz izmedu onih kojima
su informacije dostupne i onih kojima nisu (Centre for Educational Research and Inno-

vation, 2001).
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Vise od deceniju nakon objavljivanja ove studije doslo se do sli¢nih nalaza i daljih
nastojanja da se traga za najboljim moguéim resenjem o nacinu na koji ¢e se tehnologija
integrisati u obrazovni proces. Sve vise se govori u prilog balansiranom pristupu u procesu
planiranja kao i o modelu me$ovito organizovane nastave, kada je u pitanju nastava orga-

nizovana u obrazovnoj ustanovi.

Jedno od novijih OECD istrazivanja koje se bavi analizom nacina na koji se tehno-
logija integrie u proces nastave i u¢enja pokazuje da se u periodu od 2008. do 2011. obim
internet saobracaja meren u bitovima utrostrucio, broj domacinstava koji su se opremi-
li IKT opremom uvecao i broj ucenika/studenata kojima je ra¢unar dostupan povecao
(OECD, 2015). Ovo istrazivanje u kome ucestvuju 64 zemlje daje pregled stanja u oblasti
primene IKT-a u $kolama medu petnaestogodisnjim ucenicima, ukljucujuci ucenike iz
Srbije. U periodu izmedu 2009. i 2012. godine zabeleZen je brz rast za nase ucenike u po-
gledu pristupa internetu sa porastom od 25%. Najveci broj ucenika starosti od 13. godina
je posle 2009. godine prvi put i pristupio internetu pri cemu je to za 30% ucenika bio prvi
put kada su pristupili internetu. Procenat ucenika iz Srbije koji su naveli da imaju jedan

rac¢unar kod kuce u 2012. godini je vi$i od OECD proseka (OECD, 2015, str. 34 i 39).

Neki od zaklju¢aka iz ove studije koja temeljno prouc¢ava odnos ucenickih postignu-
¢a i primenu tehnologije je da $kole i sistemi obrazovanja, jo§ uvek u proseku nisu spre-
mni da iskoriste potencijal tehnologije. Jaz izmedu digitalnih vestina nastavnika i u¢enika,
poteskoce u odabiru visoko kvalitetnih digitalnih resursa u mnostvu ponude onih koji su
niskog kvaliteta, nejasnoce u oblasti ciljeva ucenja i nedovoljna pedagoska pripremljenost
za smisleno integrisanje tehnologije u predavanja i kurikulum stvaraju disbalans izmedu
ocekivanja i realnosti. Ako ovi izazovi nisu obradeni u planovima za integraciju tehnolo-
gije u $kolama i ministarstvima, tehnologija moze imati vise $tete nego koristi za proces
interakcije na relaciji nastavnik — u¢enik kojom treba da se podstic¢e duboko konceptualno
razumevanje i divergentno misljenje (OECD, 2015). Potreban je prepokret u pristupu pri-
meni tehnologije u nastavi tako $to ¢e proces planiranja koji podrazumeva dublje promi-
$ljanje i definisanje jasnih ciljeva zauzeti vi§e prostora u odnosu na eksperimentisanje sa

brojnim opcijama i funkcionalnostima koji se nalaze u sve $iroj ponudi IKT alata.

U studiji se jo$ zakljucuje i da zemlje i sistemi obrazovanja mogu uciniti vise da

unaprede efektivnost svojih ulaganja u IKT tako §to ¢e to raditi postepeno i sa odredenim
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skepticizmom. Oni mogu daleko jasnije da defini$u ciljeve koje zele da postignu time $to
¢e koristiti tehnologiju u obrazovanju i nastojati da mere napredak ka ovim ciljevima, ek-
sperimentiSuci takode i sa alternativnim moguc¢nostima. Ova vrsta jasnoce u planiranju ce
im omoguciti da uce iz prethodnih iskustava, kako svojih tako i iz drugih zemalja i sistema
i da postepeno nadograduju na prethodne iteracije stvarajuci uslove za podrsku najefika-

snijoj upotrebi IKT u $kolama (OECD, 2015).

Ucenici koji u sve ranijem uzrastu imaju pristup i koriste nove tehnologije ¢e oce-
kivati da ih u prilicnoj meri koriste i tokom studija. Ipak, digitalno i onlajn ucenje tokom
studija treba da bude zasnovano na adekvatnoj primeni onaljn alata u skladu sa peda-
goskim pristupima i uskladeno sa saznanjima iz oblasti psihologije u¢enja. Cini se da je
spektar promena i odluka sa kojima se susre¢e ustanova, posebno njeno rukovodstvo,
prilikom uvodenja i razvoja nastave i uenja podrzanih tehnologijom sve §iri i slozeniji. To
se isto odnosi i na nastavnika koji se sa druge strane susrece sa brojnim mogu¢nostima za
obrazovanje u onlajn prostoru. Pojava velikog broja stacionirane i prenosive IKT opreme,
pracene razvojem preko 2000 dostupnih alata za onlajn obrazovanje i niz novih nastavnih
metoda oznacenih ve¢im brojem razli¢itih termina za sli¢nu pojavu ili aktivnost, usloznja-
vaju proces planiranja i primene tehnologije. Iz tog razloga, strukturiranje i grupisanje
osnovnih elemenata poslovnog procesa uz definisanje pravaca koji su se kroz razlicita
istrazivanja i saznanja pokazala kao efektna u obrazovanju, mogu pomoc¢i svima koji na-
stoje da na efikasan nacin organizuju proces nastave i ucenja uz pomo¢ IKT-a. Spektar
organizacionih aktivnostiu kojoj je tehnologija oslonac se iz dana u dan $iri i menja pa se
ulaganje resursa u izradu i promociju alata za mapiranje i sumiranje (planova, aktivnosti,
rezultata) ¢ini kao adekvatan odgovor na datu situaciju. Instrumenti koji mogu posluziti
kao putokazi i ujedno sluziti i kao razvojni alati kada nude osnov za samoevaluaciju, imaju
potencijal da povecaju efikasnost u radu nasih ustanova visokog obrazovanja. Lista uskla-
denih pokazatelja je primer jednog takvog instrumenta koji se pokazao primenljivim u

praksi.

U vezi sa tim, Niven istic¢e kako je u proteklih nekoliko godina doslo do porasta lite-
rature o listi uskladenih pokazatelja i dodatnim konsultantskim uslugama i proizvodima,
ali da se malo njih foksiralo na $irok spektar organizacionih aktivnosti koji moraju biti

oslonac njene uspesne primene (Niven, 2002).
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Ovakav komentar nam moze posluziti da povucemo paralelu sa primenom info-ko-
munikacionih tehnologija jer je i uvodenje savremene obrazovne tehnologije u proces
obrazovanja slozeniji proces nego $to se misli, koji zahteva pazljivo planiranje i fokusi-
ranje na Sirok spektar organizacionih aktivnosti. Ustanovama visokog obrazovanja moze
se preporuciti da primenjuju proces strateskog upravljanja projektima kako bi omoguc¢ili
brzi razvoj i adekvatnu implementaciju savremene obrazovne tehnologije u proces nastave
i ucenja, na nacin koji omogucava povecanje kvaliteta obrazovnih usluga bez prekoracenja

budzetskih ogranicenja.

U tom procesu od pomoc¢i mogu biti razli¢iti konceptualni okviri i modeli koji pred-
stavljaju instrumente za analizu razlicitih aspekata poslovanja u okviru ustanova visokog
obrazovanja i koji mogu unaprediti planiranje.

U daljem tekstu, prikazani su istrazivacki nalazi iz istrazivanja sprovedenog u obla-
prema osnovnim dimenzijama/perspektivama liste uskladenih pokazatelja i prilagodena

prirodi i odlikama visokog obrazovanja.

6.1. Opis uzorka

6.1.1. Predstavnici uprave visokoskolskih ustanova

Intervjui su realizovani sa 10 predstavnika organa upravljanja ili organa poslovode-
nja visokoskolske ustanove od kojih je 9 muskog i 1 Zenskog pola medu kojima je bilo: 2
dekana, 5 prodekana za nastavu, 2 prodekana za naucno istrazivacki rad i 1 prodekan za

finansije.

6.1.2. Nastavnici

U istrazivanju je ucestvovalo ukupno 211 nastavnika zaposlenih u visokoskol-
skim ustanovama, od ¢ega 51.2% muskog pola (Nmuskarci=108), a 48.5% Zenskog pola
(Nzene=103). Ispitanici su podeljeni u starosne kategorije, pri cemu je najvise ispitanika
bilo iz kategorije 35-44 godine (37.4%), kao i iz kategorije 22-34 godine (29.4%) (Tabela
4).
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Tabela 4 - Raspodela ispitanika po starosnim kategorijama

Starosna kategorija N %
22-34 godina 62 294
35-44 godina 79 374
45-54 godina 41 19.4
55-64 godina 17 8.1
65 godina i vie 6 2.8
Ne zelim da se izjasnim 6 2.8

Ukupno 211 100.0

U Tabeli 5 prikazana je struktura uzorka u zavisnosti od nastavnickog zvanja ispi-
tanika. Moze se videti da je u uzorku bilo zastupljeno najvise osoba sa zvanjima docenta

(31.3%) i asistenta (29.4%), dok je najmanje bilo predavaca (1.9%) i profesora strukovnih
studija (0.9%).

Tabela 5 - Raspodela uzorka prema nastavnickom zvanju

Nastavnicko zvanje N %
Saradnik u nastavi 13 6.2
Asistent 62 29.4
Predavac 4 1.9
Profesor strukovnih studija 2 0.9
Docent 66 31.3
Vanredni profesor 31 14.7
Redovni profesor 33 15.6

Ukupno 211  100.0

Ispitanici su se razlikovali i prema broju godina radnog staza u ustanovama viso-
kog obrazovanja (Grafikon 1). Najveci broj saradnika u nastavi ima staz od 1-5 godina
(69.2%), dok jednak broj asistenata radi 1-5 i 5-10 godina (40.3%). Najveci broj ispitanika
sa zvanjem docenta u nastavi radi 10-20 godina (62.1%), dok vanredni i redovni profesori

u najvecoj meri imaju preko 20 godina radnog iskustva (61.6% i 78.8%).
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Grafikon 1. Struktura uzorka prema radnom stazu i nastavnickom zvanju

6.1.3. Vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije

Uzorak je sacinjavalo 12 voda razlicitih projekata iz oblasti obrazovne tehnologije,
zaposlenih na fakultetima drzavnih Univerziteta u Beogradu, Novom Sadu, Nisu, Kra-
gujevcu i Novom Pazaru. Uzorak je sacinjavalo 58.3% osoba muskog pola (N=7) i 41.7%
osoba zenskog pola (N=5). Prema godinama starosti, ispitanici su svrstani u kategorije, pri
¢emu je polovina uzorka dolazila iz kategorije 45-54 godine (N=6), zatim trec¢ina, odno-
sno 33.3% iz kategorije 35-44 godine (N=4), dok je ispitanika iz kategorije 55-64 godine
bilo 17.7% (N=2).

Uzorak su sacinjavale osobe koje su se medusobno razlikovale prema nastavnickom
zvanju, pri ¢emu su treéinu ¢inili redovni profesori (N=4), docenti i vanredni profesori su
bili jednako zastupljeni, sa po 25% (N=3), dok je najmanje, 6,7% bilo osoba sa zvanjem
asistenta (N=2). Na grafikonu 2 prikazana je struktura uzorka u skladu sa nastavnickim
zvanjem i godinama radnog iskustva u visokoskolskoj ustanovi. Medu redovnim profe-
sorima 75% ispitanika imalo je preko 20 godina radnog staza, a toliko godina radnog
staza imalo je i 66.7% ispitanika sa nastavnickim zvanjem docenta. U kategoriji vanrednih
profesora najvise je bilo osoba sa 10-20 godina radnog iskustva, 66.7%, dok je u najmanje
zastupljenoj kategoriji asistenata po 1 ispitanik imao 5-10, odnosno 10-20 godina radnog

iskustva.
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Grafikon 2. Struktura uzorka prema nastavnickom zvanju i godinama radnog iskustva

6.1.4. Studenti

Ukupno 800 studenata ustanova visokog obrazovanja uzelo je ucesc¢e u ovom istra-
zivanju. U poglavlju gde je opisan tok istrazivanja prikazane su ustanove koje pohadaju
ispitivani studenti. U uzorku su nesto zastupljenije studentkinje i ¢ine 57% uzorka (Nze-

ne=456), dok ispitanici muskog pola ¢ine 43% uzorka (Nmuskarci=344).

Kada je u pitanju uzrasna struktura studentskog uzorka, preovladavaju ispitanici
stari izmedu 22 i 24 godina i njih je ukupno 45%, sledi grupa studenata mladih od 21
godine (34.8%), studenti stari izmedu 24 i 34 godine (16.9%), dok je najmanje ispitanika

starijih od 34 godine (0.5%). Manji broj ispitanika nije Zeleo da se izjasni o starosti (2.9%).

Na grafikonu 3 prikazana je polna i uzrasna struktura studentskog uzorka.
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Grafikon 3. Polna i uzrasna struktura studentskog uzorka izrazena u procentima
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Rezultati istrazivanja bi¢e prikazani prema pocetnoj strukturi na osnovu koje je i
vr$ena analiza: vizije i strategije, finansijska odrzivost, direktni i indirektni korisnici uslu-
ga, istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih, unutrasnji poslovni procesi; primena,

obucenost, zainteresovanost i zadovoljstvo.

6.2. Istrazivacka pitanja i opis indikatora

Istrazivacka pitanja grupisana su u pet oblasti od kojih je u okviru svake definisano
po nekoliko podpitanja: vizije i strategije, finansijska odrzivost, direktni i indirektni ko-
risnici usluga, istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih, unutrasnji poslovni procesi.
Zavisne varijable ¢ine: postojanje strategije, primena, obucenost, zainteresovanost i zado-

voljstvo.

6.2.1. Vizije i strategije

Kroz dole navedene kvalitativne indikatore, nastoji se proceniti opsta upravljacka
kultura i stepen do kog ustanove visokog obrazovanja primenjuju neki od modela iz obla-

sti savremenog menadzmenta.
Naziv indikatora: Stratesko upravljanje na nacionalnom nivou.

Opis indikatora: nastoje se utvrditi osnovne odlike strateskog upravljanja u okviru
visokog obrazovanja u Srbiji, proces koji dovodi do definisanih vizija i strategija razvoja
visokog obrazovanja u poslednjih 5 godina, nacin implementacije strategije. Takode, na-
stoji se utvrditi u kojoj meri se koriste mehanizmi izvestavanja i rangiranja na nacional-

nom nivou kako bi se unapredio sistem visokog obrazovanja u Srbiji.

Nacin prikupljanja podataka: Analiza dokumenata i propisa iz oblasti visokog obra-
zovanja i podaci iz intervjua za predstavnike uprave (pitanja od 1 do 4), upitnika za vode
projekata (pitanja br. 7 i 9) i upitnika za nastavnike (pitanja br. 61 8).

Postojanje strategije

Naziv indikatora: Postojanje strateskog plana razvoja visokoskolske ustanove.

Opis indikatora: Nastoji se utvrditi da li ustanova ima strateski plan u formi pisanog

dokumenta i koliko su zaposleni upoznati sa postojanjem tog plana.
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Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanje br. 5) i upitnika za nastavnike (pitanje

br. 8.)

Naziv indikatora: Odlike strateskog upravljanja u praksi i merenje ucinka u ustanovi

visokog obrazovanja.

Opis indikatora: Nastoji se utvrditi stepen do kog su donosenje strategije, imple-
mentacija i merenje u¢inka kao procesi ucestali i prisutni u praksi. Nastoji se utvrditi u
kojoj meri je proces formalizovan i ko je u njega uklju¢ujen kao i da li je stratesko upravlja-
nje integrisano u svakodnevni rad, da li postoji posve¢enost da se na osnovu datih pravaca
planiraju i realizuju svakodnevne aktivnosti i pojedinacni projekti. Pod formalizovanim
procesom smatra se postojanje odluke, preporuke, resenja ili zakljucka koje je doneo de-
kan ili neki od organa visokoskolske ustanove (savet, nastavno-naucno ili nastavno-umet-
nicko vece) kao i postojanje strateskog plana razvoja u formi pisanog dokumenta. Pod
neformalnim procesom donosenja odluka i razvojnih planova smatra se razmatranje i
usmeno dogovaranje o pravcu razvoja ustanove tokom sastanaka i neplaniranih susreta

izmedu odredenih grupa zaposlenih u ustanovi.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja od 5 do 8), upitnika za vode projekata
iz oblasti obrazovne tehnologije (pitanje br. 8), upitnika za nastavnike (pitanja br. 7, 9, 10,

111 12), upitnika za studente (pitanje br. 4).
Naziv indikatora: Primena modela strateskog upravljanja projektima.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi koliko se postoje¢i medunarodni i nacionalni
projekti koji se realizuju u ustanovi oslanjaju (pozivaju) na strateski plan razvoja ustano-
ve i koji su elementi tog plana. Sa druge strane utvrduje se broj projekata koji se odnosi
na primenu obrazovne tehnologije u nastavi i njihova uskladenost sa vizijom i strategi-
jom. Osim toga utvrduje se i nacin planiranja primene info-komunikacionih tehnologija

u ustanovi.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja 11 i 12) i upitnika za nastavnike (pitanja

br. 13, 14, 15).
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Naziv indikatora: Organizacioni okvir.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi da li postoji preduslov za donosenje strateskog
plana razvoja ustanove u vidu postojanja pojedinca ili organizacione jedinice koji su od-
govorni za taj posao i koliko su pojedina lica/tela ukljucena u taj proces (postojanje rad-

nog tela, ¢lanovi tela, da li je postojao konsultativni proces i dr.).

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 9 i 10).

6.2.2. Finansijska odrzivost

Naziv indikatora: Finansiranje rada ustanove.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi $ta utice na finansijsku odrzivost rada ustano-
ve, koji su dominantni izvori finansiranja i nacin planiranja budzeta ustanove. Nastoji se
utvrditi dostupnost resursima u proteklih pet godina za nabavku savremene obrazovne

tehnologije.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 13, 14 i 15) i upitnika za nastavnike
(pitanja br. 16, 17 i 18).

6.2.3. Dostupnost resursa

Naziv indikatora: Dostupnost resursa (IKT opreme i alata) u proteklih 5 godina.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom nastoji se utvrditi koliko je nastavnicima u
ustanovi omogucen pristup IKT resursima kao §to su racunar, internet, da li postoji mo-

gucénost Stampanja dokumenata, itd.
Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: upitnik za nastavnike (pitanja br. 19 i 20) i upitnik za studente (pitanja br. 81 9).
6.2.3.1. Primena
Naziv indikatora: Primena obrazovne tehnlogije.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi koliko nastavnici tokom realizacije studijskih

programa koriste obrazovne tehnologije, odnosno u kojoj meri koriste odredene alate
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(osnovne racunarske programe, programe za organizaciju nastave u elektronskom okru-
zenju: sisteme za upravljanje uc¢enjem/sadrzajem, programe za trenutno slanje poruka,
audio i video konferencije, programe za socijalno povezivanje i saradnju u elektronskom
okruzenju za potrebe nastave, programe za izradu i uredivanje Internet stranica, progra-
me za izradu i smestanje fotografija, audio i video zapisa ili neke druge alate koji spadaju
u obrazovnu tehnologiju. Takode, nastoji se utvrditi kakvo je videnje studenata, u kojoj
meri se tokom realizacije studijskih programa primenjuje obrazovna tehnologija a kakvo

je videnje uprave o tome $ta studenti o¢ekuju od ustanove u toj oblasti.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-

menata: upitnika za nastavnike (pitanje br. 20) i upitnika za studente (pitanje br. 9).

6.2.4. Direktni i indirektni korisnici usluga

Naziv indikatora: Predstavljanje ustanove pred direktnim korisnicima usluga - stu-

dentima.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom podrazumeva se nacin na koji se ustano-
va predstavlja pred novim i postoje¢im studentima — direktnim korisnicima obrazovnih
usluga (npr. kako planira i realizuje odnose sa javnosc¢u) koje mere i inicijative preduzima
i kako prati napredak. Nastoji se utvrditi mesto koje savremene obrazovne tehnologije
imaju u radu sa studentima. Takode, nastoji se utvrditi da li postoje odredene analize i
saznanja o razlozima zbog kojih se opredeljuju za tu ustanovu, potrebama i zadovoljstvu

studenata sa radom ustanove.
Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za upravu (pitanje br. 16), upitnika za nastavnike (pitanja br. 21 i 22) i

uputnika za studente (pitanja br. 51 6).

Naziv indikatora: Predstavljanje ustanove pred indirektnim korisnicima usluga - mi-

nistarstvima, donatorima, poslodavcima.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom podrazumeva se nacin na koji se ustanova
predstavlja pred drugim interesnim grupama od kojih su u upitniku za nastavnike ponu-

deni: nadlezno ministarstvo, donatori i poslodavci. Nastoji se utvrditi u kojoj meri u usta-

115



novi postoji praksa definisanja ciljeva i preduzimanja inicijativa u odnosu na ova tri pred-

stavnika interesnih grupa — odnosno indirektnih korisnika usluga obrazovne ustanove.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za upravu (pitanja br. 17 i 18) i upitnika za nastavnike (pitanja br. 25,

26,27).

6.2.5. Istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih
Naziv indikatora: Istrazivanje.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom podrazumeva se procena ispitanika o tome
koliko je istrazivacki rad podstican i zastupljen u ustanovi, da li postoje odredeni ciljevi i
mere da se za njegovo unapredivanje, kako se meri uc¢inak i da li se ulaze zadovoljavajuci

iznos sredstava u tu oblast.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 19 i 20) i upitnika za nastavnike

(pitanja br. 28 i 29).
Naziv indikatora: Profesionalni razvoj zaposlenih.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom podrazumeva se procena ispitanika o tome
kako se profesionalni razvoj zaposlenih za potrebe realizacije nastavnih aktivnosti pod-
stice i do koje mere je zastupljen u ustanovi, da li postoje odredeni ciljevi i mere da se oni
unaprede, kako se meri uc¢inak i da li se ulaze zadovoljavajuci iznos sredstava u ovu oblast.
Takode, nastoji se utvrditi koliko su predstavnici uprave i nastavnici imali prilike da se
usavr$avaju iz oblasti obrazovne tehnologije (odlazak na seminare, konferencije, ¢itanje

strucne literature i sL.).

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 21 i 22) i upitnika za nastavnike

(pitanja br. 301 31).

Naziv indikatora: Obrazovna pripremljenost za primenu obrazovne tehnologije i stra-

tesko upravljanje.
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Opis indikatora: pod ovim indikatorom nastoji se utvrditi koliko cesto je ispitanik
u poslednjih pet godina imao prilike da savlada osnovne racunarske programe (Word,
Excel, Power Point, i dr.), stekne znanja iz oblasti elektronskog ucenja i obrazovanja na
daljinu (Moodle, Blackboard, Web 2.0 alati, i dr.) ili pohada druge programe iz oblasti

obrazovne tehnologije i strateskog upravljanja.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 23 i 24) i upitnika za nastavnike

(pitanje br. 32 i 33).

6.2.6. Unutrasnji poslovni procesi
Naziv indikatora: Pisane procedure.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom nastoji se utvrditi na koji nacin se uspo-
stavljaju i sprovode unutrasnje pisane procedure u ustanovi kroz saznanja o tome kako se

procedure (pravilnici) donose, koliko ih ima, kog su obima i na koji nacin im se pristupa.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-
menata: intervjua za predstavnike uprave (pitanje br. 25) i upitnika za nastavnike (pitanje

br. 35).
Naziv indikatora: Odnos pisanih i nepisanih pravila.

Opis indikatora: pod ovim indikatorom nastoji se utvrditi kolika je zastupljenost
pisanih u odnosu na nepisana pravila i procedure koje uti¢u na nacin rada. Takode, nastoji
se utvrditi da li odredena grupa zaposlenih koja je spremna da ucestvuje na nekom pro-
jektu treba da prati pisanu proceduru ili neka nepisana pravila kako bi obezbedila ucesce,
da li je ucesce na projektu u vezi sa strateSkim opredeljenjem ustanove ili nije. Ukoliko
postoje, nastoje se utvrditi i odredene procedure koje su vezane za primenu obrazovne

tehnologije u nastavi.
Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se analizom do-
kumenata: broja i obima pravilnika i njthovom dostupnos¢u, zatim putem instrumenata:

intervjua za predstavnike uprave (pitanja br. 26, 27 i 28) i upitnika za nastavnike (pitanje

br. 36.)
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6.2.7. Obucenost
Naziv indikatora: Obucenost u oblasti obrazovne tehnologije i strateskog upravljanja.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi u kom stepenu su nastavnici imali prilike da se
obuce za primenu obrazovne tehnologije (primenu racunara u nastavi) da steknu znanja
iz oblasti elektronskog ucenja i obrazovanja na daljinu (koriste Moodle, Blackboard, Web
2.0 alate) ili pohadaju druge programe iz oblasti obrazovne tehnologije. Nastoji se utvrditi
u kom stepenu su predstavnici uprave i nastavnici imali prilike da se obuce za oblast stra-

teskog upravljanja.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-

menata: upitnika za nastavnike (pitanje br. 33).

6.2.8. Zainteresovanost

Naziv indikatora: Zainteresovanost za strucno usavrsavanje iz oblasti obrazovne teh-

nologije i strateskog upravljanja.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi u kom stepenu su nastavnici zainteresovani za
pohadanje programa strucnog usavr$avanja iz oblasti obrazovne tehnologije (primenu
rac¢unara u nastavi) da steknu znanja iz oblasti elektronskog ucenja i obrazovanja na da-
ljinu (koriste Moodle, Blackboard, Web 2.0 alate) ili pohadaju druge programe iz oblasti
obrazovne tehnologije. Nastoji se utvrditi u kom stepenu su nastavnici zainteresovani da

se obuce za oblast strateskog upravljanja.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-

menata: upitnika za nastavnike (pitanje br. 34).
Naziv indikatora: Zainteresovanost studenata za obrazovnu tehnologiju.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi koliko su studenti zainteresovani da tokom stu-
diranja koriste obrazovne tehnologije u vidu pohadanja programa na daljinu i koliko Zele
da se stepen usluga koje se nude studentima putem savremenih obrazovnih tehnologija u

odnosu na udeo usluga koje se nude bez tehnologije poveca.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-

menata: upitnik za studente, (pitanja br. 7 i 10).
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6.2.9. Zadovoljstvo
Naziv indikatora: Zadovoljstvo studenata odredenim karakteristikama ustanove.

Opis indikatora: nastoji se utvrditi koliko su studenti zadovoljni tokom studiranja
odredenim karakteristikama ustanove kao $to su: kvalitet nastavnog programa, uslovima
za realizaciju nastave i ucenja, kvalitetom nastavnog procesa i podrskom tokom nastave i
ucenja.

Nacin prikupljanja podataka: Podaci za ovaj indikator prikupljaju se putem instru-

menata: upitnik za studente (pitanje br. 11).

Kontrolne varijable su: pol, starost, duzina radnog staza u nekoj od ustanova viso-

kog obrazovanja i nastavnicko zvanje.
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7. ANALIZA DOBIJENIH REZULTATA ISTRAZIVANJA U
USTANOVAMA VISOKOG OBRAZOVANJA

7.1. Analiza procesa koncipiranja vizije i strategije

Analizom podataka dobijenih putem intervjua sa predstavnicima visokoskolskih
ustanova utvrdeno je da u vecini ustanova jo$ uvek nije doslo do donosenja dokumena-
ta koji bi predstavljali oblik pune primene modela strate$kog razvoja, niti da je strateski
razvoj integrativni deo upravljanja i rada u ustanovi. Takode, na osnovu uvida u rad usta-
nova, primeceno je da pojedine ustanove imaju pisane strategije razvoja koje su prvi put
razvili u proteklih nekoliko godina, dok ih pojedine nemaju. Vecéina predstavnika usta-
nova koji nemaju strategije veruje da postoji potreba za njihovom izradom i navode da

planiraju da se toj temi vi$e posvete u narednom periodu.

U Zakonu o visokom obrazovanju postoji odredba koja ukazuje na to da postoji
namera da se postigne integrativna funkcija univerziteta ali to predstavlja samo jednu od
mera obrazovne politike na osnovu koje moze da se ocekuje zeljeni ishod (Zakon o viso-
kom obrazovanju, 2005). Naredni korak predstavljaju druge mere koje vode toj integraciji
i formalna provera do koje mere je to i u¢injeno. U ovom slucaju na integrativnoj funkciji
se insistira zbog pretpostavljenog povecanja efikasnosti, kvaliteta i dostupnosti studija,
vece zaposljivosti studenata i sl. za $ta treba da budu razvijeni odredeni mehnizmi, makar
u formi periodi¢nog izvestavanja koji je isti za sve ustanove, transparentan i adekvatno

strukturiran.

Na osnovu analiza podataka iz intervjua sa predstavnicima ustanova visokog obra-
zovanja moze se zakljuciti da postoji znacajan prostor za uvodenje seta novih mera obra-
zovne politike za visoko obrazovanje - kako bi se unapredilo stratesko planiranje, merenje
ucinka i pracenje razvoja kako na nacionalnom nivou, tako i na nivou ustanova kao i
da bi se podstakle aktivnosti u okviru integrativne funkcije univerziteta. Konceptualni
okviri, modeli i drugi upravljacki instrumenti koji do sada nisu bili deo obrazovne prakse
mogu posluziti kao akceleratori Zeljenih promena kako na nacionalnom tako i na nivou
ustanova. Tokom tog procesa treba predvideti $iroku i obuhvatnu javnu raspravu kako bi
predstavnici visokog obrazovanja bili §to $to vise ukljuceni u proces u proces definisanja

seta novih instrumenata.
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Zapazanja svih intervjuisanih predstavnika uprave VSU ukazuju na to da proces
donosenja strategije visokog obrazovanja na nacionalnom nivou koji se odigrao tokom
2012/13 godine nije bio nedovoljno participativan. To se moze objasniti Zeljom donosioca
odluka (predstavnika organa drzavne uprave) da u sto kra¢em roku dodu do ovog vaznog
dokumenta kao i ograni¢enjima raspolozivih resursa. Sa druge strane, nedovoljno uklju-
¢ivanje zainteresovanih strana, narocito onih koji tu strategiju treba da primene nosi sa
sobom visok rizik posledi¢no smanjenih kapaciteta za implementaciju.

U tekstu nacionalne strategije navodi se da je bilo u planu da se organizuju javne
predstavnici: privrede, lokalne samouprave, kulture, javnih sektora, sindikata, studena-
ta, daka, nevladinih organizacija i drugih zainteresovanih za razvoj obrazovanja u Srbiji
(Vlada Republike Srbije, 2012). U narednom periodu kada bude donosena nova strategija,
moze se preporuciti da se poveca ukupan broj javnih rasprava kao i broj njihovih ucesnika
tako da se u velikom broju, medu pozvanima, nalaze zaposleni na univerzitetu. Takode,
velu paznju treba posvetiti tome kako ¢e se informacije u ovom dokumentu komunicirati

sa njenim ciljnim grupama.

Podaci iz upitnika koji su popunjavali zaposleni nastavnici pokazuju da je njihova
procena da se na nacionalnom nivou propisi donose i revidiraju u nesto ve¢oj meri dok
se pracenje primene propisa i merenje ucinka, tj. procena rezultata rada rede praktikuju.
Taj nalaz ukazuje na ¢injenicu da postoji prostor, a verovatno i potreba da se uvedu novi
instrumenti u oblasti izvestavanja koji mogu biti bazirani na nacionalnim indikatorima za
pracenje uspesnosti. Jedna od mera moze biti revidiranje procedure izvestavanja i objedi-

njeno prikazivanje rezultata na osnovu prethodno definisane strukture.

Prema rezultatima dobijenim na osnovu upitnika za nastavnike, ispitanici su na pe-
tostepenoj skali procenjivali meru u kojoj su drzavni organi u proteklih pet godina koristi-
li odredene mehanizme kako bi unapredili sistem visokog obrazovanja. Ukupna procena
pokazala je da ispitanici smatraju da je koriS¢enje mehanizama unapredenja visokog obra-
zovanja osrednje (AS=3.06, SD=1.56), a da se kao najcesce koris¢eni mehanizmi izdvajaju
donosenje propisa (AS=2.80, SD=1.01) i strategije (AS=2.76, SD=1.12), dok su pracenje
rezultata rada (AS=2.63, SD=1.17), implementacija strategije (AS=2.50, SD=1.05) i prace-
nje primene propisa (AS=2.44, SD=1.14) redi (Grafikon 4).
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Grafikon 4. Percepcija nastavnika o kori$¢enju mera za unapredivanje visokog obrazovanja u

proteklih pet godina

Vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije su procenjivali koliko su ¢esto na
sastancima i sednicama obrazovne ustanove kojima su prisustvovali u prethodnih godinu
dana razmatrana pitanja donosenja strategije ustanove, implementacije strategije i mere-
nja uc¢inka strategije (Tabela 6). Na osnovu prikupljenih rezultata, moze se zakljuciti da je
procena ispitanika da obrazovne ustanove u maloj ili u najboljem slucaju osrednjoj meri

posvecuju vreme strate$kom planiranju, a posebno je zapostavljeno merenje uc¢inka plani-

rane i eventualno sprovedene strategije.

Tabela 6 - Ucestalost diskusije o strate$kim pitanjima u okviru obrazovne institucije

Strateska pitanja AS SD
Donosenje strategije 2.75 1.54
Implementacija strategije 2.50 1.45
Merenje ucinka strategije 2.17 1.34

Vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije su procenjivali i zastupljenost odre-
denih mehanizama u cilju poboljsanja obrazovnih usluga u proteklih pet godina. Proce-
njivani su mehanizmi donosenja strategije ustanove (AS=2.92, SD=1.56) i prikupljanja
podataka za indikatore (AS=2.92, SD=1.31), a rezultati sugeri$u da je njihova zastuplje-

nost osrednja.
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Prema podacima prikupljenim tokom intervjua sa predstavnicima uprave ustanova
visokog obrazovanja moze se zakljuciti da je za sada u vecini ustanova stepen do kog su
donosenje strategije, implementacija i merenje ucinka kao procesi ucestali i prisutni u
praksi relativno nizak. Proces jo$ uvek nije dovoljno formalizovan a stratesko upravljanje

nije integrisano u svakodnevni rad.

Opazanja studenata o ovom pitanju su u skladu sa nalazima dobijenim od pred-
stavnika uprave i nastavnika. Stratesko planiranje jo$ uvek nije u dovoljnoj meri u fokusu

uprave i zaposlenih u veéini VSU.

Studenti su takode na petostepenoj skali izvestavali o tome u kojoj meri oni sma-
traju da uprava i zaposleni rade na unapredenju razlicitih oblasti rada fakulteta (Grafikon
5). Visi stepen skale ukazuje na studentsku percepciju viseg stepena zalaganja uprave i
zaposlenih. Rezultati ukazuju na to da studenti smatraju da uprava i zaposleni ne rade
dovoljno, ili da se u najboljem sluc¢aju u osrednjoj meri zalazu za unapredenje rada fakul-
teta. Ocene su najpovoljnije za rad na unapredenju kvaliteta nastave (AS=3.17, SD=1.11),
istrazivanja (AS=3.13, SD=1.11) i podrske studentima u toku nastave i u¢enja (AS=3.09,
SD=1.21). Studenti opazaju da se uprava i nastavnici u osrednjoj meri zalazu za unapre-
denje ove tri oblasti i izmedu ove tri procene nema statisticki znacajnih razlika. Statistic-
ki znacajno nize je procenjeno zalaganje za unapredenje saradnje sa drzavnim organima
(AS=2.96, SD=1.08) i unapredenje internih procedura (AS=2.87, SD=1.07). Najnize je
ocenjen rad na unapredenju strateskog planiranja (AS=2.77, SD=1.14) i troskovne efika-

snosti (AS=2.69, SD=1.14).
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Grafikon 5. Studentske percepcije stepena zalaganja uprave i zaposlenih za unapredenje razlicitih

oblasti rada fakulteta

Nalaz je potvrden i u Cetvrtoj grupi ispitanika — vode projekata u oblasti obrazovne
tehnologije. Ispitanici su na petostepenoj skali procenjivali koliko se prema njihovom mi-
$ljenju u ustanovi u kojoj su zaposleni podsticu inovacije i razvoj u razli¢itim oblastima
— strateSkom planiranju, kvalitetu nastave, istrazivanjima, internim procedurama, tros-
kovnoj efikasnosti, saradnji sa drzavnim organima i podrici studentima u toku nastave/
ucenja. Ispitanici su procenili da je podrska inovacijama i razvoju najveca u aspektima
kvaliteta nastave (AS=3.67, SD=0.89) i istrazivanja (AS=3.58, SD=0.90), kao i podrske stu-
dentima (AS=3.50, SD=0.90), zatim u oblastima saradnje sa drzavnim organima (AS=3.08,
SD=1.16) i interne procedure (AS=3.00, SD=1.21), dok je ona najmanja u oblastima stra-
teskog planiranja (AS=2.92, SD=1.08) i troskovne efikasnosti (AS=2.92, SD=1.24). Ovi
rezultati sugeri$u da je podrska inovacijama nesto vec¢a u oblastima nastavno-nauc¢nog
rada, dok je ona manja kada je re¢ o pitanjima koja su viSe strateskog, upravljackog ali i
administrativnog karaktera $to ukljucuje i pitanja vezana za finansiranje. Detaljnija raspo-

dela procena moze se videti na grafikonu 6.
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Grafikon 6. Prosecne procene voda projekata u oblasti obrazovne tehnologije podsticaja

inovacijama u datim oblastima

Organizaciona kultura u VSU jo$ uvek nije na tom nivou da se moze re¢i da su
svakodnevne aktivnosti i pojedinacni projekti vodeni strateskim opredeljenjima i defini-
sanim pravcima razvoja. Izrazeno je pojedinacno zalaganje nastavnika i grupa nastavnika
okupljenih u manje organizacione jedinice dok nedostaju kohezioni elementi koji bi po-
vezali pojedince i grupe pojedinaca u celovitu i efikasnu organizaciju. Stepen do kog bi
se procesi dono$enja strategije u vidu postojanja odluke, preporuke, resenja ili zakljucka
koje je doneo dekan ili neki od organa visokoskolske ustanove (savet, nastavno-naucno ili
nastavno-umetnicko vece) mogao smatrati formalizovanim jo$ uvek nije postignut dok je
postojanje strate$kog plana razvoja u formi pisanog dokumenta jo$ uvek izuzetak a ne pra-
vilo. U ve¢ini ustanova dominira neformalni proces donos$enja odluka i razvojnih planova
u vidu razmatranja i usmenog dogovaranja o pravcu razvoja ustanove tokom sastanaka i
neplaniranih susreta izmedu odredenih grupa zaposlenih u ustanovi koji se najc¢esce ne
oblikuje u formi pisanog teksta. Ipak, primetno je postepeno povecanje udela formalnih
procedura u odnosu na neformalne i vece davanje znacaja pisanim dokumentima. Nalazi
ukazuju na to da je potvrdena hipoteza H 1. Stratesko upravljanje i stratesko upravljanje
projektom razvoja i implementacije savremenih obrazovnih tehnologija u ustanova-

ma visokog obrazovanja zastupljeni su kao nedovoljno formalizovani procesi.

Odredeni preduslovi za donosenje strateskog plana razvoja ustanove u vidu zainte-

resovanosti za tu oblast, postojanja pojedinca ili organizacione jedinice koji su odgovorni
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za taj posao postoje. Dalji nalazi ukazuju da su potrebne dodatne mere i intervencije kako
bi se osigurao kvalitet samog procesa kao i rezultata i obezbedila $to $ira ukljuc¢enost svih

zaposlenih u ovaj proces.

Kada je re¢ o ucestalosti razmatranja strateskih pitanja na sednicama i sastancima
u prethodnih godinu dana, ona je od strane nastavnika takode procenjena kao osred-
nja (AS=2.73, SD=1.16), pri ¢emu je najzastupljenije bilo donosenje strategije (AS=2.84,
SD=1.29), zatim implementacija strategije (AS=2.72, SD=1.21), a najmanje merenje ucin-

ka strategije (AS=2.54, SD=1.24).

Zastupljenost mehanizama unapredenja obrazovnih usluga u ustanovama u kojima
su zaposleni ispitanici u petogodi$njem perodu pokazala je slican trend kao i prethodni
indikatori (AS=3.11, SD=1.26), pri ¢emu su prikupljanje podataka za indikatore (AS=3.11,
SD=1.13), i donosenje strategije ustanove (AS=3.09, SD=1.22) podjednako zastupljeni.

Ustanove u kojima su zaposleni ispitanici u prili¢noj meri podsti¢u inovacije i ra-
zvoj (AS=3.55, SD=1.17), a to je najizraZenije u oblastima podrske studentima u nastavi
(AS=3.61, SD=1.08), i kvalitetu nastave (AS=3.33, SD=1.16), zatim u pogledu istrazivanja
(AS=3.16, SD=1.14), internih procedura (AS=3.07, SD=1.14) i saradnje sa drzavnim orga-
nima (AS=3.07, SD=1.20), dok se najmanje obraca paznje na oblasti troskovne efikasnosti

(AS=2.87, SD=1.18) i strateskog planiranja (AS=2.77, SD=1.20) (Grafikon 7).

Podrska studentima u nastavi
Saradnja sa drzavnim organima
Troskovna efikasnost

Interne procedure

Istrazivanja

Kvalitet nastave

Stratesko planiranje

4.5 5

Grafikon 7. Podrska inovacijama i razvoju u navedenim oblastima u ustanovama u kojima su

zaposleni ispitanici
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Potreba da se sistematski prati u kojoj meri su ostvareni neki klju¢ni ciljevi i ishodi u
oblasti visokog obrazovanja postoji. Pratiti sve je neracionalno i to se ne ocekuje ali meriti
ucinak na osnovu definisanih ciljeva neophodno je kako bi se mogle doneti nove i vazne
odluke. Treba odrediti $ta Ce se pratiti, $ta je to kljucno i §ta moze imati visestruki uticaj
na rad ustanove kao i kakve su uzro¢no posledi¢ne veze izmedu odredenih elemenata koji
se mere i razmatraju. ,Za merenje su potrebni, pre svega, analiticki kapaciteti. Merenje
treba da omoguci samoprocenu pre nego da sluzi za kontrolu ljudi spolja ili odozgo - od-
nosno da se dominira njima. Upravo zbog uobicajenog narusavanja ovog principa imamo
situaciju u kojoj je merenje najslabija oblast u radu savremenih menadzera” (Drucker &

Maciariello, 2008, str. 9)

Kako bi se utvrdile neke od karakteristika postojeceg procesa strateskog planiranja,
prikupljane su informacije o nacinu na koji se strategija kreira i implementira. Ukljuce-
nost razlicitih stru¢nih lica i organa u strateska pitanja procenjivali su samo ispitanici koji
su se izjasnili da u ustanovi u kojoj rade takva strategija postoji. Takvih je bilo 89, dok pre-
ostala 122 ispitanika nisu odgovarala na pitanje u vezi ove teme. Oni su na petostepenoj
skali procenjivali kolika je uloga datih lica i organa u dono$enju, implementaciji i merenju
ucinka strategije. Kao najukljuceniji u sva tri strateska pitanja ocenjeni su dekan i nastav-
no naucno vece, dok je najmanja uloga nezavisnih stru¢njaka, a odmah potom drzavnih
organa. Primetna je tendencija da su, pojedina¢no gledano, sva strucna lica i organi naj-
manje ukljuceni u implementaciju strategije, te da su vise posvec¢eni donosenju strategije
i merenju njenog uc¢inka. Medutim, opsta mera ukljucenosti u razlicite aspekte strateskog
planiranja i izvodenja pokazuje da je generalno najmanja uklju¢enost u merenje uc¢inka
strategije (AS=3.00, SD=1.15), potom u njenu implementaciju (AS=3.19, SD=1.06), a naj-
veca u donosenje strategije (AS=3.37, SD=0.95). Ukljucenost celog kolektiva je osrednja u

sve tri analizirane oblasti (Tabela 7, Grafikon 8).
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Tabela 7 - Prose¢ne procene ukljucenosti lica i organa u strateska pitanja

Donosenje strategije | Implementacija strategije | Merenje u¢inka

AS SD AS SD AS SD
DrZavni organi 2.62 1.20 2.52 1.22 2.74 1.18
Univerzitet 3.10 1.21 2.94 1.26 3.29 1.21
Savet visokoskolske ustanove 3.47 1.10 3.14 1.16 3.52 1.13
Dekan 3.85 1.00 3.64 1.10 3.91 1.05
Nastavno-naucno vece 3.75 1.08 3.53 1.16 3.91 0.97
Nezavisni stru¢njak 2.23 1.24 2.25 1.23 2.31 1.20
Radna grupa 3.16 1.24 2.94 1.28 3.36 1.24
Ceo kolektiv 3.16 1.04 2.96 1.15 3.08 1.07

Merenje utinka =
— B Ceo kolektiv

M Radnagrupa
Nezavisni struénjak

B Nastavno-nauéno vece

I
Implementacija strategije | W Dekan
Savet visokoskolske ustanove
W Univerzitet
W Drzavni organi
Donodenje strategije
Iy

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5

Grafikon 8. Ukljucenost struc¢nih lica i organa u izradu, implementaciju i merenje ucinka

strategije

Dobro voden proces formulisanja i implementacije strategije podrazumeva ukljuce-
nost svih organizacionih jedinica, organa i tela, odnosno svih zaposlenih u ustanovi. Po-
vremenim angazovanjem strucnjaka iz oblasti menadzmenta radi pruzanja usluga obuka
ili savetovanja najpre upravi ustanove pa onda i svim zaposlenima, bi se povecala efikasnost
procesa i omogucio brzi transfer znanja. Takode, povecala bi se verovatnoca da ¢e kvalitet
strategije i proces njene implementacije biti visi. Prema podacima dobijenim putem inter-

vuja, moze se zakljuciti da su one ustanove koje su definisale strategije to najcesce radile
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samostalno, u zatvorenom krugu zaposlenih koji su donekle bili informisani o procesu
izrade strategije. Poslu se nije prilazilo temeljno, jer su strategije izradene bez prethodnog
znacajnog uce$c¢a na obukama i bez podrske struc¢njaka iz oblasti menadzmenta. Na taj
nacin proces je trajao dugo a kao model su uzimane strategije drugih inostranih ustanova
dostupne preko interneta. Primetno je i to da nisu kori$c¢eni postoje¢i modeli, formulari i

dokumenti koji su nastali kao rezultat razvoja nauke o menadzmentu.

Osim instrumenata, procedura, formulara i vodic¢a koji mogu pomoc¢i proces stra-
teskog upravljanja a koje takode nasim ustanovama nedostaju, proces planiranja i pracenja
napretka zahteva ucesce svih u kolektivu ukljucujuci strucne i pratece sluzbe, po moguc-
stvu spoljne saradnike i predstavnike zainteresovanih strana. Kerzner istice da se uklju-
¢ivanjem svih poboljsava timski rad i samo okruzenje za rad, jaca timski duh i povecava
verovatnoca da se rezulati brze postignu. Jedinstvo pomaze da se ojaca licna odgovornost

i postignu razni zadaci u dato vreme i u okviru planiranog budzeta (Kerzner, 2001).

Strategijom razvoja visokog obrazovanja je ,,predvideno da se izbor, adaptacija i ra-
zvoj modela upravljanja i menadZmenta potpuno ostavi svakoj visokoskolskoj ustanovi.
Jedini uslov jeste da modeli upravljanja i menadzmenta osiguravaju sled misije i dostiza-
nje ciljanih nivoa obuhvata, kvaliteta, efikasnosti i relevantnosti studija (Vlada Republike

Srbije, 2012, str. 27).

Ovakvo opredeljenje dovodi do rizika da pojedine ustanove nemaju nikakav model
upravljanja iz razloga $to nisu u obavezi da podnose izvestaje na strukturiran nacin a
izvestavanje spada u jedan od klju¢nih elemenata upravljanja. Teorijski i empirijski nalazi
ukazuju na to da je potvrdena hipoteza H 2. Visokoskolskim ustanovama je potrebna
konstantna podrska kako bi unapredile proces donoSenja, implementacije strategije i

merenje ucinka.

Preporuka bi bila da se na nacionalnom nivou defini$u standardi i putem jedno-
obraznih instrumenata obezbedi konzistentnost informacija koje daju uvid u rezutlate

rada i koje omogucavaju da se prati napredak.

Ocekivano je da se ustanove visokog obrazovanja, koje se znacajnim delom finansi-
raju iz budzeta, pokazu visok stepen drustvene odgovornosti i budu u mogu¢nosti da na

transparentan nacin prikazu svoju pravu vrednost i doprinos razvoju drustva i ekonomije.
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U tom smislu primena osnovnih ali jedinstvenih instrumenata, procedura i formu-
lara moze doprineti razmeni i saradnji, obostranom ucenju od strane ustanova ali i po-
redenju ukoliko je ono u nekom trenutku svrsishodno. Ovi instrumenti, procedure i for-
mulari mogu biti otvorenog tipa i dozvoljavati nadogradnju u zavisnosti od specifi¢nosti

i potreba ustanove.

Postojece inicijative koje su vodile osnivanju centara ili organizacionih jedinica za
strate$ko upravljanje koje primecujemo na univerzitetima predstavljaju dobar odgovor
ovom savremenom zahtevu za povecanjem konkurentnosti i relevantnosti visokog ob-
razovanja u Srbiji. Na osnovu informacija prikupljenih tokom intervjua o nameri vecéine
predstavnika uprava da se unapredi proces strateskog razvoja i navedenih pokazatelja o
organizacionim promenama, mozZe se zakljuciti da je potvrdena hipoteza H 3. U ustano-
vama visokog obrazovanja postoji zainteresovanost da se proces strateSkog upravlja-

nja unapredi.

Pojedini poslovi koje je potrebno obaviti tokom izrade strategije ustanove, poput
analiza okruZzenja, mogu se obaviti upravo u ovakvim centrima na nivou univerziteta ili u

okviru zajednickih tela jer su rezultati tih analiza priblizno isti za sve ustanove.

»Istorijski, opste okruzenje ukljucuje: segment o demografskim trendovima, eko-
nomski segment, politicki/pravni okvir, sociokulturni segment, tehnoloski segment. U
okviru opsteg strateskog planiranja ovi segmenti su snazno orijenisani ka spoljnom okru-

zenju” (Kerzner, 2001, str. 26).

Ustanove visokog obrazovanja su izrazito raznolike i to se uzima kao uobicajena od-
lika visokog obrazovanja. Ipak, odreden stepen ujednacenosti, zadovoljavanje minimalnih
standarda, treba da postoji, kako u pogledu kvaliteta tako i u pogledu ,,vrednosti” diplome
koju studenti dobijaju kada izadu iz sistema. Zakonski okvir je isti za sve one ustanove ko-
je se finansiraju iz budzeta ali treba da budu i uslovi rada i merljivi ishodi. Na osnovu po-
dataka iz upitnika, stice se utisak da su ustanove na razli¢itim nivoima razvoja, bar kada je
re¢ o njihovom kapacitetu za stratesko planiranje i upravljanje projektima. Ovaj problem
je i ranije prepoznat pa je stoga strategijom predvideno ,jacanje kvaliteta kroz jedinstvo
unutrasnjeg i spoljasnjeg sistema osiguranja i kontrole kvaliteta i kroz primarnu odgovor-

nost visokoskolskih ustanova. Sistem ojacati uvodenjem dodatnih mera i mehanizama ko-
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ji ¢e poboljsati kontrolu kvaliteta i transparentnost. Razviti specifi¢ne indikatore kvaliteta
a ustanove obavezati da indikatore kontinualno prate. Javno publikovati izvestaje i mere

nadzora” (Vlada Republike Srbije, 2012).

Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu obrazovne tehnologije moze biti
jedan od instrumenata koje bi ustanove visokog obrazovanja prepoznale kao koristan alat za
unapredenje odredenih segmenta svog rada, narocito za one ustanove koje nameravaju da
na $to bolji nacin integrisu tehnologije u svoj rad i/ili nude obrazovanje na daljinu. On bi se
mogao koristiti komplementarno, na dobrovoljnoj osnovi, sa drugim upravljackim instru-

mentima i alatima, bilo da su ti drugi alati propisani ili specifi¢cno odabrani za tu ustanovu.

Tokom istrazivanja, pronadena je statisticki znacajna razlika izmedu analiziranih
odgovora grupa nastavnika koji dolaze iz razli¢itih ustanova visokog obrazovanja ANO-
VA F (9, 201) = 6.675, p=0.00. Turkey post hock test je pokazao da postoji razlika u odgo-
vorima izmedu nastavnika iz ustanove 1 i ustanova 3 i 7 u odnosu na njihovu percepciju o
tome u kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina
koristili mehanizam dono$enje strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji. Ta¢nije,
ustanova 1 u prili¢noj meri procenjuje da su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i sa-
vet) u poslednjih 5 godina u znacajnoj meri koristili mehanizam donosenje strategije ra-
zvoja visokog obrazovanja u Srbiji (M=4.05, p=0.00) dok su nastavnici zaposleni u ustano-

vama 3 i 7 procenjivali da je to bilo u dosta manjoj meri (M=2.09, M=2.05, p=0,0, p=0,0).

Takode, pronadena je statisticki znacajna razlika izmedu analiziranih odgovora gru-
pa nastavnika koji dolaze iz razli¢itih ustanova visokog obrazovanja ANOVA F (9, 201) =
7.361, p=0.00. Turkey post hock test je pokazao da postoji razlika u odgovorima izmedu
nastavnika iz ustanove 1 i svih drugih ustanova u odnosu na njihovu percepciju o tome
u kojoj meri su drzavni organi (nadleZzno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina ko-
ristili mehanizme implementacije strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji. Tacnije,
ustanova 1 u prili¢énoj meri procenjuje da su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i sa-
vet) u poslednjih 5 godina u znacajnoj meri koristili mehanizme implementacije strategije
razvoja visokog obrazovanja u Srbiji (M=3.95, p=0.00) dok su nastavnici zaposleni u svim
ostalim ustanovama 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 i 10 procenjivali da je to bilo u dosta manjoj meri
(M=2.33, M=2.05, M=2.65, M=2.14, M=2.35, M=2.05, M=2.55, M=2.50, M=2.48, p=0,0,
p=0,0, p=0,01, p=0,0, p=0,0, p=0,0, p=0,0, p=0,0, p=0,0).
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Kako bi se ispitala jos jedna od odlika postojece prakse u procesu donosenja stra-
tegija u ustanovama visokog obrazovanja izvrSena je t-test analiza poredenja razlic¢itosti

odgovora izmedu dve grupe, ujednacene prema odredenim karakteristikama.

Na osnovu rezultata t-testa moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna razlika
izmedu grupa nastavnika razli¢ite Zivotne dobi u odnosu na njihovu percepciju o tome
u kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina ko-
ristili mehanizam donosenje strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji. Preciznije,
nastavnici do 55 godine starosti (M=3.52, SD=1.43) znacajno vise percipiraju da drzavni
organi koriste mehanizam donosenje strategije razvoja visokog obrazovanja u odnosu na

nastavnike starije od 55 godina (M=2.64,SD=1.01), t (4.06) =209, p=0.00.

Takode, na osnovu rezultata t-testa moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna
razlika izmedu grupa nastavnika razlic¢ite zivotne dobi u odnosu na njihovu percepciju o
tome u kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina
koristili mehanizam pracenje primene propisa. Preciznije, nastavnici do 55 godine starosti
(M=2.97, SD=1.50) znacajno vise percipiraju da drzavni organi koriste mehanizam pra-
¢enje primene propisa u odnosu na nastavnike starije od 55 godina (M=2.35, SD=1.05), t

(2.73) =209, p=0.07.

Osim ovih, i naredni rezultat t-testa ukazuje na to da postoji statisticki znacajna
razlika izmedu grupa nastavnika razlicite zivotne dobi u odnosu na njihovu percepciju o
tome u kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina
koristili mehanizam pracenje rezultata rada. Preciznije, nastavnici do 55 godine starosti
(M=3.17, SD=1.46) znacajno vise percipiraju da drzavni organi koriste mehanizam prace-
nje rezultata rada u odnosu na nastavnike starije od 55 godina (M=2.54, SD=1.10), t (2.74)
=209, p=0.07.

Nalazi t-testa (prikazani u tabeli 8) se mogu objasniti pretpostavljenim visim ste-
penom ukljucenosti mladih zaposlenih u razlicite oblike aktivnosti koji podrazumevaju
kontakt sa predstavnicima drzavnih organa, ucesce u procesu akreditacije, popunjavanje

formulara i upitnika pri ¢emu se pretezno koriste nove tehnologije.
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Tabela 8 - Analiza t-testa starosti ispitanika i njihovih odogovara na pitanje o mehanizmima

koje su drzavni organi koristili kako bi unapredili sistem visokog obrazovanja

Mehanizmi Starosg? N AS SD t-test
kategorija
. ) >=54 29 3.52 1.43
Donosenje strategije t (4.06) =209, p=0.00
<=54 182 2.64 1.01
Pracenje >=54 29 2.97 1.50
. . t (2.73) =209, p=0.07
primene propisa <=54 182 2.35 1.06
Pracenje >=54 29 3.17 1.47
t (2.74) =209, p=0.07
rezultata rada <=54 182 2.54 1.10

Takode, moze se zakljuciti da kako god bila vodena obrazovna politika u oblasti vi-
sokog obrazovanja u prethodnom periodu, ona nije na isti na¢in percipirana od strane za-
poslenih u razli¢itim ustanovama $to moguce ukazuje na nekoherentnost u na¢inu na koji
se vodi obrazovna politika ili u nacinu na koji se razumeju odredene inicijative. Takode,
primecene su razlike u shvatanjima unutar samih ustanova, kada su u pitanju zaposleni
razlicite Zivotne dobi. Uprkos izobilju informacija koje nas okruzuju, stice se utisak da ne-
dostaju jasno strukturirane i ujednacene informacije u vidu vodica, formulara, preglednih
tabela i drugih instrumenata koje bi pomogle ustanovama, zaposlenima, studentima ali i

drugim zainteresovanim stranama da se orijenti$u u svetu visokog obrazovanja.

Uvodenje dodatnih mera u ovom pravcu u skladu je sa nastojanjima da se nastavak
reforme sistema visokog obrazovanja odvija uz puno ucesce studenata, nastavnog osoblja,
visokoskolskih ustanova, nau¢ne i stru¢ne javnosti i poslodavaca te uz postovanje institu-
cionalne autonomije, akademskih sloboda i jednakih uslova za pristup visokom obrazova-

nju bez obzira na socijalne nejednakosti (Vlada Republike Srbije, 2012).

7.1.1. Postojanje strategije

Ustaljena praksa donos$enja strate$kog plana na nivou ustanova visokog obrazovanja
u Srbiji jo§ uvek ne postoji. Ustanove prepoznaju svoje razvojne potrebe i preduzimaju
¢itav niz aktivnosti u skladu sa dogovorenim pravcima (obi¢no usaglaenim na nastav-
no-nau¢nim vec¢ima) ali je izrada jasno strukturiranih pravaca razvoja retka ili cak nepo-
stojeca. Stice se utisak da ustanove imaju mnogo kvantitativnih pokazatelja o njihovom
radu i da se mnogo informacija u razli¢itim oblicima nalazi u okviru komisija koje rade

na odredenim zadacima ali ne postoji objedinjen i uopsten prikaz rezultata rada na nivou
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ustanove kao ni definisani dalji pravci u skladu sa $irim pokazateljima drustveno eko-
nomskih promena. Nedostatak indikatora na osnovu kojih bi ustanove mogle meriti svoj

napredak predstavlja ozbiljnu razvojnu prepreku.

Pravilnikom o standardima i postupku za akreditaciju visokoskolskih ustanova i
studijskih programa koji je doneo Nacionalni savet za visoko obrazovanje iz 2006. godi-
ne propisano je sledece: ,Visokoskolska ustanova ima propisan postupak kratkoro¢nog
i dugoro¢nog planiranja. Planiranje se vr$i na osnovu analize unutra$njih i spoljasnjih
¢inilaca. Planiranje je zasnovano na sistemati¢nom i stalnom prikupljanju podataka i nji-
hovoj stru¢noj analizi. Rezultati planiranja su planski dokumenti koji su dostupni javnosti

i primenjuju se u praksi” (Vlada Republike Srbije, 2006, str. 5).

Podaci dobijeni na osnovu rezultata upitnika sugeri$u da nastavnici nisu sigurni da
li njihovi fakulteti imaju izradenu strategiju (Grafikon 9). Samo se za nastavnike sa Fakul-

teta 1 1 8 moze reci da su saglasni da njihovi fakulteti imaju izradenu strategiju.
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Grafikon 9. Postojanje strategije prema izvestajima nastavnika razlic¢itih fakulteta

S obzirom da uvodenje i primena odredenih instrumenata (planovi, izvestaji) koji
u sebi sadrze i indikatore, imaju potencijal da olaksaju i uc¢ine preglednim rad ustanova
visokog obrazovanja, neophodno je ulagati resurse u njihov razvoj. Ustanovama je potreb-
na podrska u procesu primene i ispunjenja propisanih standarda potrebnih u postupku

akreditacije kako se ceo proces ne bi pretvorio u administrativni posao ve¢ vrsio svoju ra-
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zvojnu funkciju. U nasoj obrazovnoj zajednici ve¢ neko vreme se prepoznaje nedostatak u
oblasti pracenja i prikazivanja rezultata rada ustanova visokog obrazovanja, kako na nivou
ustanova tako i na nivou sistema. ,,Kao $to se otkriva u studiji, osim nacelnih izjava o ulozi
i ciljevima visokog obrazovanja, u dokumentima nisu navedeni parametri putem kojih ¢ce
se vrednovati ostvarivanje ovih ciljeva. Otuda nema ni potrebe da se naglasi da nedostaju-
¢i parametri impliciraju i nedostatak bilo kakvog mehanizma koji moze pospesiti razlicite
aspekte navedene uloge. U skladu sa time, niko nije u obavezi da prikuplja podatke. Stavi-
$e, nedostatak podataka doprinosi zamagljivanju ukupne slike o sistemu visokog obrazo-
vanja. S jedne strane, on prikriva ¢injenicu da se sistem vodi bez odgovarajuce strategije i
u nepoznatom pravcu. S druge strane, onemogucava poredenje sa drugim sistemima ¢iji

podaci su dostupni” (Vukasovi¢, Babin, Ivosevi¢, Lazeti¢, i Miklavi¢, 2009, str. 16).

Ustanovama visokog obrazovanja treba pruziti stru¢nu podrsku i osim instrume-
nata dati i odgovarajuca uputstva za predstavljanje njihovih rezultata koji bi onda mogli

poveclati transparentnost ali i efikasnost u radu.

U clanu 13 koji se odnosi na jacanje upravljanja i finansiranja visokog obrazovnja,
Svetske deklaracije o visokom obrazovanju, napominje se da a) upravljanje i finansira-
nje visokog obrazovanja zahteva razvoj odgovrajucih kapaciteta i strategija za planiranje i
analizu obrazovne politike koja se bazira na partnerstvima uspostavljenim izmedu usta-
nova visokog obrazovanja i drzave i nacionalnih tela za planiranje i koordinaciju, tako
da se osigura odgovarajuce upravljanje sa pogledom u budu¢nost kojim se izlazi u susret
potrebama u okruzenju. Menadzeri u visokom obrazovanju treba da budu responsivni,
kompetentni i u stanju da redovno, uz pomo¢ internih i eksternih mehanizama, evaluiraju
efektivnost procedura i administrativnih pravila; b) ustanove visokog obrazovanja treba
da imaju autonomiju u upravljanju i radu ali ona treba da bude pracena jasnom i transpa-
rentnom odgovornosc¢u prema Vladi, Parlamentu, studentima i $irem drustvu (UNESCO,

1998).

Strategije ustanova visokog obrazovanja na prvom mestu treba da budu formulisane
i osmisljene tako $to su okrenute zadovoljavanju potreba svojih direktnih korisnika - stu-
denata, zatim zadovoljavanju potreba lokalne zajednice, zatim $ire drustvene zajednice

gde postoji jasna veza sa ekonomskim i socijalnim kontekstom.
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Kako bi se stekao uvid u neke od kriterijuma na osnovu kojih se studenti opredeljuju
za odredeni fakultet, u upitniku za studente je ponudeno vise odgovora. Ipak, detaljnija
analiza potreba studenata treba da predstavlja jedan od ,,ulaznih materijala” potrebnih za

izradu strateskog plana razvoja ustanove.

U ovom istrazivanju studenti su imali zadatak da se na petostepenoj skali® izjasne o
stepenu vaznosti razlicitih kriterijuma koje su razmatrali prilikom izbora fakulteta (Gra-
fikon 10). Studenti izvesStavaju da su klju¢ni kriterijumi koje su razmatrali prilikom upisa
fakulteta bio kvalitet nastave (AS=4.04, SD=0.98), dok je moguc¢nost zaposlenja po zavr-
$enim studijama drugi najvazniji kriterijum (AS=3.91, SD=1.15). Od umerene vaznosti
bili su im postignuti nau¢ni rezultati nastavnika (AS=3.34, SD=0.98) i duzina studiranja
na Zeljenom fakultetu (AS=3.27, SD=1.19). Na njihov izbor nesto manje su imali uticaja
broj studenata koji studira na datom fakultetu (AS=2.96, SD=1.32) kao i ucesce fakulteta
na projektima koje finansiraju donatori (poput Tempusa, FP7 i sl.) (AS=2.87, SD=1.29)

ili komercijanim projektima koji se izvode u saradnji sa privredom (AS=2.81, SD=1.29).

Kvalitet nastave
Duzinastudiranja i

Broj studenata koji studira na fakultetu

Rezultatinauénog rada univerzitetskih
nastavnika

Zapogljivost studenatanakon zavrzenih
studija

Utesce fakulteta u projektima koje
finansiraju donatori

Utesce fakultetau komercijalnim
projektimau saradnji sa privredom

Grafikon 10. Vaznost navedenih kriterijuma za izbor fakulteta

I konacno, studenti su upitani i koliko su zadovoljni sa razli¢itim aspektima studi-

ranja. Svim aspektima studenti su srednje zadovoljni. Nesto vide sa kvalitetom nastavnog

°  Visi stepen slaganja izraZen je vi$im brojem (1 = nimalo mi nije bilo vazno, 5 = veoma mi je bilo vazno)
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programa (AS=3.24, SD=1.05) i kvalitetom nastavnog procesa (AS=3.20, SD=1.04), nego
uslovima za realizaciju nastave i u¢enja (AS=3.09, SD=1.14), kao i podrskom tokom na-

stave i u¢enja (AS=3.05, SD=1.19) (Grafikon 11).

Kvalitet nastavnog programa

1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5
Uslovi za realizaciju nastave i u¢enja

L
e
—

Kvalitet nastavnog procesa

Podrika tokom nastave i ucenja |

Grafikon 11. Zadovoljstvo studenata navedenim aspektima studiranja

Sistem finansiranja i proces akreditacije ustanove treba da bude u tesnjoj vezi sa
interesima studenata i njihovim opredeljenjima. Takode, prilikom definisanja indikatora
kompetentnosti (pokazatelja o uspehu rada ustanove visokog obrazovanja) u obzir treba

uzeti i interese direktnih i indirektnih korisnika obrazovnih usluga.

7.1.2. Primena modela strateSkog upravljanja projektima

Analizom podataka iz intervjua sa predstavnicima uprava ustanova visokog obra-
zovanja moze se zakljuciti da pojedine ustanove (4 od ukupno 10) smatraju da su projekti
koji se realizuju u toj ustanovi u skladu sa njihovom pisanom strategijom ili utvrdenim
pravcima razvoja o kojima se razgovaralo na nau¢no-nastavnim vec¢ima. Predstavnici
uprave pojedinih ustanova (4 od ukupno 10) smatraju da su neki projekti usaglaseni sa
strateSkim pravcem razvoja ustanove tj. da se sam projekat moze smatrati strateskim dok
je odreden broj projekata samo delimi¢no usaglasen tj. da se moze smatrati uslovno rece-
no - nezavisnim ili operativnim. Manji broj predstavnika ustanova smatra (2 od ukupno
10) da projekti predstavljaju inicijative pojedinaca ili grupa u ustanovama tako da ne za-
vise od definisanih pravaca razvoja ve¢ od interesovanja pojedinaca i mogu¢nosti da se za
odredene projekte obezbede finansijska sredstva. Vec¢ina ispitanih (8 od 10) je navodila
nazive projekata za koje smatraju da su u potpunosti u skladu sa strategijom ustanove

- pri ¢emu se pojam strategije ustanove $ire shvata kao razvojno opredeljenje ustano-
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ve koje je iskomunicirano putem pisanih dokumenata ili putem usmenih dogovora na
sednicama nastavno nau¢nog ve¢a. Medu navodenim projektima najvise su se pominjali
Tempus, FP7 i projekti WUS Austria. Najcesce je navoden naziv jednog projekta, rede dva,

tri i vi$e projekata.

Analizom podataka na osnovu rezultata upitnika za nastavnike, kada je re¢ o zasno-
vanosti projekata na viziji i strategiji ustanove, u petogodi$njem periodu, ispitanici su se
izjasnili da je ona tek osrednja (AS=2.96, SD=1.12). Slican odgovor dobijen je i na pitanje
u kolikoj su meri projekti u vezi primene obrazovne tehnologije u nastavi deo vizije i
strategije (AS=2.94, SD=1.27). Kada je rec o projektima primene obrazovne tehnologije u
nastavi, najveci broj ispitanika, odnosno 54,5%, smatra da je u proteklih pet godina 1-3
projekta bilo ovog tipa, 19.4% smatra da je ovakvih projekata bilo 3-5, 12.3% da nijedan
projekat nije doticao ovu temu, dok 6.6% smatra da je projekata iz oblasti obrazovne teh-
nologije bilo 5-7,17.1% da ih je bilo preko 7 (Grafikon 12). Dodatne analize pokazale su
da postoje znacajne razlike u izvestajima ispitanika o broju projekata koji za temu imaju
obrazovne tehnologije (x2 (4) =168.218, p<.001), odnosno medu ove Cetiri grupe postoje

pouzdane razlike u ucestalosti.

m Nijedan m1-3 wm3-5 m5-7 mPreko?

Grafikon 12. Broj projekata koji su se odnosili na primenu obrazovne tehnologije u proteklih 5

godina

Vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije su procenjivale odnos strategije ra-

zvoja u okviru obrazovne institucije, i projekata koji se u njoj sprovode. U upitniku je na-
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glageno da ispitanici ova pitanja mogu preskociti, ukoliko u okviru institucije u kojoj rade
ne postoji definisana strategija razvoja, pa je na ova pitanja odgovorilo 7 ispitanika, dok
je preostalih 5 ova pitanja preskocilo. Ispitanici su procenili da se projekti u dobroj meri
realizuju u skladu sa planiranom strategijom razvoja (AS=3.86, SD=1.07), a posebno kada

se radi o projektima kojima oni rukovode (AS=4.00, SD=1.55).

U proteklih pet godina razvojni projekti odnosili su se na primenu obrazovne teh-
nologije u nastavi, prema misljenju polovine ispitanika, u 3-5 slucajeva (Grafikon 13). Ve-
liki broj ispitanika, 41.7%, procenio je da je re¢ o 1-3 projekta, dok je samo jedan ispitanik
rekao da su se 5-7 puta projekti bavili ovom tematikom.
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Grafikon 13. Broj projekata u proteklih 5 godina koji su se odnosili na primenu obrazovne

tehnologije u nastavi

Na osnovu ovih rezultata takode se moze zakljuciti da postoji solidan prostor za
unapredivanje u oblasti strateskog upravljanja projektima i to u okvirima postojecih re-
sursa i pripremama za aktuelne pozive za prijavljivanje projekata u oblasti visokog obra-
zovanja. Vode projekata onih ustanova koje imaju strategiju su u vecini slu¢ajeva uverene
da su projekti kojima oni rukovode u skladu sa njenim tekstom dok nastavnici procenjuju
da je taj stepen uskladenosti nesto nizi. Ipak, broj projekata koji se odnosi na obrazovnu
tehnologiju je prema iskazima ispitanika relativno visok. Redovno izvestavanje koje je sa-
stavni deo strateskog upravljanja projektima pomoglo bi da zaposleni imaju jasniju sliku
o tome kakvi razvojni projekti se realizuju u ustanovi u kojoj oni rade. Prema postoje¢im
podacima moze se zakljuciti da za odredene grupe zaposlenih postoje razlicita iskustva i

saznanja kada su u pitanju vazni pomaci u oblasti unapredivanja nastavne i nau¢ne prakse.
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Kao i kod prethodnih nalaza, dodatni akcenat treba staviti na efikasno i relevantno mere-

nje, pracenje rezultata i izvestavanje.

Postoje¢i medunarodni i nacionalni projekti koji se realizuju u ustanovama se u
najvecoj meri ipak ne oslanjaju (pozivaju) na strateski plan razvoja ustanove i nisu ele-
menti tog plana. To se odnosi i na onaj broj projekata koji se bavi primenom obrazovne

tehnologije u nastavi.

Prema (Morris & Jamieson, 2004) strategija nastaje kao oblik razmatranja i arti-
kulisanja nacina na koji ¢e se stremiti postizanju opstih i specifi¢nih ciljeva organizacije.
Ona se obi¢no kaskadno spusta do strateskih poslovnih jedinica i predstavlja u vidu niza
portfolija programa ili projekata. Prema nalazima ovog istrazivanja, moze se tvrditi da ta-
kav model nije pronaden u praksi, bilo da se radi o tradicionalnom pristupu ili strateSkom

pristupu upravljanju projektima.

Vecina projekata koji se realizuju u oblasti visokog obrazovanja u Srbiji oslanja se
na strategije Evropske unije iz razloga $to se njihovo finansiranje i upravljanje odvija pod
okriljem stvaranja zajednickog evropskog obrazovnog i nau¢nog prostora. Procedure za
prijavu i odobravanje odredene grupe projekata u okviru programa (Tempus/Erazmus
plus) odvija se uz postovanje nacionalnih prioriteta. Evropska unija ima razradene me-
hanizme pracenja stepena ispunjenosti strateskih ciljeva iz oblasti visokog obrazovanja,
permanentnog obrazovanja i drugih oblasti koje je definisala kao prioritetne. Podaci o
napretku Srbije se mogu naci na portalu® posve¢enom Bolonjskom procesu od kojih je

Sesti izvestaj objavljen za period 2012. do 2015. godine.

Strate$ko upravljanje projektima u visokom obrazovanju bi predstavljalo savremen
pristup implementaciji pravaca razvoja visokog obrazovanja ili specifi¢ne obrazovne uslu-
ge, artikulisanih kroz pisanu strategiju tako Sto bi se odredenim mehanizmima osiguralo
da se projekti koji su jos u fazi razvoja na adekvatan nacin usklade sa evropskim, naci-
onalnim ili strate$kim ciljevima ustanove. Kadkad bi ta tri seta strateskih ciljeva mogla
biti ista ali u situacijama kada to nije slucaj vazno je razlikovati ih i posedovati kapacitete

za odredivanje prioriteta. Upravo bi primena modela strateskog upravljanja projektima

10 http://www.ehea.info
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sprecila da se razlicite organizacione jedinice posvete medusobno konfliktnim projektnim

idejama.

7.1.3. Organizacioni okvir

Prema informacijama prikupljenim tokom intervjua sa predstavnicima uprave usta-
nova visokog obrazovanja moze se zakljuciti da ustanove imaju veoma razlicita resenja
kada je u pitanju organizacija procesa izrade strategije, implementacije i merenja ucin-
ka na osnovu definisanih ciljeva. U najve¢em broju slucajeva prepoznata je odgovornost
uprave pa su tako medu odgovorima na pitanje ko je odgovoran za ovaj proces najcesce
pominjani: dekanski kolegijum, rektor, dekan, prodekan, Sefovi katedri, nastavno-nau¢no
vece i komisije.

Nijedna od ustanova koja je ucestvovala u istrazivanju nema organizacionu jedinicu
za podrsku izradi i implementaciji strategije u vidu kancelarije ili centra sa stalno zaposle-
nima koji bi pruzali stru¢nu podrsku celom procesu. Radije, primenjuju se kratkotrajna
reSenja i koriste postojeci ljudski resursi bez obzira na njihova znanja i iskustva u oblasti

upravljanja projektima.

U pojedinim ustanovama ne ide se dalje od dono$enja pisane strategije i povre-
menog razgovora na temu njenog sadrzaja pa se stice utisak da proces sluzi ispunjavanju
forme a ne postizanju definisanih ciljeva. Stvara se utisak da je proces implementacije

prepusten slucaju.

Prema iskazu dekana jedne od ustanova visokog obrazovanja koja je bila obuhvace-
na istrazivanjem, pitanje strateS§kog razvoja i izrade strategije nije se razmatralo u posled-

njih deset godina.

U jednoj od ustanova koja ima strategiju, organizacioni okvir je uspostavljen na
slede¢i nacin: formirana je Komisija za strategiju na osnovu odluke Nastavno-nauc¢nog
veca. Ona je pripremila strategiju a zatim prestala sa radom od momenta kada je strategi-
ja usvojena. Poslove implementacije su preuzele manje komisije koje bi zatim podnosile

izvestaje savetu i dekanskom kolegijumu.

U dve ustanove pod strategijom razvoja se podrazumevaju aktivnosti koje se odnose

na obezbedivanje kvaliteta. Stoga, organizacioni okvir je uspostavljen na sledeci nacin:

141



formirana je Komisija za obezbedivanje kvaliteta i samovrednovanje kao savetodavno telo
Nastavno nauc¢nog veca i dekana. Sa druge strane, na pitanje o obrazovnoj pripremlje-
nosti predstavnika rukovodstva iz oblasti strateskog upravljanja i obrazovne tehnologije
tokom studija ili u poslednjih 5 godina, svi ispitanici su istakli da takvih prilika nije bilo
ili ih je bilo nedovoljno. Porede¢i nalaze o organizacionom okviru i odlikama strateskog
planiranja sa nalzom o obrazovnoj pripremljenosti rukovodstva moze se zakljuciti da je
potvrdena hipoteza H 4. Kompetencije rukovodstva iz oblasti strate$kog menadzmenta
i obrazovne tehnologije javljaju se kao ¢inilac sprovodenja procesa strateskog uprav-

ljanja projektom razvoja i implementacije savremenih obrazovnih tehnologija.

Transkript i pisani materijal iz ustanove: primer iz jedne ustanove — pristup izradi

strategije:

Radi pracenja, kontrole i razvoja kvaliteta fakultet je obrazovao Komisiju za obezbe-
denje kvaliteta i samovrednovanje kao strucno i savetodavno telo Nastavno naucnog veca
fakulteta i dekana u oblasti obezbedenja kvaliteta. Ova Komisija je odgovorna za izradu

strategije, implementaciju i merenje ucinka u domenu ostvarivanja aktivnosti.

Sastav Komisije, u skladu sa Statutom fakulteta, utvrden je Poslovnikom o radu Na-
stavno naucnog veca fakulteta, a blize nadleznosti se ureduju Pravilnikom o obezbedenju

kvaliteta.
Komisija ima sledece nadleznosti:

1. priprema predlog Strategije za obezbedenje kvaliteta i sacinjava akcione planove za

sprovodenje Strategije;
2. promovise izgradnju kulture kvaliteta na fakultetu;

3. priprema predloge poboljsanja standarda, procedura i metoda provere kvaliteta, u

skladu sa standardima Nacionalnog saveta za visoko obrazovanje;

4. planira i priprema aktivnosti vezane za pracenje i kontrolu kvaliteta na fakultetu,

prema godisnjem planu rada;
5. razmatra izvestaje o redovnom samovrednovanju fakulteta;

6. podnosi izvestaj o stanju u oblasti kvaliteta Nastavno naucnom vecu fakulteta naj-

manje jednom godisnje;

7. predlaze po potrebi vanredno samovrednovanje u pojedinim oblastima;
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8. predlaze spoljasnju proveru kvaliteta i pruza strucnu pomoc u pripremi dokumen-

tacije za akreditaciju pred nadleznim organom;

9. prati ostvarivanje Strategije obezbedenja kvaliteta, standarda i procedura obezbe-
denja kvaliteta i predlaze mere za otklanjanje uocenih slabosti, u cilju poboljsanja

kvaliteta;
10. obrazuje radna tela - podkomisije, u skladu sa poslovnikom Komisije;
11. donosi poslovnik o svome radu;

12. obavlja i druge poslove od znacaja za unapredenje i razvoj kvaliteta studijskih pro-

grama, nastave i uslova rada.

U jednoj ustanovi angazovana su dva struc¢njaka za poslovne procese i kvalitet iz
redova zaposlenih kako bi bili zaduzeni da koordiniraju izradu strategije i implementaciju
u ustanovi. Odluku o nacinu na koji ¢e se proces odvijati donela je uprava: Dekanski ko-

legijum i Savet.

Prema podacima iz intervjua, o pravcima razvoja ustanova najcesce se razgovara na

redovnim sastancima Nastavno-nauc¢nog veca, sastancima departmana i katedri.

Primer iz ustanove koja pod strategijom razvoja podrazumeva strategiju obezbedi-

vanja kvaliteta:

Transkript: Fakultet sprovodi postupak samovrednovanja i ocene kvaliteta, u skladu sa
Strategijom obezbedenja kvaliteta, u intervalima od tri godine. Postupak samovrednovanja

se moZe sprovoditi i u kracim intervalima u pojedinim oblastima, u skladu sa planom rada.

Odlukom o obrazovanju Komisije utvrduje se njen sastav, broj clanova i nacin izbora,
delokrug i nacin rada, metode, instrumenti i oblast samovrednovanja, kao i druga pitanja od

znacaja za sprovodenje postupka samovrednovanja.

Postupak samovrednovanja sprovodi se prema standardima i uputstvu za samovred-

novanje koje je doneo Nacionalni savet za visoko obrazovanje.

U postupku samovrednovanja obavezno se razmatra ocena studenata, u skladu sa

aktima univerziteta i fakulteta.
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Pravilnikom o samovrednovanju, koji je donelo Nastavno-naucno vece fakulteta, blize
se propisuju nacini, postupci, kao i obrasci (upitnici) za sprovodenje odgovarajucih postupa-

ka samovrednovanja, odnosno prikupljanja drugih znacajnih podataka za taj proces.

Nakon sprovedenog postupka samovrednovanja Komisija sistematizuje i obraduje
dobijene podatke i sacinjava pismeni izvestaj o samovrednovanju, koji dostavlja Nastavno

naucnom vecu fakulteta i dekanu.

Na osnovu rezultata samovrednovanja i misljenja Komisije, Nastavno-naucno vece fa-
kulteta, donosi odluku o oceni kvaliteta studijskih programa, nastave i uslova rada, odnosno
o oceni kvaliteta u pojedinim oblastima u kojima se sprovodio postupak samovrednovanja.
Ova odluka obavezno sadrzi i predlog mera za otklanjanje uocenih slabosti i za poboljsanje

kvaliteta.
Na osnovu prikupljenih podataka, mogu se izvesti sledeci zakljucci:

« stepen ukljucenosti svih zaposlenih u proces formulisanja i implementacije strategi-
je u onim ustanovama koje proces strate$kog upravljanja prepoznaju kao deo svojih
aktivnosti je i dalje nizak (kao $to je detaljnije opisano u poglavlju Analiza procesa
koncipiranja vizije i strategije u ustanovama visokog obrazovanja, ukljucenost celog
kolektiva je osrednja u sve tri oblasti: tokom izrade strategije, tokom implementacije

i merenja ucinka);

« najvedi stepen ukljucenosti nalazimo kod uprave, zatim kod $efova departmana dok
je stepen ukljucenosti zaposlenih nizi od ocekivanog i pozeljnog;

« postoji tradicija osnivanja razli¢itih komisija koje rade na odredenim poslovima kao
$to su: disciplinska, statutarna, o studijima na razli¢itim nivoima, kadrovska i sl;

« komisije koje bi se formirale oko neke nove teme ili specificnog pitanja se retko
osnivaju;

« ustanove ne pokazuju visok stepen zrelosti i razumevanja da su strate$ko planiranje
i upravljanje projektima vazni za uspe$no poslovanje i pruzanje kvalitetnih obrazov-

nih usluga;
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 kod onih ustanova koje se vise bave planiranjem, ve¢i je fokus na izradi strateskih
dokumenata a manji na primeni odredene metodologije koja bi se koristila u proce-

su implementacije;

o stratesko upravljanje projektima i upravljanje projektima kao formalizovani procesi

jos uvek nemaju dovoljnu paznju uprava ustanova visokog obrazovanja.

Stoga bi ustanove visokog obrazovanja u Srbiji prema modelu zrelosti upravljanja
projektima koji je predlozio (Kerzner, 2001) bio tek na nivou 1 (organizacija prepoznaje
znacaj upravljanja projektima i razume da je potrebno dobro razumevanje i posedovanje
osnovnih znanja o upravljanju projektima kao i odgovarajuce terminologije). Pojedine
ustanove koje su se istakle po rezultatima u ovom istrazivanju poseduju i pojedine ele-
mente nivoa 2 organizacije prepoznaje da zajednicki procesi treba da budu definisani tako
da se uspesi sa jednog projekta mogu ponoviti na drugim projektima, koriste se principi

upravljanja projektima i druge metodologije.

Na Univerzitetu u Beogradu osnovan je Centar za strateski menadzment i strates-
ko planiranje sa ciljem jacanja integrativne funkcije Univerziteta i unapredivanje planira-
nja, organizovanja i implementiranja strateskih aktivnosti Univerziteta. Dakle, na ovom
univerzitetu postoji institucionalni okvir potreban za razvoj i unifikaciju metodologije
strateskog planiranja i unapredenje organizacione strukture, primenu savremenih uprav-

ljackih mehanizama i dr.

Takode, institucionalni okvir postoji i na Univerzitetu u Novom Sadu u vidu Od-
bora za strateski razvoj koji je osnovan kao pomoc¢ni organ Saveta Univerziteta. Savet
Univerziteta je organ upravljanja Univerziteta. Cine ga predstavnici fakulteta u sastavu

Univerziteta i prestavnici studentskog parlamenta i osnivaca.

Osim toga, veliki broj realizovanih Tempus, FP7 i drugih donatorskih projekata u
periodu od 2000. godine do danas, doprineo je jacanju kapaciteta odredenog broja zapo-
slenih u visokom obrazovanju iz oblasti upravljanja projektima a prema metodologiji koja
je poticala iz EU ili zemalja odakle je bilo obezbedeno finansiranje specifi¢cnog razvojnog

programa.

Prema (Kerzner, 2001) kada organizacije dostignu odredeni nivo zrelosti u uprav-

ljanju projektima (nivo 4) znanje iz oblasti upravljanja projektima se smatra klju¢nim za
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njen opstanak. Kako bi centralizovale znanje o upravljanju projektima, organizacije osni-
vaju kancelarije ili centre izvrsnosti upravljanja projektima. Delokrug rada ovih jedinica
je: kontakt centar za upravljanje projektima, posvecenost merenju rezultata upravljanja
projektima, stalni napredak, mentorstvo neiskusnim projektnim menadzerima, centrali-

zovani podaci o nauc¢enim lekcijama.

Iz nalaza se mogu izvuci odredene preporuke za kreatore obrazovnih politika i usta-

nove visokog obrazovanja:

« ozbiljnije posvecivanje strateSkom planiranju moglo bi osigurati i poboljsati pozici-
ju ustanova i sistema u savremenim okolnostima pove¢ane medunarodne trgovine
obrazovnim uslugama, globalizacije, pojave otvorenog pristupa obrazovnim usluga-

ma i resursima putem novih tehnologija;

+ bolje upravljanje svim raspolozivim resursima jedini je oslonac u uslovima smanje-
nih priliva sredstava iz javnih izvora - trenutno samo zemlje sa dobrom ekonomi-
jom povecavaju ulaganje u visoko obrazovanje dok se u zemljama u ekonomskoj

krizi i zemljama u razvoju ono nuzno smanjuje;

« jacanje kapaciteta za sprovodenje analiza zainteresovanih strana — posebno analiza
potreba studenata — u procesu strateskog planiranja moze biti deo adekvatnog od-
govora na povecana ocekivanja studenata da im se investicija u visoko obrazovanje

povrati;
 povecati vidljivost i ukazivanje na znacaj koji imaju centri izvrsnosti u upravljanju
projektima koji su formirani pri nasim univerzitetima;

« jacati kapacitete centara i obezbediti im resurse kako bi oni bili u mogu¢nosti da

pruzaju usluge svim ustanovama podjednako;

» alternativno, ukoliko rad centara ne pokazuje Zeljene efekte, obezbediti ustanovama
visokog obrazovanja resurse uz pomo¢ kojih mogu da se profesionalno usavrsavaju

u ovoj oblasti i/ili angaZuju strucnjake koji bi pomogli proces strateskog razvoja;

« redovno vrsiti procenu zrelosti upravljanja projektima u ustanovama visokog obra-
zovanja prema jednom odabranom modelu zrelosti upravljanja projektima i publi-

kovati javno izvestaj o nalazu;
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o pripremati preporuke, vodice i instrumente za unapredivanje procesa strateskog
razvoja u ustanovama visokog obrazovanja koji bi mogli biti jednoobrazni za naci-
onalni nivo a zatim prilagodeni specifi¢cnostima nauc¢nih oblasti i potrebama poje-

dinih ustanova;

 na nivou ustanova prepoznati kapacitete koje su rukovodioci ve¢eg broja meduna-

rodnih projekata stekli i nastojati da se takvi kadrovi ukljuce u rad uprave.

7.2. Analiza finansijske odrzivosti

U ustanovama visokog obrazovanja upravljanje finansijama je vazan segment po-
slovanja kao $to je to slucaj i sa drugim organizacijama koje posluju u svetu gde postoji
konkurencija. Stoga je za vec¢inu ustanova koje se finansiraju mesovito ili su registrovane
kao neprofitne vazno da imaju odrzivo finansiranje dok je za profitne fokus na segment

upravljanja resursima i ostvarivanja prihoda jo$ ve¢i.

Kako predmet ovog istrazivanja nije dublje ulazenje u svaku od navedenih oblasti
koje su vazne za proces strateskog planiranja, ve¢ njihov opsti pregled, moze se konstato-
vati da je finansiranje visokog obrazovanja i dalje predmet analiza i rasprava u Srbiji i da

su potrebni ozbiljni dodatni napori kako bi se on unapredio."

S obzirom na nedostatak resursa u organima drzavne uprave, za sada je slucaj da se
izvestaji i podaci koji su vazni za vodenje obrazovne politike visokog obrazovanja najcesce
pripremaju u okviru razlicitih projekata finansiranih kroz programe Evropske unije ili
druge donatorske programe. Oni su najcesce pripremani na inicijativu pojednih grupa
stru¢njaka a ne na osnovu jasnih propozicija i poziva drzavnih organa uz obezbedeno

finansiranje iz nacionalnog budzeta.

Putem upitnika za nastavnike, ispitivan je uticaj razli¢itih faktora na obezbedivanje
finansijskih sredstava za rad. Kao najznacajniji faktor izdvojen je broj studenata (AS=3.74,
SD=1.15), zatim uces$ce u projektima (AS=3.18, SD=1.10) i rezultati istrazivackih projeka-

ta (AS=3.01, SD=1.20), dok su po vaznosti medusobno veoma sli¢ni uce$¢e u komercijal-

1" Pogledati studiju o finansiranju Centra za obrazovne politike u jugoisto¢noj Evropi iz 2008. godine, sa fokusom
na Albaniju, Hrvatsku, Crnu Goru, Srbiju i Sloveniju (cep.edu.rs) i rezultate projekta ,Ka odrZzivom i pravednom
finansiranju visokog obrazovanja, reforme u Bosni i Hercegovini, Crnog Gori i Srbiji (finhed.org).
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nim projektima (AS=2.89, SD=1.15), zaposljivost studenata (AS=2.89, SD=1.32), kvalitet
nastave (AS=2.87, SD=1.31) i duzina studiranja (AS=2.73, SD=1.11) (Grafikon 14).

Ucesc¢e u komercijalnim projektima

Ucesce u projektima

Broj studenata

Kvalitet nastave

Duzina studiranja

Rezultati istrazivackih projekata

1.00 1,50 2,00 250 300 350 400 450 5.00

Grafikon 14. Uticaj navedenih faktora na obezbedivanje finansijskih sredstava

Kada je rec¢ o izvorima finansiranja, procena ispitanika je da su najznacajniji izvo-
ri prihoda $kolarine (AS=3.56, SD=1.01) i finansiranje od strane Ministarstva prosvete
(AS=3.53, SD=1.104), dok je nesto manji udeo donacija (AS=3.11, SD=1.10), a najmanje
novca donosi ucesce u projektima (AS=2.72, SD=1.14). Dodatno, ispitivana je i potreba da
se i ispitanici sami angazuju oko obezbedivanja finansijskih sredstava, te se pokazalo da is-
pitanici smatraju da potreba za njihovim angazmanom postoji u prili¢cnoj meri (AS=3.51,

SD=1.07).

Na osnovu rezultata t-testa moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna razlika
izmedu grupa nastavnika razli¢ite zivotne dobi u odnosu na njihovu percepciju o tome
u kojoj meri se u ustanovi podsti¢u inovacije i razvoj (ulaze najvi$e vremena i sredstava)
kada je u pitanju postizanje troskovne efikasnosti. Preciznije, nastavnici do 55 godine sta-
rosti (M=3.66, SD=1.20) znacajno viSe percipiraju da se u ustanovi podsti¢u inovacije i
razvoj (ulaze najvi$e vremena i sredstava) kada je u pitanju postizanje troskovne efikasno-

stiu odnosu na nastavnike starije od 55 godina (M=2.74, SD=1.13), t (3.99) =209, p=0.00.

Na osnovu rezultata t-testa moze se zakljuciti da postoji statisticki znacajna razlika

izmedu grupa nastavnika razli¢itog pola u odnosu na njihovu percepciju o tome u kojoj
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meri se u ustanovi podsti¢u inovacije i razvoj (ulaze najvise vremena i sredstava) kada je

u pitanju postizanje troskovne efikasnosti. Preciznije, nastavnici Zenskog pola (M=3.07,

SD=1.15) znacajno vise percipiraju da se u ustanovi podsti¢u inovacije i razvoj (ulaze naj-

vi$e vremena i sredstava) kada je u pitanju postizanje troskovne efikasnosti u odnosu na

nastavnike muskog pola (M=2.68, SD=1.19), t (2.43) =209, p=0.16.

Na osnovu uvida u pojedine segmente finansijskog poslovanja u ustanovama viso-

kog obrazovanja u Srbiji i na osnovu izjava predstavnika uprave i podataka iz upitnika za

nastavnike, moze se zakljuciti sledece:

ustanove prepoznaju tri osnovna izvora finansiranja: javna sredstava/budzet Repu-
blike Srbije, sopstveni prihodi i sredstava koja se dobijaju na osnovu ucesc¢a u pro-
jektima;

osnovni kriterijum finansiranja su i dalje broj studenata i broj potrebnih nastavnika
u skladu sa Uredbom o normativima i standardima uslova rada univerziteta i fakul-

teta za delatnosti koje se finansiraju iz budzeta (Vlada Republike Srbije, 2002);

kvalitet nastave, zaposljivost studenata i duzina studiranja za sada nisu medu kljuc-
nim faktorima koji uti¢u na finansiranje mada se oni indirektno prepoznaju kao sve

vazniji jer su neke od tih tema pokrivene procesom akreditacije i eksterne provere;

formula za finansiranje se smatra komplikovanom i nedovoljno uskladenom sa re-
alnim potrebama ustanova, tako da ima primera da se za istu nastavu u okviru iste
naucne oblasti na razli¢itim fakultetima dobijaju razli¢iti iznosi tj. omogucava razli-

¢it broj studenata koji tu nastavu prati;

finansijska podrska koja stize iz javnih izvora je fiksna i nedovoljna za osnovno
funkcionisanje tako da se sopstvena sredstva kao i sredstava iz projekata umesto u

razvoj ¢esto ulazu u tekuce odrzavanje;
upravljanje finansijama nije transparentno;

postoje veoma razliciti pristupi upravljanju finansijama a nacini na koji se sredstva

ostvarena kao sopstveni prihodi rasporeduju i zavise od politike uprave;

iako ima primera dobre saradnje sa privredom, ona je sporadi¢na i malog obima i

Cesto ocenjena kao slaba;
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planiranje je otezano usled nestabilnih izvora finansiranja;

pojedine ustanove isticu da su zadovoljne finansijskim bilansom dok pojedine imaju
problem da obezbede sredstva za osnovne materijalne troskove poput grejanja — ne-

dostaje im sredstava da plate ove troskove na vreme;

dosta aktivnosti se realizuje na osnovu ,snalazenja’, ,licnih kontakata” i tako $to se

»radi tri posla u isto vreme”;

drzava se percipira kao veoma siromasna i ustanove sve manje pokusavaju da od

drazave traze podrsku;

propisi ogranicavaju dugoro¢no planiranje, ono je moguce samo na period do go-
dinu dana;

sredstvima koja se dobiju od projekata u najve¢em broju slucajeva raspolazu pojedi-
nici koji su ukljuceni u realizaciju projekta;

u pojedinim ustanovama radi postizanja stabilnijeg finansiranja dolazi do neregu-
larnosti tako $to se ,,stimuli$u studenti da predu na budzet” odnosno povecava nji-

hova prohodnost i daju vie ocene bez obzira na pokazano znanje;

ustanove se radi sopstvenog opstanka, o¢uvanja radnog mesta i zadrzavanja statusa,
retko opredeljuju da aktivno uti¢u na vodenje obrazovne politike u oblasti visokog

obrazovanja.

Na finansijsku odrzivost rada ustanova u Srbiji utice priliv sredstava koja iz razli-

¢itih izvora finansiranja dospevaju u budzet ustanove. Prema nalazima dobijenim tokom

intervjua sa predstavnicima uprave fakulteta zapazen je izrazito razlicit status po pitanju

pristupa sredstvima i finansijske odrzivosti. Pojedine ustanove su zadovoljne svojom fi-

nansijskom situacijom dok su pojedine u ozbiljnoj krizi po pitanju raspolaganja sredstvi-

ma potrebnim za placanje osnovih materijalnih troskova. Ipak, preovladava stav da ve¢ina

ustanova ne dobija dovoljno sredstava iz budzeta. Stice se utisak da udeo sredstava iz

javnih finansija nije rasporeden na adekvatan nacin.

Transkript i pisani dokument iz ustanove: primer nalaza iz jedne od ustanova: Fi-

nansiranje ustanove obezbeduje se kroz kvalitet izvora finansiranja, finansijsko planiranje

i transparentnost u upotrebi finansijskih sredstava, sto dovodi do finansijske stabilnosti u
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dugom roku. Sredstvima ustanova samostalno raspolaZe, na osnovu zakona, statuta i opstih

akata.

Izvori finansiranja su sredstva koja obezbeduje osnivac i sopstvena sredstva. Osnivac
obezbeduje sredstva za: materijalne troskove, tekuce i investiciono odrzavanje, licne dohotke
zaposlenih, u skladu sa zakonom i kolektivnim ugovorom, opremu, bibliotecki fond, obavlja-
nje naucno-istraZivackog rada koji je u funkciji podizanja kvaliteta nastave, naucno i struc-
no usavrsavanje zaposlenih lica, podsticanje razvoja nastavno-naucnog podmlatka, rad sa
darovitim studentima, medunarodnu saradnju, izvore informacija i informacione sisteme,
izdavacku delatnost, rad studentskog parlamenta i vannastavnu delatnost studenata, finan-
siranje opreme i uslova za studiranje studenata sa hendikepom i druge namene, u skladu sa

zakonom.

Sopstvena sredstva ustanova stice od skolarine i drugih naknada za usluge obrazova-
nja, donacija, poklona i zavestanja, sredstava za finansiranje naucno-istrazZivackog rada,
projekata i ugovora u vezi sa realizacijom nastave, istrazivanja i konsultantskih usluga, na-
knada za komercijalne i druge usluge, osnivackih prava i sredstava po ugovorima o pruZanju
usluga trecim licima, kao i sredstava od domacih i stranih ulagaca i drugih izvora, u skladu

sa zakonom.

Ustanova je u dosadasnjem radu kontinuirano ostvarivala pozitivne finansijske rezul-
tate. Izvori finansiranja dovoljni su da obezbede kvalitetno izvodenje nastave za sve vreme
trajanja studijskih programa na svim nivoima visokoskolskog obrazovanja. Ustanova ima
javnosti dostupan finansijski plan za period zakonom propisanog trajanja studijskih pro-
grama, koji je sastavni deo poslovnog plana visokoskolske ustanove. Finansijski plan sadrZi

jasno predstavljene buduce planirane prihode i rashode po vrstama i dinamici.

Finansijsko funkcionisanje u velikoj meri zavisi, pre svega, od priliva budzetskih sred-
stava. Ministarstvo prosvete i nauke obezbeduje sredstva za odrzavanje nastave i tekuce odr-
Zavanje saglasno ,Uredbi o normativima i standardima uslova rada univerziteta i fakulte-
ta za delatnosti koje se finansiraju iz budzeta ,Sluzbeni glasnik RS, br.15/2002, 100/2004
i26/2005”. Ovu Uredbu je Ministarstvo donelo pre usvajanja Zakona o visokom obrazova-
nju i usled toga ona nije sasvim uskladena sa njim i standardima za akreditaciju studijskih

programa i ustanova. Ustanova je s toga prinudena da nalazi druge izvore finansiranja i
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uvodi mere racionalizacije i Stednje da bi se odrZao potreban kvalitet nastavnog procesa.
Ustanova zahvaljujuci sopstvenim prihodima i samostalnom planiranju rasporeda i namene
sopstvenih finansijskih sredstava obezbeduje finansijsku stabilnost i likvidnost u duzem vre-
menskom periodu. Time su dugorocno obezbedena finansijska sredstva neophodna za reali-
zaciju nastavnih aktivnosti, naucno-strucni i naucno-istrazivacki rad, ¢ime je i obezbedena

finansijska stabilnost ustanove.

Vazan segment politike finansiranja ustanove ostvaruje se kroz izvestaj o poslovanju i
godisnji obracun, ¢ime se obezbeduje javnost i transparentnost izvora finansiranja i nacina

upotreba finansijskih sredstava.

U kratkorocnom i dugorocnom planu jasno se definise raspored i namena finansijskih

sredstava na nacin da obezbeduje kontinuiranu finansijsku stabilnost i likvidnost.

Fakultet poseduje plan koriséenja izvora finansiranja visokoskolske ustanove, kao sto

su:
1. sredstva koja obezbeduje osnivac;
2. sredstva skolarine;
3. sredstva donacija, poklona i zavestanja;
4. sredstva za finansiranje naucno-istraZivackog i strucnog rada;

5. sredstva iz projekata i ugovora u vezi sa realizacijom nastave, istraZivanja i konsul-

tantskih usluga;
6. sredstva za naknade za komercijalne i druge usluge;
7. sredstva osnivackih prava iz ugovora sa trec¢im licima; i
8. druge izvore, u skladu sa zakonom.

Ustanova ima u planu da definise visegodisnji plan finansiranja svih sopstvenih delat-

nosti i aktivnosti u okviru njih. U tom smislu potrebno je definisati:
o plan racionalizacije trenutnih i buducih troskova;

o plan pokretanja i ostvarivanja prihoda od izdavacke delatnosti; i
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plan saradnje sa privredom u kome Ce se predvideti izrada projekata, razliciti vidovi

sufinansiranja, donacija i sl.

Preporuke

izrada jasnog koncepta finansijske politike prema ustanovama visokog obrazovanja
na nacionalnom, regionalnom i univerzitetskom nivou, koja bi bila stabilna i koji bi
predstavljao okvir za planiranje na nivou ustanova bi pomogao da se lakse upravlja

sistemom na makro, mezo i mikro nivou;

potreban je novi model finansiranja baziran na parametrima koji odgovaraju potre-
bama savremenog drustva i ekonomije, npr. koji bi se bazirao na pracenju rezultata

i u¢inka prema datom setu indikatora;

uvodenje novog modela finansiranja ne bi smelo da dovode do stvaranja interne
konkurencije medu ustanovama jer bi se na taj nacin smanjila njihova otvorenost
za medusobnu saradnju i razmenu primera dobre prakse i tako oslabila pozicija na

medunarodnom trzistu;

ustanove i javnost treba da budu informisani o tatnom odnosu udela javnog fi-
nansiranja i udela sopstvenih prihoda koje ustanove treba da obezbede za redovno

obavljanje ocekivanog posla kako bi se izbegao pad kvaliteta usluga;

javno finansiranje treba da bude stabilno kako bi se izbegao nedostatak resursa za

obezbedivanje osnovnih uslova za rad;

potreban je visi nivo interekcije izmedu privrede i ustanova koji bi izmedu ostalog
doveo do boljeg prepoznavanja znacaja visokog obrazovanja od strane privrede i

njihovo ucesce u obezbedivanju grantova za njihov rad;

preporucuje se da se dalje radi na povecanju priliva studenata iz inostranstva koji
treba da placaju isti iznos za Skolarine kao i domaci studenti ¢ime se gradi imidz si-
stema visokog obrazovanja orijentisanost na pravednost za razliku od ve¢ine OECD

zemalja koje stranim studentima naplacaju visi iznos $kolarine;

interese ustanova viskog obrazovanja prema drzavi treba zastupati na osnovu reali-

nih kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja o doprinosu sistema drustvu i ekono-
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miji s obzirom da postoji konkurencija prilikom raspodele sredstava u odnosu na

druge nivoe obrazovanja.

 potrebno je usaglasiti i unaprediti propise koji se odnose na finansiranje ustanova

visokog obrazovanja.

Jedna od preporuka OECD-a koja moze da bude korisna i za na$ sistem visokog
obrazovanja je da se ustanove finansiraju na osnovu formule dok kriterijumi za raspodelu
sredstava prema institucijama treba da budu jasni i transparentni kako bi se zastitili od
politickih uticaja dok podsticaje treba uobliciti tako da se planovi ustanova okrenu nacio-

nalnim ciljevima (OECD, 2010).

Slabosti postojeceg modela finansiranja visokog obrazovanja, prepoznate su i tokom
izrade Strategije razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine. Najavljeno je finansiranje
visokog obrazovanja koje ¢e se obavljati prema novom sistemu koji ¢e uvaziti sve dobre
strane postojeceg. Novi sistem finansiranja ¢e simultano i eksplicitno podrzavati (a) kva-
litetne ishode, relevantnost i efikasnost upotrebe resursa i vremena studiranja; (b) odgo-
vornost studenata i visokoskolskih institucija za uspesnost studiranja; (c) omogucavanje
studiranja onima koji zele da studiraju, bez obzira na socijalni, ekonomski i drugi status i
(d) transparentnost troskova i cena studiranja, pribavljanja, alokacije i potrosnje prihoda
visokoskolskih institucija. Uvesce se elementi koji na osnovu ukupnih indikatora kompe-
tentnosti omogucuju visokoskolskim ustanovama pristup dodatnim finansijama (Vlada

Republike Srbije, 2012, str. 114).
Takode, najavljeno je i uvodenje slede¢ih novina:

»1. Javno utvrdivanje iznosa troskova studiranja po pojedinim oblastima i uvodenje

obaveze da i drzava i studenti placaju po deo $kolarine tako §to ¢e postojati:

(a) budzetski studenti (koji znaju koliko kosta studiranje, a drzava u potpunosti
pokriva utvrdene troskove studiranja), (b) sufinansiraju¢i studenti (kojima deo troskova
studiranja pokriva drzava, a drugi deo do punog iznosa skolarine placaju sami u koje svr-
he se omogucuje putem podizanja licnog subvencionisanog kredita i (v) samofinansirajuci

studenti (koji pun iznos $kolarine plac¢aju sami)” (Vlada Republike Srbije 2012, str. 31).
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7.3. Analiza dostupnosti resursa

Dostupnost tehni¢kih resursa u vidu dobre informaticke infrastrukture (hardvera
i softvera) i stru¢ne podrske dva su osnovna preduslova uspesne integracije tehnologije
u proces nastave i ucenja, kako u ustanovi tako i van nje. Opremljenost ustanove i spre-
mnost zaposlenih za primenu odredenih onlajn alata doprinosi povecanju otvorenosti
ustanove ka potrebama studenata kao i fleksibilnosti prilikom realizacije nastave i ucenja.
Osnov za planiranje infastrukutre i raspodele resursa treba da bude savremena pedagoska

paradigma i orijentisanost na postignuca studenata u ucenju.

Kako bi se u potpunosti iskoristio potencijal postojece informaticke infrastrukture
potrebno je da ustanova i zaposleni osim pristupa infrastrukturi imaju pristupa odgova-
rajucoj tehnickoj i pedagosko-didaktickoj podrsci. To bi bila dva osnovna stuba koja vode
inovativnoj nastavnoj praksi, prevazilazenju fizickih barijera i punoj integraciji digitalnog
i onlajn ucenja. Prema analizi rezultata dobijenih iz upitnika za nastavnike, moze se za-
kljuciti da u znacajnoj meri postoje preduslovi za realizaciju nastave uz primenu obrazov-
ne tehnologije kada je re¢ o bazi¢cnom hardveru i sofveru dok specijalizovani proizvodi
namenjeni poboljsanju nastave nisu u dovoljnoj meri zastupljeni. Sa druge strane drugi
stub nije u dovoljnoj meri osiguran. Nastavnicima je stru¢na podrska veoma malo ili nije

nimalo dostupna $to predstavlja poseban izazov za primenu digitalnog i onlajn ucenja.

Ispitanici (nastavnici) su procenjivali dostupnost tehnickih i stru¢nih resursa u pe-
togodi$njem periodu (Tabela 9, Grafikon 15). Nastavnici su opstu mogu¢nost da pristupe
razli¢itim resursima ocenili kao umereno veliku (AS=3.85, SD=0.90). Detaljniji podaci
pokazuju da su ispitanicima u velikom broju slucajeva uvek dostupni rac¢unar (82.9%),
internet (83.9%), Stampanje dokumenata (70.6%) kao i projektor (68.7%), dok pojedini
nikada nemaju pristup elektronskoj tabli (46%), opremi za video konferencije (37.9%),

kao ni seminarima za nastavnike (29.9%) i pedagosko-didaktickoj podrsci (25.1%).
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Tabela 9 - Dostupnost tehnickih i stru¢nih resursa

Resurs Nikad Retko | Ponekad | Skorouvek | Uvek
% % % % %
Racunar 0.5 1.4 2.8 12.3 82.9
Internet 0.5 0.9 3.3 11.4 83.9
Stampanje dokumenata 1.9 3.3 8.1 16.1 70.6
Skeniranje i kopiranje 1.9 6.2 8.1 19.9 64.0
Bim Projektor 0.9 33 5.7 21.3 68.7
CDiDVD plejer 12.8 6.2 10.9 14.7 55.5
Audio i video oprema 21.3 13.7 18 16.1 30.8
Elektronska tabla 46.0 13.7 15.6 14.2 10.4
Oprema za video konf. 37.9 15.2 19.0 11.8 16.1
Prostor na serveru 8.1 5.7 104 18 57.8
Odgovarajudi softveri 7.1 13.7 19.0 28.9 31.3
Pristup relevantnim bazama podataka 5.7 43 18.5 33.6 37.9
Tehnicka podrska 3.8 12.8 21.8 26.5 35.1
Pedagosko-didakticka podrska 25.1 15.2 19.9 20.9 19.0
Seminari za nastavnike — ucenje na daljinu 29.9 20.4 232 15.6 10.9
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Oprema za video konferencije
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Audioi video oprema
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Skeniranjei kopiranje

Stampanje dokumenata

Internet
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Grafikon 15. Dostupnost tehnickih i stru¢nih resursa: grupisane kategorije odgovora

Nastavnicima je dostupna IKT infrastruktura i samim tim i pristup velikom broju

alata za organizovanje digitalnog i onlajn ucenja.
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Sa druge strane, istrazivano je do koje mere prema misljenju nastavnika studenti
mogu da koriste odredene resurse u ustanovama. Dostupnost tehnickih resursa studen-
tima ocenjena je od strane nastavnika kao osrednja (AS=3.19, SD=1.04). Kada je re¢ o
pojedina¢nim resursima (Tabela 10, Grafikon 16), 52.6% nastavnika ocenilo je da je stu-
dentima uvek dostupan internet u obrazovnoj ustanovi, dok je 44.1% to reklo za racu-
nar. Studentima po izvestajima velikog broja nastavnika nikada nisu dostupni besplatno
Stampanje dokumenata (42.2%) i besplatno skeniranje i kopiranje (43.6%). Elektronska
biblioteka i baza podataka studentima su dostupne u velikom broju slucajeva skoro uvek
(24.5%) ili uvek (22.7%), medutim istovremeno je (10.9 %) nastavnika ocenilo da u njiho-

vim institucijama one nikada nisu dostupne.

Tabela 10 - Dostupnost tehnickih resursa studentima

Nikad | Retko Ponekad Skoro uvek Uvek
Resurs
% % % % %
Racunar 0.9 5.7 19.9 29.4 44.1
Internet 0.9 4.3 17.1 25.1 52.6
Besplatno stampanje dokumenata 422 26.5 17.5 7.1 6.6
Besplatno skeniranje i kopiranje 43.6 25.6 17.1 8.5 5.2
Tehnicka podrska 9.0 23.7 27.0 24.6 15.6
Elektronska biblioteka i baza podataka 10.9 14.7 27.0 24.6 22.7
47,3%
Elektronska hiblioteka i baza podataka 27,0%
25,6%
) 40,2%
Tehnicka podrska ﬂ
32,7%
N L 13,7%
Besplatno skeniranje i kopiranje 17,1%
69,2%
13,7%
Besplatno stampanje dokumenata 17,5%
68,7%
77,7%
Internet — 17,1%
5,2%
. 73,5%
Racunar 19,9%
6,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90%

m Skorouvekiliuvek mPonekad mNikadaili retko

Grafikon 16. Dostupnost tehnickih resursa studentima grupisane kategorije odgovora
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Studenti su imali i zadatak da izveste u kojoj meri su im na fakultetu dostupni ra-
zlicita tehnicka pomagala i usluge (Grafikon 17). Rac¢unari (AS=3.54, SD=1.22) i internet
(AS=3.57, SD=1.30) su im umereno dostupni, izmedu ponekad i skoro uvek. Pristup elek-
tronskim bibliotekama i bazama podataka (AS=2.51, SD=1.23) je redak, a gotovo nikad
im nisu dostupne besplatne usluge stampanja dokumenata (AS=1.55, SD=1.01) i tehnicka
podrska prilikom upotrebe tehnologije (AS=1.49, SD=0.96).

1 15 2 25 3 35 4 45 5

Besplatne usluge stampanju dokumenata

*l

Tehnicka podrska upotrebi tehnologije

Elektronska biblioteka i baze podataka

|

Grafikon 17. Dostupnost tehnickih pomagala i usluga na fakultetima

Moze se zakljuciti da su odredeni osnovni informaticki resursi (racunari i internet)
u visokom stepenu zastupljeni i dostupni dok su drugi elementi informaticke infrastruk-
ture ne$to manje zastupljeni. Ukupno posmatrano, za potrebe studenata potrebna su do-
datna unapredenja po pitanju dostupnosti tehnickih pomagala i usluga u utanovama viso-
kog obrazovanja dok je za nastavnike ta slika povoljnija, dostupnost tehnickih pomagala i

usluga je visoka dok su pedagoska i tehnicka stru¢na podrska u zaostajanju.

7.4. Analiza primene obrazovne tehnologije

S obzirom na brz razvoj informaciono komunikacionih tehnologija i sve ve¢u dostu-
pnost razli¢itih prenosivih uredaja koji u sebi sadrze sve odlike brzih rac¢unara, za oceki-
vati je da ¢e se povecavati primena rac¢unara i interneta od strane ustanova i studenata za

potrebe nastave i ucenja, kako u samoj ustanovi tako i van nje.
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Strategijom razvoja visokog obrazovanja predvideno je da se u ustanovama visokog
obrazovanja povecava udeo primene digitalnog i onlajn obrazovanja. ,,U realizaciju posto-
je¢ih i razvoj novih studijskih programa uvoditi nove metode i informacione tehnologije.
Visokoskolske ustanove podrzati u modernizaciji, nabavci i implementaciji najsavremeni-
jeg softvera i hardvera” (Vlada Republike Srbije, 2012, str. 8). Takode, navodi se da treba
»podrzati vece kori$¢enje metodologije i tehnologija e-ucenja kao dopunu tradicionalnom
ucenju, kroz razvoj studijskih programa koji se izvode paralelno (u klasi¢nom obliku i kao
studije na daljinu) i studijskih programa koji se realizuju samo kao studije na daljinu (on-

line studije) ” (Vlada Republike Srbije, 2012, str. 122).

Kada je re¢ o upotrebi razli¢itih alata/softvera u nastavi u nasim ustanovama viso-
kog obrazovanja, podaci pokazuju da je upotreba razlicitih programskih resenja u nasta-
vi jedva osrednja (AS=2.65, SD=1.00). Gledano pojedinacno, 70.1% ispitanika redovno
upotrebljava osnovne racunarske programe, dok se svi ostali programi koriste u mnogo
manjoj meri (Tabela 11, Grafikon 18). Tako gotovo jedna cetvrtina redovno koristi pro-
grame za organizaciju nastave u elektronskom okruzenju, ali oko jedne cetvrtine nikada
ne upotrebljava ovaj softver. Tre¢ina ispitanika nikada ne upotrebljava programe za tre-
nutno slanje poruka. Softver za izradu i smestanje fotografija, audio i video zapis nikada
nije koristilo 38.9% nastavnika, programe za socijalno povezivanje 43.6%, a programe za
izradu internet stranica 51.2%. Dodatno, nastavnici su i sami navodili dodatne servise i

alate, ukoliko nisu navedeni na prethodnom spisku (Tabela 12).

Tabela 11 - Upotreba softverskih redenja u nastavi

. Nikad | Retko | Ponekad Skoro Uvek
Softveri uvek
% % % % %

Osnovni ra¢unarski programi

(Word, Excel, Power Point) 19 0.9 32 281 701
Programi za organizaciju nastave u elektronskom

okruzenju (Moodle, Blackboard) 2.6 9> 19:9 209 242
Programi za trenutno slanje poruka 327 17.1 204 152 147
(Skype, Google Talk)

Programi za socijalno povezivanje

(Facebook, Google Apps, Ning) 436 | 194 17.1 11.8 8.1
Programi za izradu i u'refilvan)e internet stranica 512 218 16.1 8.1 28
(Blogger, Edublogs, Wikispaces)

Programi za izradu i smestanje fotografija, audio i
video zapisa (Flickr, iTunes, YouTube) 38.9 24.6 232 90 43
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Programizaizradu i smestanje fotografija, audio i 13 3‘31;3 S0
video zapisa 63,5%
Programiza izraclu i uredivanje internet 10,9%
stranica 73,0%

1
Programi za socijalno povezivanje 17,1%
63,0%

_ _ 29,9%
Programi za trenutno slanje poruka 20,4%
49,8%
Programiza organizaciju nastave u elektronskom 15 0% 45,1%
okruzenju 35,1%

Osnovniracunarski programi 5,2%
2,8%

8,2%
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Grafikon 18. Upotreba softverskih redenja u nastavi, grupisane kategorije odgovora

Tabela 12 - Dodatni servisi i alati koje ispitanici koriste u nastavi

Softver Broj navoda

Dropbox 4

Latex

Google sites
SPSS

Google docs
Matematica 9.0

Programi iz kristalografije wingx, mercury, platon, ortep

Specijalizovani programi od znacaja za moju struku

MS Project Server

Laboratorijski Wiki za ucenje
Matlab

Comsol

Adobe Dreamwear

Scientific Workplace
Hightail
Drupal

U [NUEN NN U (S R U JU [ U N e R S )

Iz odgovora iz upitnika za studente, moguce je donekle ste¢i uvid u to do koje mere
je razvijena IKT infrastruktura u ustanovama visokog obrazovanja i kolika je ucestalost

primene razli¢itih alata koji se mogu koristiti za potrebe nastave i ucenja.
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Studenti su izvestili o ucestalosti kori$¢enja razlicitih softvera za potrebe nastave i
ucenja (Grafikon 19). Tokom nastave, studenti najc¢esce koriste osnovne racunarske pro-
grame (Word, Excel, Power Point, itd), ali je u ovde re¢ o povremenoj upotrebi (AS=3.43,
SD=1.20). Retko koriste programe za socijalno povezivanje i saradnju (Facebook, Go-
ogle Apps, Ning) (AS=2.88, SD=1.37), programe za organizaciju nastave u elektronskom
okruznju (Moodle, Blackboard) (AS=2.76, SD=1.34) i programe za izradu i smestanje
fotografija, audio i video zapisa (Flickr, iTunes, YouTube) (AS=2.32, SD=1.35). Najrede
koriste programe za trenutno slanje poruka, audio i video konferencije (Skype, Google
Talk) (AS=2.10, SD=1.32) i programe za izradu i uredivanje Internet stranica (Blogger,
Edublogs, Wikispaces) (AS=1.95, SD=1.21). Uprilogu 1. navedeni su ostali programi koje

su ispitanici navodili.
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Osnovniracunarski programi

Programi za organizaciju nastave u
elektronskom okruzenju

Programi za trenutno slanje
poruka, audio i video konferencije

Programi za socijalno povezivanje i
saradnju u elektronskom okruzenju...

Programi za izradu i uredivanje Internet
stranica

Programi za izradu i smestanje
fotografija, audio i video zapisa

Grafikon 19. Ucestalost koris¢enja razlic¢itih softvera tokom nastave

Na osnovu nalaza u okviru ovog istrazivanja, moze se dovesti u vezu stepen korisce-
nja raspolozivih onlajn alata koji je relativno nizak i stepen razvijenosti nastavnickih kom-
petencija za primenu IKT-a u obrazovanju zaposlenih u ustanovama visokog obrazovanja

za koji takode pretpostavljamo da je relativno nizak.

Nalazi ukazuju na to da je prostor za razvoj u ovoj oblasti daleko ve¢i od oc¢ekivanog.
Elektronsko ucenje nije u znatnoj meri zastupljeno u nasim ustanovama visokog obra-
zovanja. Za ocekivati je da ¢e ponuda studijskih programa u narednom periodu biti vise

obogacena sadrzajima u onlajn okruzenju.
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»Paznja usmerena ka studentima i njihovim iskustvima ¢e nastaviti da se $iri, uk-
ljucujuci svetske vodece univerzitete. Odluke koje ¢e se donositi u odnosu na nacin reali-
zacije nastave ¢e se manje donositi na osnovu podataka o troskovima i efikasnosti ve¢ na
osnovu efekata u oblasti ucenja. Univerziteti, kao kreatori okruzenja za ucenje, ¢e morati
da obezbede vise i bolje onlajn ucenje sa fokusom na mestovito organizovanu (hibridnu)

nastavu i interaktivnost (Lawton et al., 2013, str. 57).

Nastavnici, zaposleni u ustanovama visokog obrazovanja u Srbiji prepoznaju poten-
cijal novih tehnologija za realizaciju nastave i ucenja ali jos uvek je izrazena veca potreba
studenata za efikasnom primenom tehnologije nego $to je ta vrsta usluge njima dostupna.
Stoga je potrebno osigurati kontinuiranu podrsku za jacanje nastavnickih znanja i vestina

u oblasti informacione, informaticke, digitalne i medijske pismenosti.

Najveci broj ispitanika (nastavnika) ocenio je da je potreba za primenom savreme-

nih obrazovnih tehnologija u nastavi prili¢na (42.7%) ili ¢ak velika (42.2%) (Grafikon 20).

0,5% /-2’4%

|

= Nimalo
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= Uvelikoj meri

Grafikon 20. Percepcija nastavnika o potrebi za savremenim obrazovnim tehnologijama u nastavi

Studenti su gotovo jednoglasno saglasni da savremene obrazovne tehnologije treba
da budu zastupljene u nastavi (Grafikon 21). Polovina ispitanika slaze se sa ovom tvrd-
njom u velikoj meri (49.1%), tre¢ina se uglavnom slaZe sa ovom tvrdnjom (35.5%), 12.4%

je neodluc¢no, dok ovu tvrdnju osporava tek 3.1% studenata (x2 (4) =723.51, p<.001).
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Grafikon 21. Stav studenata prema tome u kojoj meri savremene tehnologije treba da budu

zastupljene u nastavi

Iako studenti u maloj meri koriste informacione tehnologije u nastavi (kao $to je
opisano u delu koji se odnosi na dostupnost resursa), oni su sa druge strane veoma zainte-
resovani za studiranje uz upotrebu informaciono-komunikacionih tehnologija (Grafikon
22). Tre¢ina saopstava da je veoma zainteresovana (29.1%), dok je jos$ veci broj uglavnom
zainteresovan (28.8%), petina nije sigurna (21.4%), dok je mali broj ispitanika uglavnom

nezainteresovan (7.3%) ili potpuno nezainteresovan (3.5%) (x2 (4) =348.61, p<.001).
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3,5%

= Potpuno nezainteresovan/a
m Uglavnom nezainteresovan/a
= Nisam siguran/na

= Uglavnom zainteresovan/a

= Veoma zaintersovan/a

Grafikon 22. Zainteresovanost studenata za studiranje uz upotrebu

informaciono-komunikacionih tehnologija

Na osnovu prikazanih rezultata moze se zakljuciti da je potvrdena hipoteza H 6.
Kod studenata je prisutna Zelja da se nivo obrazovnih usluga koje se nude studentima
putem savremenih obrazovnih tehnologija u odnosu na udeo usluga koje se nude bez

tehnologije poveca.

7.5. Zainteresovanost nastavnika za struc¢no usavrSavnje iz navedenih

oblasti

Nastavnicka profesija se sve vise temelji na ulozi nastavnika kao istrazivaca i aktiv-
nog tragaoca za novim znanjima u svrhu unapredivanja prakse. Posao poducavanja deluje
kao da se decenijama nije menjao i nastavnici su ¢esto na meti krititka da su atmosfera,
nacin rada i interakcija u ucionici sli¢ni onim od pre 100 godina. Dok se na nacionalnom
nivou u potpunosti ne uspostavi profesionalno vodeno postovanje standarda i osigurava-
nje kvaliteta u obrazovanju nastavnika, njihovom radu i razvoju karijere, oslonac se moze
nacdi u intrizickoj motivaciji nastavnika i njihovoj licnoj opredeljenosti ka perspektivi do-
zivotnog ucenja. Radi sticanja uvida u to koliko su nasim nastavnicima na raspolaganju
podsticaji i sredstva za kontinuirano stru¢no usavrsavnje ispitivana je i njihovu zaintere-
sovanost za uce$¢e na seminarima stru¢nog usavr$avanja iz dve odabrane oblasti: upotre-

be racunara u nastavi i strateSkog upravljanja.
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Interesovanje ispitanika za seminare stru¢nog usavr$avanja postoji, i znacajno je ve-
¢e od prilike da se na seminarima ucestvuje (AS=3.61, SD=1.15). Ono je nesto vece kada
je re¢ o temi upotrebe racunara u nastavi, ali su mnogi izrazili i interesovanje za sratesko
upravljanje (Grafikon 23). Dodatno, ispitanici su i sami navodili za koje bi jos teme semi-

nara iz obrazovnih tehnologija bili zainteresovani koji se nalaze u prilogu 3.
Upotrebaracunara u nastavi B Stratesko upravljanje

. . : 8,1%
Uopste nisam zainteresovan Bl ss5%

Nisam zainteresovan 2,5%
I 13,7%

12,8%

Nemam misljenje _ 22,3%

. 48,3%
et ovan A N 41,7%

Veomna sam zainteresovan 21,3%
I 13,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafikon 23. Postojanje interesovanja za seminare iz upotrebe racunara u nastavi i strateskog

upravljanja

Tokom realizacije intervjua, predstavnici uprava su na razli¢ite nacine iskazivali za-
interesovanost za oblast strateskog upravljanja i obrazovne tehnologije. Najcesce je iska-
zivano interesovanje o konferencijama na tu temu i stru¢noj literaturi. Takode, nalazi o
zainteresovanosti nastavnika za stru¢no usavrsavanje u ovim oblastima ukazuju na to da
je potvrdena hipoteza H 5. Postoji spremnost rukovodstva i nastavnika da se stru¢no

usavrs$avaju u oblasti strateSkog upravljanja projektima i obrazovne tehnologije.

Veliki izazov za kreatore obrazovne politike je kako odrzati kvalitet nastavnika, spre-
¢iti odliv mozgova koji je narocito evidentan kod mladih nastavnika zaposlenih u ustano-
vama visokog obrazovanja i kako osigurati da se nastavnici konstantno posvete efikasnom
profesionalnom ucenju. Jedno od reSenja moze biti stimulisanje istrazivanja kojim bi se
proucavali uslovi rada nastavnika i odlika njihove karijere u odnosu na druga zanimanja
ili u odnosu na uslove koje imaju njihove kolege iz zemalja u $irem okruzenju, na osnovu

kojih bi se mogle doneti potrebne mere.
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7.6. Analiza odnosa ustanova prema direktnim i indirektnim korisnicima

obrazovnih usluga

7.6.1. Predstavljanje ustanova pred studentima

Neki od savremenih trendova u oblasti visokog obrazovanja kao $to su: velika ek-
spanzija i konstantno povecanje broja studenata koji se upisuju radi sticanja visokog obra-
zovanja, rast medunarodnog trzista obrazovnih usluga, jacanje formalnog sistema osigu-
ranja kvaliteta ali i sve ve¢a dostupnost kvalitativnih i kvantitativnih podatka koji ukazuju
na kvalitet sistema u celini i kvalitet postignuca studenata® nakon zavrsetka studija, pove-
¢avaju ocekivanja od strane javnosti da se rezultati rada ustanova prikazu pred njihovim

direktim i indirektnim korisnicima.

Povecanje kontrole i merenja ucinka u javnom sektoru pokazatelj je pada povere-
nja u efikasnost i relevantnost odredenih javnih sluzbi. ,,Povecanje zahteva za merenjem
aktivnosti na osnovu pokazatelja koji bi ih ucinili odgovornim za njihov rad posledica je
krize poverenja u rad i ulogu profesionalaca, politi¢ara i drzavnih sluzbenika.” (Weber &

Bergan, str. 131).

Na osnovu informacija dobijenih putem intervjua sa predstavnicima uprave moze

se zakljuciti sledece:

Stepen angaZovanja na polju predstavljanja pred studentima je neujednacen i zna-
¢ajno se razlikuje od ustanove do ustanove. Krece se u rasponu od ustanova koje nemaju
nikakvu politiku predstavljanja do onih koje imaju strategiju marketinga i ustaljenih ak-

tivnosti u oblasti promocije ustanove.

Ustanove najces¢e navode pojedinacne uspehe studenata na trzistu rada kao poka-

zatelj njihovog uspeha u radu vrednog prikazivanja buduc¢im studentima.

Vecina ustanova nema politiku predstavljanja prema studentima na stranim trzisti-

Postoje ustanove koje nemaju politiku predstavljanja niti smatraju da to treba da

bude deo njihovih aktivnosti. Osim informatora, osnovnih informacija na sajtu, ukljuci-

12 Primer: radi utvrdivanja kvaliteta postignuéa studenata pokrenuta je medunarodna studija za procenjivanje
postignuca studenata visokog obrazovanja - Assessment of Higher Education Learning Outcomes (AHELO)
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vanje studenata u odgovarajuca tela kada se resavaju studentska pitanja i tradicionalnog
organizovanja studentskih manifestacija, ne ide se dalje u pravcu unapredivanja pozicije

ustanove u javnosti i medu budu¢im studentima.

One ustanove koje prepoznaju znacaj predstavljanja pred studentima, navode kao
neke od nacina: uspeh pojedinih diplomiranih studenata na trzi$tu rada u zemlji i u sve-
tu, uspeh na osnovu anketa o popularnosti ustanove i popularnosti profesora (npr. stu-
dentsko rangiranje fakulteta), ulaganje u internet prezentaciju, organizovanje atraktivnih
dogadaja (npr. jedna ustanova organizuje nauc¢ni karavan koji ide po Srbiji i popularizuje
dostignuca iz ove oblasti), predavanja koja se odrzavaju van ustanove za $iru publiku i
buduce studente, organizovanje sluzbe za marketing i objavljivanje informacija na drus-

tvenim mreZzama i sl.

Medu aktivnostima koje se preduzimaju na nivou fakulteta kako bi se §to bolje pred-
stavili budu¢im studentima su: odrzavanje prezentacija u odabranim srednjim $kolama,
davanje izjava i oglasavanje u medijima, ucestvovanje u emisijama, organizovanje dana

otvorenih vrata za brucose i dr.

Pojedine ustanove imaju jasnu politiku odakle Zele da regrutuju buduce studente,
nisu orijentisani ka elektronskim medijima ve¢ na direktan kontakt sa talentovanim sred-

njoskolcima pazljivo odabranih srednjih stru¢nih $kola u kojima ¢e odrzavati prezentacije.

Pojedine ustanove imaju razradenu strategiju marketinga koja ukljucuje prezenta-
cije po srednjim Skolama radi predstavljanja studijskih programa, unapredivanje internet

prezentacije i organizovanje posebnih usluga za strane studente.

Primer iz jedne ustanove, transkript: Potencijalnim i trenutnim studentima ustanova
se predstavlja prezentacijama u srednjim Skolama, putem Stampanih i elektronskih medija
(televizija, radio, dnevne novine), interneta, putem kratkih klipova, drustvenih mreza (Fa-
cebook i dr), prezentacijama na naucnim i strucnim skupovima, internet prezentacijom i
Stampanjem informatora. Vrse se i istraZivanja na temu kako su se studenti upoznavali sa
radom ustanove: u prosloj godini od ukupno 806 anketiranih studenata, za ustanovu je 544
studenata saznalo preko prijatelja (67,58%), na prezentaciji u skoli 48 studenata (5,96%),
putem televizije 9 studenata (1,12%), putem drugih medija (radija, novina) 19 studenata
(2,36) i putem Interneta 185 studenata (22,98%).
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Tokom istrazivanja, u upitniku za nastavnike postavljena su dva pitanja koja se od-
nose na percepciju nastavnika o tome kakav je odnos ustanova prema potrebama stu-
denata. Ispitanici (nastavnici) su procenili da se sa jedne strane u prili¢noj meri odvija
preduzimanje inicijativa u odnosu na potrebe studenata (AS=3.56, SD=1.07), ali su posto-
janje analiza o potrebama studenata ocenili kao osrednje (AS=3.27, SD=1.18) §to navodi
na zakljucak da se inicijative sprovode na osnovu utiska o potrebama studenata ili drugih

spoljnih uticaja.

Studenti su bili razlic¢itih misljenja kada je u pitanju njihova procena inicijativa koju
ustanove preduzimaju kako bi se unapredio rad u skladu sa njihovim potrebama, ali je
preovladujuéa percepcija okrenuta ka negativnom polu (Grafikon 24). Cak 14.50% stu-
denata smatra da se u njihovim ustanovama nista ne preduzima po ovom pitanju, 23.40%
izvestava o malo izrazenoj inicijativi, dok 29.60% smatra da je inicijativa osrednjeg inten-
ziteta. Cetvrtina ispitanika (25%) smatra da fakulteti prili¢no rade na unapredenju rada
u skladu sa potrebama studentata, dok je 7.50% ispitanika ocenilo ovaj rad kao veoma

intenzivan (x2 (4) =126.21, p<.001).

= Nimalo
= Malo

= Osrednje
m Prilicno

u Uvelikoj meri

Grafikon 24. Studentske percepcije preduzimanja inicijative fakulteta kako bi se unapredio rad u

skladu sa potrebama studenata

Studenti uglavnom nisu uvereni da njihovi fakulteti sprovode analize o potreba-
ma studenata tokom studiranja (Grafikon 25). Cak &etvrtina studenata (25%) uopste nije
uverena da se takve analize rade, dok druga cetvrtina (24.30%) smatra da se verovatno ne

rade. Treca Cetvrtina je neodlu¢na (24.60%), dok je jedna petina uglavnom uverena da se
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takve analize rade (20.6%). Samo 5.50% ispitanika je potpuno uvereno da njihovi fakulteti

sprovode ovakve analize (x2 (4) =110.04, p<.001).

= Nimalo

= Malo

= Osrednje
= Prilicno

= Uvelikoj meri

Grafikon 25. Studentska uverenost da fakulteti sprovode analize o potrebama studenata tokom

studiranja

Preporuke:

potrebno je povecati stepen otvorenosti ustanove ka njenim direktnim korisnici-
ma putem jasne komunikacione strategije i odabranih indikatora koji bi sluzili kao

osnov za pracenje uc¢inka u nacionalnim okvirima;

kontinuirano i u stalnim intervalima pratiti potrebe studenata na osnovu odabranog

seta osnovnih pokazatelja;

jacati kulturu podrske odredenim grupama studenata i uvesti kompezantorne me-
hanizme kako bi se npr. smanjio stepen osipanja tokom studiranja;

omoguciti bolji pristup informacijama o studentima poput onih koji se dobijaju pu-
tem istrazivanja Eurostudent (eurostudent.eu);

uvodenje participativnog pristupa putem konsultativnih sastanaka sa studentima po

odredenim pitanjima i vece uklju¢ivanje studenata u procese donosenja odluka na

nivou ustanove;

stvaranje podsticajnog okruzenja u kome se inicijative studenata mogu naci u sredi-

$tu reformskih promena.
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7.6.2. Predstavljanje ustanova pred ministarstvima, donatorima, poslodavcima

Donosenjem Zakona o visokom obrazovanju iz 2005. godine i osnivanjem novih
regulatornih tela, moze se primetiti da je i kod nas prisutan trend povecanja regulisanja
aktivnosti u oblasti visokog obrazovanja koji je karakteristican za vecinu evropskih ze-
malja gde se on izmedu ostalog, ogledao kroz osnivanje nacionalnih agencija za proveru
kvaliteta. Eksterne provere kvaliteta rada u Srbiji nije bilo do uspostavljanja Komisije za
akreditaciju i proveru kvaliteta 2006. godine kada je obavljena prva akreditaciona proce-
dura svih ustanova. Osnivanje Nacionalnog saveta za visoko obrazovanje takode je jedan
od mehanizama na osnovu kog se ocekuje bolje regulisanje i upravljanje sistemom. U
narednom periodu ocekuje se donosenje novih zakona o visokom obrazovanju, o student-

skom organizovanju a posebno treba urediti i nacin finansiranja ustanova.

Razvoj u oblasti povecanja ukupnog nacionalnog kapaciteta za upravljanje siste-
mom se tek moZe ocekivati u narednom periodu. Za sada, svi mehanizmi uspostavljeni
radi povecanja kvaliteta rada ustanova koji se ogledaju u osnivanju Komisije i tela odlikuju
se zatvorenoscu u odnosu na $iru drustvenu zajednicu i privredno okruzenje iz razloga $to
su svi ¢lanovi Komisije, tela kao i oni koji su angazovani na odredenim poslovima provere
kvalitetai recenzenti, zaduzeni za proveru kvaliteta studijskih programa, zapravo iskljuci-

vo zaposleni u ustanovama visokog obrazovanja.

Ustanove jo$ uvek nemaju izrazenu tendenciju da saraduju sa indirektnim korisnici-
ma svojih usluga i predstavnicima zainteresovanih strana ali se moze ocekivati povec¢anje

interakcije i na ovom polju.

Na osnovu rezultata dobijenih putem intervjua sa predstavnicima uprave, kao vid
saradnje sa nadleznim ministarstvom najcesce se navode li¢ni kontakti gde pojedini ruko-
vodioci ustanova bivaju u prilici da svakodnevno komuniciraju sa predstavnicima vlasti.
Kao najces¢i povod kontakta se pominje finansijski aspekt. Rasireno je uverenje da bez
licnog kontakta ne moze da se dode do odredenih vaznih informacija i resenja ¢ak iako je
tom kontaktu prethodila sluzbena korespondencija. Ustanove su ve¢inom okrenute resor-
nom ministarstvu a pojedine ustanove su usled delatnosti kojom se bave opredeljene na

saradnju i sa drugim ministarstvima.
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Saradnja sa donatorima je u potpunosti formalizovana tako $to se ustanove prijav-
ljuju na redovne ili periodi¢ne pozive za dostavljanje razvojnih i istrazivackih projekata.
Saradnja sa privredom je ocenjena kao slaba a sam privredni ambijent ocenjen kao nedo-

voljno razvijen.

Prema odgovorima ispitanika, moze se zakljuciti da se ustanove u solidnoj me-
ri prilagodavaju zahtevima nadleznog ministarstva u cilju poboljsanja rada (AS=3.40,
SD=1.06). U dobroj meri prisutno je uces¢e zaposlenih u projektima koje iniciraju dona-

tori (AS=3.46, SD=0.98).

Kad je re¢ o uskladivanju studijskih programa sa objektivnim zahtevima i potreba-
ma trzista rada, ono se ocenjuje kao osrednje (AS=3.15, SD=1.16). Raspodela odgovora
ispitanika medutim, ukazuje na to da gotovo trecina ispitanika navodi da u ustanovama u
kojima su zaposleni nije prisutno navedeno prilagodavanje, ili je ono veoma malo (Gra-

fikon 26).

= Nimalo

= Malo

® Osrednje
= Prili¢no

= Uvelikoj meri

Grafikon 26. Uskladivanje studijskih programa sa zahtevima trzista rada

Postojanje inicijativa za unapredenjem kvaliteta istrazivackog rada ispitanici oce-
njuju kao osrednje (AS=3.31, SD=1.17). Sli¢no, ali ipak malo povoljnije ocenjeno je posto-
janje propisanih nacina za utvrdivanje kvaliteta istrazivackog rada (AS=3.53, SD=1.16).

Preporuke:

« nastaviti sa razvojem regulatornih tela i institucija koje mogu podrzati razvoj siste-

ma visokog obrazovanja;
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« jacati kapacitete ustanova da prate trendove i promene na trzistu rada.

7.7. Analiza pristupa istrazivanju i profesionalnom razvoju zaposlenih

U ovom istrazivanju postoji nastojanje da se stekne uvid u to koliko je istrazivacki
rad podstican i zastupljen u ustanovama visokog obrazovanja i kako se meri u¢inak u
odnosu na ulaganje u tu oblast. Takode, potrebno je ste¢i uvid u to u kojoj meri postoje

prilike za profesionalni razvoj zaposlenih.

Prema informacijama dobijenim putem intervjua sa predstavnicima uprave razlici-

tih ustanova visokog obrazovanja, na temu istrazivanja, moze se zakljuciti sledece:

« Na osnovu zakona i pravilnika propisanih na nacionalnom nivou ustanove donose
odgovarajuce pravilnike ustanove kojima se reguliSe istrazivacki rad, prati napredak

zaposlenih u oblasti nauke i napreduje u karijeri.

« U pojedinim ustanovama zahtevaju se visi profesionalni standardi i uvedeni su do-

datni kriterijumi u odnosu na ono $to je propisano na nacionalnom nivou.

 Pojedine ustanove imaju propisane godi$nje kvote na nivou ustanove koliko svaki
nastavnik i saradnih moze da poseti simpozijuma i imaju razvijen informacioni si-
stem za pracenje nauc¢no-istrazivackih rezultata dok neke to nemaju pa se odluke o

uces¢u na skupovima donose ad-hoc i zavise od li¢ne inicijative.

« Posecivanje konferencija i uceS¢e u naucno-istrazivackim projektima se visoko

vrednuje i ustanove nastoje da odvoje $to vise sredstava za ove aktivnosti.

o Istrazivacke projekte prijavljuju grupe pojedinaca i teme nisu obavezno povezane sa

strateSkim opredeljenjem ustanove.

Primer® tipi¢nih aktivnosti u oblasti realizacije istrazivackih projekata iz ustanove
ukljucuju:

Transkript i materijal prikupljen od predstavnika ustanove visokog obrazovanja:
ustanova je u obavezi da kontinuirano podstice nastavno osoblje da se aktivno bave nauc-

no-istrazivackim radom, tako sto obezbeduje i odrZava naucno-istrazZivacku opremu i pro-

stor, ostvaruje medunarodnu saradnju, razvija informacioni sistem, skoluje naucno-istra-

13 Podaci za primer prikupljeni u pisanoj formi tokom realizacije intervjua od predstavnika uprave ustanove.
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Zivacki podmladak, izdaje naucne knjige i publikacije, organizuje medunarodne i domace
naucne skupove, nabavlja, skladisti u upravlja fondom medunarodne i domace naucne i

strucne literature, obezbeduje pristup elektronskim naucnim bazama podataka.

U okviru naucno-istrazivackog rada izdaju se razlicite publikacije (monografije, te-
matski zbornici, zbornici radova i dr.) u kojima se prikazuju naucni rezultati istraZivanja,
ostvareni na pojedinim projektima i u okviru master radova, magistarskih radova, specija-
listickih radova i doktorskih disertacija. Na kraju svake godine sacinjava se izvestaj o godis-

njim rezultatima naucnih i strucnih istraZivanja.

Ustanova nastoji da sistematski radi na podsticanju, obezbedenju uslova, pracenju i
proveri rezultata naucno-istrazivackog i strucnog rada, a posebno na njihovom ukljucivanju

u nastavni proces.

Naucnoistrazivacki rad se obavlja u cilju razvoja nauke, unapredivanja delatnosti vi-
sokog obrazovanja, odnosno unapredivanja kvaliteta nastave, usavrsavanja naucnog pod-
mlatka, uvodenja studenata u naucno-istrazZivackom radu, kao i stvaranja materijalnih

uslova za rad i razvoj ustanove.
Razvoj naucno-istraZivackog podmlatka se ostvaruje kroz sledece aktivnosti:

o ukljucivanje mladih istraZivaca u naucno-istraZivacke programe i projekte koje usta-
nova realizuje u okviru osnovnih i razvojnih istraZivanja;

o pruZanje materijalne pomoci mladim istrazivacima na doktorskim studijama;

 pruZanje strucne i savetodavne podrske mladim istrazivacima putem mentorskog rada
sa nastavnicima koji ¢e svojim savetima, sugestijama i misljenjima pratiti i podsticati
mlade istraZivace na uspesan zavrsetak njihovih nastavnih obaveza, ali i pratiti njihov
rad na polju naucnih istrazivanja;

o upucivanje mladih istraZzivaca na posebne i dodatne vrste edukacija (seminari, letnje

skole, radionice) iz domena relevantnih za datu naucnu oblast;

o upucivanje istraZivaca na doktorske i postdoktorske studije i usavrsavanja u zemlji i
inostranstvu, a na osnovu saradnje koju ustanova ostvaruje sa drugim naucno-istra-

zivackim ustanovama;
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o ukljucivanje mladih istraZivaca u izradu monografija, casopisa, prirucnika i zbornika

koji nastaju kao rezultat naucno-istrazivackog rada u ustanovi;
o sufinansiranje radova i knjiga koje su nastale kao rezultat rada mladih istraZivaca.

Ustanova nastoji da finansira troskove doktorskih studija mladih istrazivaca, kao i
druge troskove naucno-istrazivackog podmlatka u zemlji i inostranstvu. Takode, nastavlja
se i sa posebnim podsticajima mladim istraZivacima kroz odobravanje placenog odsustva u
trajanju od jedne godine za strucno i naucno usavrsavanje u inostranstvu ili radi pisanja
knjiga i monografija.

Zadatak svakog univerzitetskog nastavnika i saradnika, kao i studenta je da se naucno

i strucno usavrsava i postiZe sto bolje rezultate u svojoj struci.

U okviru naucno-istrazivackog rada fakulteta nastoji se da se intenzivno radi na us-
postavljanju i razvijanju saradnje sa lokalnim zajednicama i to kroz primenjena, fundamen-

talna i razvojna istrazivanja.

Za pracenje, unapredenje i kontrolu naucno-istrazivackog rada uzimaju se, izmedu

ostalog u obzir i sledeci aspekti:

Formiranje baze podataka o trenutnim istraZivackim kapacitetima ustanove;

o Izrada normativnih akata i dokumenata koji ce pomoci u organizaciji naucno-istrazi-

vackog rada;
o Afirmisanje naucno-istraZivackog rada u ustanovi;
e Predlaganje mera za kvalitetniju organizaciju istrazivackog rada;
o Formiranje medunarodne mreZe za razna istrazivacka polja;
o Podsticanje ukljucivanja studenata u naucno-istrazivacki rad.
Ucinak zaposlenih lica u ovoj oblasti meri se putem:
o objavljivanja rezultata naucnih istrazivanja,
o odbranjenih doktorskih disertacija,
o bodovanja objavljenih radova kod izbora u nastavnicka i saradnicka zvanja,

o objavljivanja monografija,
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o prijavljivanja patenata i dr.

Prema informacijama dobijenim putem intervjua sa predstavnicima uprave razli-
¢itih ustanova visokog obrazovanja, na temu profesionalnog razvoja zaposlenih, moze se

zakljuciti sledece:

U znatno manjoj meri su obezbedena sredstva da zaposleni pohadaju seminare i
razli¢ite obuke radi unapredivanja nastavne prakse u odnosu na sredstva odvojena za po-

trebe predstavljanja rezultata nau¢nih istrazivanja i uc¢e$¢e na simpozijumima.

Vece je interesovanje zaposlenih za nauc¢no-stru¢ne seminare i konferencije nego
za seminare i skupove koji se organizuju radi unapredivanja nastavne prakse $to se moze

obrazloziti odlikama sistema napredovanja i nagradivanja.

Kao jedan vid procene kvaliteta nastave prepoznaje se vrednovanje od strane stu-
denata. Rezultati anketa studenata, koje oni popunjavaju nakon svakog semestra, pruzaju

uvid u kvalitet nastave.

Vecina ustanova smatra da se ova vrsta aktivnosti ne meri na adekvatan nacin kao i
da nema kapaciteta i znanja da se takva vrsta merenja i procene organizuje. Ipak, istaknuta
je potreba da se viSe paznje posveti kvalitetu nastave i sistemu nagradivanja po osnovu

njenog kvaliteta.

Primecen je nedostatak kompetencija zaposlenih u oblasti pedagosko-didakticke
pripremljnosti za izvodenje nastave. Naveden je jedan primer predavanja nastavnika koji
je svetski priznat strucnjak ali je njegovo predavanje ocenjeno od strane kolega kao ne-

dovoljno razumljivo pa se postavlja pitanje kakav je kvalitet njegovog rada sa studentima.

Veci deo stru¢nog usavrsavanja zaposlenih se odvija po osnovu uceséa u projektima

na kojima su obezbedena sredstva za tu namenu.

Ne postoji nacin na koji se procenjuje i meri kvalitet nastave ve¢ se ostavlja svakom
zaposlenom na njegovu li¢cnu odgovornost kako ¢e da radi i kako ¢e vremenom stei isku-

stvo kao nastavnik.

Pohadanje obuka iz oblasti obrazovne tehnologije u poslednjih pet godina je bilo
rede zastupljeno, mada isti¢u se pojedine ustanove koje su na tom polju aktivne i imaju

organizacione jedinice koje interno organizuju IKT podrsku i pratece obuke.
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Nastavnici su svesni velikih ocekivanja od strane studenata i $ire drustvene zajedni-
ce §to se najbolje ogleda u izjavi jednog od ispitanika: ,,0d nas se o¢ekuje da znamo sve a

to nije realno”.

Podaci prikupljeni na osnovu upitnika za nastavnike otkrivaju da postojanje ini-
cijativa za unapredenjem kvaliteta istrazivackog rada nastavnici ocenjuju kao osrednje
(AS=3.31, SD=1.17). Sli¢no, ali ipak malo povoljnije ocenjeno je postojanje propisanih

nacina za utvrdivanje kvaliteta istrazivackog rada (AS=3.53, SD=1.16).

Ustanove visokog obrazovanja u izvesnoj, ali ne velikoj meri podsti¢u profesionalni
razvoj zaposlenih kada je re¢ o realizaciji nastavnih aktivnosti (AS=3.01, SD=1.27). Sli¢na
je situacija i u vezi kriterijuma na osnovu kojih se meri kvalitet nastavnog rada (AS=3.12,
SD=1.17). I ovde se medutim pokazuje da tre¢ina ispitanika smatra da se profesionalni
razvoj veoma malo ili nimalo ne podstice, kao i da kriterijumi merenja uspe$nosti u na-

stavnom radu nisu propisani (Grafikon 27).

B Podsticanje profesionalnog razvoja B Kriterijumi kvaliteta nastave
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Grafikon 27. Podsticanje profesionalnog razvoja i postojanje kriterijuma kvaliteta nastave

Nalazi ukazuju na to da postoji prostor za unapredivanje u oblasti profesionalog
razvoja nastavnika kao i za ciljana ulaganja u ciljana ulaganja u profesionalizaciju zapo-
slenih u ustanovama visokog obrazovanja u oblasti realizacije procesa nastave i ucenja u
ustanovama visokog obrazovanja. To je narocito vazno u svetlu mnogobrojnih nalaza koji
ukazuju da kvalitet rada nastavnika ima presudan uticaj na ucenicke rezultate (Organiza-

cija za ekonomsku saradnju i razvoj, 2010).
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»Klju¢ne stavke pri insistiranju na kvalitetu nastavnika su poboljsavanje kriterijjuma
selekcije pri obrazovanju i zapo$ljavanju nastavnika, konstantne evaluacije tokom citave
nastavnicke karijere u svrhu identifikovanja oblasti u kojima ima mesta za poboljsanje,
prepoznavanje i nagradivanje efikasnog poducavanja i obezbedivanja sredstava i podrske
nastavnicima kako bi ispunili visoka ocekivanja” (Organizacija za ekonomsku saradnju i

razvoj, 2010, str. 19).

Istrazivanje i profesionalni razvoj nastavnika treba da ¢ine poseban segment strate-
gije razvoja ustanove jer je to klju¢ni faktor koji utic¢e na kvalitet nastave i uspeh studenata.
Za ocekivati je da ¢e se u fokusu buduce obrazovne politike u oblasti visokog obrazovanja
naci pedagoska obuka i sertifikacija nastavnika kao i obavezan profesionalni razvoj u skla-

du sa definisanim standardima.

»Svaka institucija treba da razvije i primeni strategiju za podrsku i kontinuirano
unapredivanje kvaliteta nastave i ucenja, ulaganjem neophodnog nivoa ljudskih i finan-
sijskih resursa u taj zadatak i integrisanjem tih prioriteta sa op$tom misijom ustanove,
obezbedujudi nastavi ravnopravan polozaj u odnosu na istrazivanje” (High Level Group

on the Modernisation of Higher Education, 2013, str. 64).

U ovom izvestaju, medu preporukama nalazi se i jedna koja ukazuje na to da usta-
nove treba da uzmu u obzir povratne informacije od strane studenata koje mogu ukazati
na probleme u nastavi i uc¢enju. Na osnovu rezultata dobijenih putem intervjua sa pred-
stavnicima uprava, konstatovano je da je praksa anketiranja i prikupljanja informacija o

misljenju studenata prisutna u nasim ustanovama visokog obrazovanja.

S obzirom na predmet istrazivanja, utvrdivano je koliko je bilo prilika da se stru¢no

usavr$avaju u oblasti dve klju¢ne oblasti: obrazovna tehnologija i strate$ko upravljanje.

Primena novih tehnologija u realizaciji nastave, predstavlja kako praksu tako i iza-
zov za sve nastavnike. Ve¢ sada se moze konstatovati da se u nasim ustanovama visokog
obrazovanja postojece informaciono-komunikacione tehnologije koriste u prili¢noj meri
u realizaciji nastave (AS=3.49, SD=1.10). Ispitanici, medutim, ocenjuju da im je u posled-
njih pet godina bilo pruzeno malo prilike da se stru¢no usavrsavaju i ucestvuju na semina-

rima, ukljucujudi i one koji se bave primenama tehnologije u nastavi (AS=2.21, SD=1.25).
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Dve trecine ispitanika ocenjuje da je tek retko ili nikad imalo prilike da ucestvuje na se-

minarima (Grafikon 28).

= pikad
m retko

= ponekad
m skorouvek

= uvek

Grafikon 28. Postojanje prilike za ucestvovanje na seminarima u proteklih pet godina

Kada je re¢ o odabranim temama i prilikama za ucestvovanje na seminarima, nesto
je vi$e prilike bilo da nastavnici saznaju o primeni ra¢unara u nastavi, dok gotovo polovi-
na nikada nije imala prilike da ¢uje nesto na temu strateSkog upravljanja (Grafikoni 29 i
30). Ispitanici su pored toga mogli navesti dodatne seminare iz oblasti obrazovne tehno-

logije koje su pohadali u ovom periodu koji se nalaze u prilogu 2.
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Grafikon 29. Ucestvovanje na seminarima iz oblasti primene ra¢unara u nastavi

178



= pikad

m retko

= ponekad

m skorouvek

= uvek

Grafikon 30. Ucestvovanje na seminarima iz oblasti strateskog upravljanja

Neke od preporuka za unapredivanje sistema profesionalnog razvoja zaposlenih u

ustanovama visokog obrazovanja:

« prepoznavanje, napredovanje i nagradivanje nastavnika povezati sa uspehom i re-
zultatima studenata pod pretpostavkom da se taj uspeh bazira na profesionalnosti i
znanju nastavnika, njegovom efikasnom poducavanju, istrazivackom angazmanu i
drugim postignuc¢ima;

« rasteretiti nastavnike svih administrativnih i tehnickih poslova i poslova za koje ni-

su potrebne profesionalne vestine;

» razvijati i revidirati jasne i dobro strukturirane profile kompetencija nastavnika ka-
ko bi se artikulisali profesionalni standardi i blize definisalo $ta se smatra uspesnim

poducavanjem;

 obezbediti sredstva i podsticaje za ciljano, planirano i smisleno stru¢no usavrsava-

nje.

7.8. Analiza perspektive unutrasnji poslovni procesi

Ustanove visokog obrazovanja karakteriSe slozenost sistema poslovanja. Iz tog ra-
zloga upravljacke funkcije, uloge i odgovornosti moraju biti precizirane i treba da postoji
$ire razumevanje elemenata poslovanja kao i procedura na osnovu kojih se oni ureduju.

Funkcionalna integracija poslovnih procesa podrazumeva postojanje adekvatnog balansa
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izmedu pisanih procedura koje su svima jasne, dostupne i primenjive i usmenih dogovora

i razmene koja doprinosi posvecenoj primeni planova.

Prema Spasic¢u (2007) elemente poslovanja ustanove visokog obrazovanja cine: or-
ganizacione jedinice, studijski programi, nastavni moduli, predmeti, projekti, studenti,
zaposleni, poslovni partneri, dokumentacija. Ipak, na osnovu prethodnih analiza moze se
preporuciti da lista elemenata poslovanja ustanove visokog obrazovanja bude Sira i pre-
glednija npr. da ukljucuje i pitanje budzeta, eksterne evaluacije, saradnje, infrastrukture
i da bude strukturirana tako $to bi se definisali Siri segmenti/oblasti, unutar kojih bi se

popisali posebni elementi koji pomazu da se bolje razume §iri segment.

Uze posmatrano u ovom radu pod klju¢nim elementima poslovanja podrazumevaju

se: izrada studijskih programa, realizacija nastave i vrednovanje.

Kao modeli na osnovu kojih bi se mogli mapirati elementi poslovanja obrazovne

ustanove mogu posluziti sledeci primeri taksonomija upravljackih funkcija u obrazovanju:

Tabela 13 - Cetiri primera upravljackih funkcija u obrazovanju (Rado, 2011, str. 45)

Vel$ i Mekgrin | Vinkler i Gersber Halas Vinkler
1999 2000 2001a 2001
Organizacija nastave Organizacija $kole
Misija L Osoblje Kurikulum i nastavne metode
. Organizacija nastave L )
Operacije L . Planiranje i strukture Ispiti i nadgledanje rada
i Upravljanje osobljem o i L
Osoblje L Napredak studenata Zaposljavanje nastavnika i
B Planiranje i strukture nacradivanie
Klijent Resursi Osiguranje kvaliteta gradivan
Finansije Obezbedivanje finansijskih Finansiranje teku¢ih troskova

sredstava Izgradnja $kole i finansiranje

Nesto slozeniji model koji predlaze Rado prepoznaje dva aspekta: klasicne uprav-
ljacke funkcije (planiranje, organizacija, osoblje, usmeravanje i kontrola) i funkcionalne
oblasti upravljanja u obrazovanju kao $to su kurikulum i standardi, raspodela finansijskih

sredstava i procena kvaliteta:
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Tabela 14 - Taksonomija upravljackih odluka u obrazovanju (Rado, 2011, str. 46)

« Upravljanje + Obuke « Monitoring
- Politika - Strucne — Akreditacija
- Planiranje - Bazi¢ne — Ispiti
- Implementacija - Rukovodenje - Napredovanje ucenika
- Disciplina
« Organizacija $kole « Kurikulum — Baze podataka
- Struktura - Predmeti — Evaluacije skole
- Minimalni zahtevi - Udzbenici
- Nabavka udzbenika o Istrazivanje
« Finansiranje - Politika jezika — Potrebe
- Odrzavanje - Nastavne metode - Realizacija
- Razvoj - Evaluacija nastavnika - Implementacija

Svaka od navedenih oblasti regulisana je statutima i pravilnicima ustanova koji ¢ine
osnov za uredivanje organizacije, delatnosti i poslovanja, defini$e status, nadleznosti, na-

¢in odlucivanja organa i tela i sl.

Prema informacijama dobijenim putem intervjua sa predstavnicima uprave razli-
¢itih ustanova visokog obrazovanja, o odlikama unutrasnjih poslovnih procesa, moze se

zakljuciti sledece:

« regulisanje poslovanja putem izrade i kasnije revidiranja statuta i pravilnika je tipi-
¢an nacin uredivanja unutra$njeg poslovanja. Primeceno je da su takve aktivnosti u

porastu u pogledu ucestalosti revidiranja i donos$enja novih pravilnika;

o izradaiprimena formalnih proceduraje u porastu u odnosu na neformalne i usme-

ne dogovore jer je primeceno da se na taj nacin povecava efikasnost rada;

 u pojedinim ustanovama pravilnici predstavljaju dominantni oblik pisanih proce-
dura dok se u drugim osim pravilnika dodatno izraduju: korisnicka uputstava, liste,

obrasci zahteva, integrisani rasporedi, opisi poslova i sl;

« uobicajeno je da su interno razvojene procedure svima dostupne putem sajta usta-

nove ili putem internih informacionih sistema (za one ustanove koje ih imaju);
 uustanovama se Cesto vode i ¢uvaju zapisnici;

« nivo razvojenosti internih/formalnih procedura nije ujedna¢en medu ustanovama.
Npr. iniciranje uc¢es¢a na odredenom projektu (konkurisanje) je u jednoj ustanovi

regulisano tako $to se posalje zahtev Vecu katedre, zatim nakon odobrenja Veca
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katedre Salje se Nastavno-nau¢nom vecu gde se i usavaja dok se u drugoj za istu

aktivnost, usmenim putem, bez pisanih tragova ve¢ putem dogovora sa dekanom;

 procedure vezane za primenu tehnologije su retke mada postoje ustanove koje ima-
ju odredena pravila u ovoj oblasti i planiraju izradu vodica za nastavnike za primenu
sistema za upravljanje u¢enjem. Jedan od primera vezan za proceduru o primeni
obrazovne tehnologije u jednoj ustanovi je postojanje zabrane snimanja audio i vi-
deo zapisa predavanja $to je suprotno savremenim trendovima u oblasti primene

tehnologije u nastavi.

Slican nalaz koji ukazuje na to da postoje razradene interne poslovne procedure
imamo i kod podataka dobijenih iz upitnika koje su popunjavali nastavnici. Medutim,
nastavnici, za razliku od uprave smatraju da se procedure revidiraju i razvijaju u manjoj
meri. Procedure kojima se definiSe rad ustanove su, prema rec¢ima ispitanika, prili¢no ra-
zvijene (AS=3.60, SD=1.01). One su u izvesnoj meri fleksibilne, razmatraju se i menjaju,

ali ne previse Cesto (AS=3.32, SD=1.10).
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8. DISKUSIJA I ZAKLJUCCI ISTRAZIVANJA

Analizom odlika $ireg socio-ekonomskog okruzenja u ovom radu, potkrepljena su
uverenja o njegovoj sloZenosti, karakteristikama i brojnim izazovima na koje ustanove
visokog obrazovanja treba da odgovore, kako bi ispunile svoju obrazovnu i nau¢nu funk-
ciju, u skladu sa potrebama savremenog drustva. StrateSko upravljanje projektima, kroz
utemeljenu metodologiju za definisanje koraka i realizaciju aktivnosti, moze postati dobar
oslonac ustanovama za preduzimanje mera i inicijativa na osnovu kojih mogu racunati na
dobru poziciju u buduénosti. Kako bi bilo koji proces koji ukljucuje stratesko promisljanje
bio §to svrsishodniji, predstavnici uprava ustanova visokog obrazovanja ali i svi zaposleni
u njima, treba dobro da razumeju kontekst u kome funkcionisu. Od toga ¢e zavisiti i nac¢in
na koji ¢e se donositi odluke i birati pravci razvoja. Ustanova moze da trazi re$enja u od-

nosu na pojedinacan izazov ili grupu izazova.

U ovom radu analizirani su neki od savremenih trendova poput: permanentnog
obrazovanja, Bolonjskog procesa, internacionalizacije i globalizacije koje uslovljavaju po-
javu promena na medunarodnom polju visokog obrazovanja (posebno u oblasti trgovine
obrazovnim uslugama), evropske obrazovne politike, izazova tranzicije i odlika drustva
ekonomije zasnovane na znanju. Prikazane analize mogu pomo¢i ustanovama da se u

razvojnom procesu lakse orijentiSu.

Sli¢no uverenje o znacaju konteksta za strateSko promisljanje dele i Mekimilan i
Tampo (Macmillan & Tampoe, 2000) koji isticu da strategija i stratesko upravljanje mogu
postojati samo u odredenom kontekstu. Kontekst moze da odredi ¢itav niz strateskih pi-
tanja ili jednu stratesku dilemu koju stratesko upravljanje treba da resi. Efektano stratesko
upravljanje mora zapoceti dubokim razumevanjem konteksta dok nacin na koji se kon-

tekst razume i procenjuje utice na stratesko opredeljenje.

Iako analizirani kontekst u ovom radu ¢ine veoma slozeni drustveno-ekonomski
¢ionioci, na osnovu analize savremenih trendova moze se zakljuciti da postoje dva stuba
drustvenih promena koja neizostavno treba da se kontinuirano pojavljuju kao tema za
diskusiju prilikom razmatranja pravaca razvoja ustanova. To su odlike digitalne ere i ka-

rakteristike drustva znanja koje imaju duboke implikacije za oblast visokog obrazovanja.
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Sadler ukazuje na pojam ,smrti daljine” (Sadler, 2003) kojim se oznacava vazna
drustvena promena izazvana umrezavanjem putem informaticke infrastrukture. Radni
angazman pojedinaca zasnovan na telekomunikacionoj mrezi a ne na mestu gde se oni
nalaze se postepeno i konstantno uvecava. ,Radni dan” vise nema isto znacenje kao $to
je imao ranije jer podrazumeva upotrebu elektronske komunikacije $to sve ima uticaj na
nacin na koji organizacije funkcionisu i kako se odvija poslovanje. U isto vreme on istice
znacaj pojmova neopipljivosti i nevidljivosti koji se odnose na ljudski kapital tj. znanje. U
danasnje vreme, tradicionalni faktori uspeha poput zemlje, radne snage i kapitala mogu
brzo postati opterecenje a ne pokretacka snaga dok se kao klju¢ni resursi vide intelektu-
alni kapital i talenat koji mogu da generi$u novo znanje i nove proizvode. Dakle, sa jedne
strane za sferu obrazovanja imamo ogroman potencijal u vidu premestanja odredenih
obrazovnih aktivnosti u onlajn okruzenje a sa druge rastuci znacaj ishoda ucenja za uku-
pan drustveni i ekonomski razvoj, pa stoga i vecu potrebu da se ustanove pravilno orijen-

tiSu u odnosu na ova dva fenomena.

U empirijskom delu istrazivanja se doslo do nalaza da postoji odreden stepen nedo-
stataka u oblasti kapaciteta ustanova visokog obrazovanja u Republici Srbiji za razume-
vanje $ireg konteksta kao i formulisanje odgovora na postojece izazove. Sa druge strane,
postoji namera kao i zainteresovanost da se zapocne proces strateskog formulisanja, da
se napravi otklon od svakodnevnih aktivnosti i vreme posveti blizem razumevanju tre-
nutnog stanja, podignu kapaciteti u ovoj oblasti, proceni nivo uspeha i donese odluka o

daljim pravcima kako bi se redile odredene dileme.

Kako isti¢e Porter (Porter, 1998) sustina u formulisanju konkurentne strategije je-
ste povezivanje kompanije sa svojim okruzenjem. Iako je relevantno okruzenje veoma
$iroko i odnosi se na drustvene i ekonomske snage, klju¢ni aspekt okruzenja kompanije
¢ini industrija ili industrije u kojoj se ona takmici. Struktura industrije ima snazan uticaj
u odredivanju pravila igre koje se ticu konkurencije kao i strategije koje su kompaniji na

raspolaganju.

U sektoru obrazovanja, okruzenje ustanova visokog obrazovanja ¢ini sistem obra-
zovanja a zatim uze posmatrano, sistem visokog obrazovanja. On je ureden Zakonom o
visokom obrazovanju iz 2005. godine kao i drugim opstim podzakonskim aktima koji se

donose u okviru ministarstva nadleznog za poslove unapredivanja visokog obrazovanja.
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O zajednickom razvoju i strateskim pravcima na nivou sistema bavi se Nacionalni sa-
vet za visoko obrazovanje koji ima nadleznost da predlaze Ministarstvu prosvete, nauke
i tehnoloskog razvoja mere razvoja prema odredenim segmentima obrazovne politike.
U prethodnom periodu na nivou sistema velika paznja je bila usmerena na aktivnosti u
oblasti provere kvaliteta visokoskolskih ustanova i jedinica u njihovom sastavu i vredno-
vanje studijskih programa. Tim poslom bavi se Komisija za akreditaciju i proveru kvaliteta
koja je uspostavljena na nacionalnom nivou. Stoga se medu empirijskim nalazima u radu
mogu naci i ona razumevanja strateSkog razvoja u okviru ustanova kao razvoja vezanog

za proces akreditacije.

U Srbiji je prisutan trend stalnog porasta broja studenata ali se samo oko 50% njih
finansira iz budzeta. Primetne su i negativne posledice ekonomske krize koje se odrazava-
ju na pad iznosa raspolozivih sredstava za finansiranje rada ustanova, razvoja i istraziva-
nja. O ulozi visokog obrazovanja u nasem drustvu u celini, njegovom mestu u Evropskom
obrazovnom prostoru kao i njegovoj internacionalnoj dimenziji treba daleko vise diskuto-
vati jer je u prethodnom periodu stru¢na javnost cesto primecivala nedostatke po pitanju
postojanja kapaciteta i volje za reformisanjem njegove strukture kao i pracenja rezultata
na osnovu relevantnih podataka i pokazatelja. Sistem visokog obrazovanja je u odrede-
nom smislu u konkurenciji sa ostalim nivoima obrazovanja (npr. kada se ulaze u razvoj,
opremu, iznos plata). Sa druge strane nivo postignuca ucenika na prethodnim nivoima
obrazovanja uti¢e na koncipiranje, realizaciju studijskih programa i uspeh studenata u

visokom obrazovanju.

Na osnovu uvida u rezultate prikazane u empirijskom delu istrazivanja moze se za-
kljuc¢iti da obrazovnu politiku u oblasti visokog obrazovanja karakteriSe niz slabosti: ka-
paciteti na nacionalnom nivou za upravljanje promenama i pruzanje podrske ustanovama
visokog obrazovanja su relativno niski; privremena tela i projekti ne mogu u kratkom
roku da nadoknade hroni¢nu i dugogodisnju institucionalnu prazninu koju karakterise
nedostatak analitickih kapaciteta i raspolozivost hronoloskih podataka o promenama i
izrazenim trendovima u sistemu, narocito u odnosu na potrebe trzista rada; informacije o
nacionalnoj politici u oblasti visokog obrazovanja nisu jasno formulisane i strukturane na

nacin tako da su dostupne i jasne svim ucesnicima akademskog Zivota.
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Ovakva slika na nacionalnom nivou reflektuje se na rad ustanova pojedinac¢no.
Utvrdeno je da postoji znacajna statisticka razlika u odgovorima izmedu nastavnika iz
ustanove 1 i ustanova 3 i 7 u odnosu na njihovu percepciju o tome u kojoj meri su drzavni
organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 godina koristili mehanizam donose-
nje strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji (kao $to je opisano u poglavlju Analiza
procesa koncipiranja vizije i strategije u ustanovama visokog obrazovanja). Takode, utvr-
deno je da postoji statisticki znacajna razlika izmedu grupa nastavnika razlicite zivotne
dobi u odnosu na percepciju o tome u kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministar-
stvo i savet) u poslednjih 5 godina koristili mehanizme: donosenje strategije, pracanje

primene propisa, pracenje rezultata rada.

Rezultati ukazuju da je, prema misljenju nastavnika, kori$¢enje mehanizama una-
predenja visokog obrazovanja osrednje (AS=3.06, SD=1.56), a da se kao najcesce kori-
$¢eni mehanizmi izdvajaju donosenje propisa (AS=2.80, SD=1.01) i strategije (AS=2.76,
SD=1.12), dok su pracenje rezultata rada (AS=2.63, SD=1.17), implementacija strategije
(AS=2.50, SD=1.05) i pradenje primene propisa (AS=2.44, SD=1.14) redi. Sli¢ne iskaze

imaju predstavnici uprave i vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije.

Prema odredbi Zakona o visokom obrazovanju, na osnovu ¢lana 48. stava 2 (Za-
kon o visokom obrazovanju, 2005, str. 25) strateSko planiranje je obaveza koja spada u
nadleznost univerziteta. Ipak u odnosu na postojanje zakonom propisane obaveze, stepen

dono$enja strategija u ustanovama visokog obrazovanja je relativno nizak.

Takode, s obzirom na nizak nivo procene o koris¢enju mehanizama za implementa-
ciju strategije povecava se rizik od stvaranja implementacionog jaza. Naime, prema izve-
$taju Centra za medunarodne privatne koroporacije i globalnu integraciju (Center for In-
ternational Private Enterprise & Global Integrity, 2012) implementacioni jaz predstavlja
razliku izmedu propisa i pravila i na¢ina na koji se oni primenjuju u praksi. On se moze
odnositi na efekte koje propisi imaju na razli¢ite oblasti Zivota — od usluga do poslovnog

okruzenja.

Pre donosenja novih nacionalnih strategija i propisa preporucljivo je uraditi analizu
implementacionog jaza u odnosu na postojece propise kao i analizu uticaja odredenih

politika kako bi se novi razvojni ciklus potkrepio adekvatnim pokazateljima iz prakse.
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Odredena vrsta podrske u razvoju instrumenata i vodica koji bi unapredili proces
strateS§kog upravljanja bi se mogla ocekivati sa nacionalnog nivoa, narocito za one ustano-
ve koje zaostaju u procesu strateskog upravljanja u odnosu na druge, naprednije ustanove.
Primeceno je da su dodatne mere potrebne u oblasti jacanja strateskog planiranja koje je
orijentisano na spoljne odlike okruzenja i kojima se podstic¢e zadovoljenje principa otvo-

renosti obrazovanja.

Oslonci za dalje i brze unapredivanje procesa strateskog planiranja, upravljanja pro-
jektima i strateSkog upravljanja projektima postoje u okviru samih ustanova ali i na nivou
univerziteta. Mogu se traZiti u osnovnim jedinicama i telima pri univerzitetima, medu
iskusnim menadzerima projekata koji su posredstvom inicijativa Evropske unije i pojed-
ni¢nih zemalja ¢lanica bili realizovani u nasim ustanovama visokog obrazovanja kao i
medu stru¢njacima koji rade u specijalizovanim ustanovama koje se bave menadzmentom

u okviru svojih studijskih programa.

U pojedinim ustanovama (u 4 od 10) predstavnici uprava smatraju da su projekti
koji se realizuju u skladu sa definisanom strategijom ustanove ili utvrdenim pravcima ra-
zvoja o kojima se diskutovalo na sednicama nauc¢no-nastavnog veca. Nastavnici smatraju

da se projekti koji se realizuju u ustanovi donekle zasnivaju na viziji i strategiji ustanove.

Cini se da strateska opredeljanja, ¢ak i ako su definisana, nisu pretoéena u plan
implementacije na takav nacin da se ukupni raspolozivi resursi usmeravaju u Zeljenom
pravcu. Odreden broj projekata se realizuje bez povezanosti sa drugim segmentima rada
i razvoja i tako se potencijalno gubi kontinuitet i potencijal za zajednicko razumevanje

za$to se organizacija opredelila za odredene promene i na koji nacin ce ih ona realizovati.

Stoga se moze zakljuciti da je organizaciona kultura u ustanovama visokog obra-
zovanja takva da projektni menadzment i strateSko upravljanje projektima jo§ uvek nisu
dovoljno prepoznati kao vazni razvojni mehanizmi. Izrazeno je pojedina¢no zalaganje
nastavnika i grupa nastavnika okupljenih u manje organizacione jedinice dok nedostaju
kohezioni elementi koji bi povezali pojedince i grupe pojedinaca u celovitu i efikasnu or-

ganizaciju.

Ipak kao jedno od ograni¢enja ovog istrazivanja moze biti to $to se predmet istrazi-

vanja odnosi na organizacije koje obiluju socijalno kompleksnim resursima poput repu-
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tacije, poverenja, statusa, kulture, uticaja i sl. Mnoge od tih organizacija su retke i nemaju
adekvatnu konkurenciju u nacionalnim okvirima. Stoga veliki broj neopipljivih vrednosti
ustanova visokog obrazovanja koje su ucestvovale u istrazivanju nije dokumentovan i in-
terpretiran usled organicenih vremenskih i drugih resursa. Istrazivanje je bilo usmereno
na dva segmenta poslovanja ustanova visokog obrazovanja (stratesko promisljanje i obra-
zovnu tehnologiju) koji mogu da se procene kao vise ili manje vaznim komponentama
rada neke ustanove u odnosu na njene druge vrednosti. Ipak, zbog fundamentalnih pro-
mena u drustvu, preporucuje se da ova dva segmenta treba da se nadu u fokusu uprava

ustanova.

Uopsteno uzevsi, kada su resursi i moguc¢nosti neke firme vredne, retke i socijalno
kompleksne ovi resursi postaju izvor odrzive komparativne prednosti. Takve resurse je
tesko ponovo osmisliti i imitirati. Ipak, iako komparativna prednost organizacije zavisi od
njene vrednosti, retkosti i teskoce da se imitiraju njeni resursi i moguénosti, potrebno je
zapitati se da li je ona organizovana na nacin da u potpunosti iskoristi svoje prednosti, svoj

potencijal i mogu¢nosti (Barney, 1995).

S obzirom na ovakve nalaze potrebno je otvoriti Siru diskusiju o na¢inu na koji usta-
nove mogu planirati i meriti napredak u datim oblastima kao $to su: povecanje broja di-
plomiranih studenata (pod pretpostavkom da im se pruzi isti ili visi kvalitet obrazovanja
kao $to je bilo slucaj u prethodnom periodu) i povecanje broja gradana koji ucestvuju u
programima permanentnog obrazovanja. Uzimaju¢i u obzir ¢injenicu da se nijedna dobra
obrazovna politika ne svodi na pracenje broj¢ane ekspanzije, otvara se niz drugih pita-
nja: da li su studijski programi kao i programi permanentnog obrazovanja u skladu sa
pretpostavljenim ili proverenim potrebama potencijalnih polaznika, da li ustanova ima
adekvatne resurse da izade u susret ovim zahtevima, da li ustanova moze da organizuje
obrazovanje i obuku na nov nacin u skladu sa lokalnim potrebama i potrebama sektora
za koji obucava polaznike, da li je za polaznike osigurano savetovanje i na koji nacin ¢e se
programi finansirati i svakako najvaznije pitanje, da li moze biti obezbeden zadovoljava-

judi nivo kvaliteta studijskih programa i programa permanentnog obrazovanja korisnika

idr.

Kao vid podrske ustanovi, koja treba da bude svesna odlika spoljasnjeg okruzenja

ali i unutasnjih potencijala i slabosti, moze se predloziti primena nekog od instrumenata
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za pracenje i prilagodavanje procesa implementacije strategije. Takvi instrumenti, modeli,
metodologije mogu predstavljati kompleksan sistem pracenja napretka u odnosu na stra-
teske ciljeve organizacije. Jedan od takvih modela ¢ija je primena opsezno dokumento-
vana u oblasti privrede ali koja je manje istrazivana u okviru sektora obrazovanja, je lista

uskladenih pokazatelja (Kaplan & Norton, 1992).

Prema (Cullen, Joyce, Hassall & Broadbent 2003) jedna od vaznih karatkteristika
ovog modela je to da je on postavljen tako da moze da se fokusira kako na spoljne tako i na
unutrasnje odlike organizacije. Druga vazna karakteristika je to $to merenje performansi
mora da bude povezano sa strategijom organizacije a ne samo formirano kao nepovezana

grupa finansijskih i nefinansijskih mera.

Liste uskladenih pokazatelja prvobitno su nastale sa namerom da se unapredi si-
stem merenja ucinka u privrednim organizacijama ali vremenom su postali osnov novog
sistema upravljanja, onog koji uskladuje i fokusira celu organizaciju na implementaciju i
unapredivanje njene strategije, pretpostavljaju¢i da pojedinacne mere ili projekti, koji se
preduzimaju na svim nivoima organizacije, treba da budu u skladu sa njenim strateskim
pravcem (Niven, 2002). Istrazivanje je posluzilo za analizu potencijala za primenu ovog

modela u sektoru visokog obrazovanja i vodilo je njegovom redefinisanju i prosirivanju.

Lista uskladenih pokazatelja koja prevodi strategiju neke organizacije u ciljeve ucin-
ka, mere i inicijative u okviru cetiri uravnotezene perspektive: finansije, korisnici, unu-
trasnji poslovni procesi i ucenje i rast zaposlenih u ovom radu je posluzila kao analiticki
okvir za procenu kapaciteta ustanova viskogo obrazovanja za uvodenje ovakvog modela i
primenu obrazovne tehnologije. Shodno odlikam sistema visokog obrazovanja broj per-
spektiva je proSiren na vise perspektiva: finansiranje, direktni korisnici - studenti, indi-
rektni korisnici - drzavni organi, privreda, donatori, drustvo, interni poslovni procesi,
infrastruktura - prostor, IKT, profesionalni razvoj — nastava i istrazivanje. Rezultati teorij-
skog i empirijskog istrazivanja posluzili su za koncipiranje Okvira strate§kog upravljanja
projektom za primenu obrazovne tehnologije, kao odredene vrste putokaza koji omoguca-

va da se analizi stanja i planiranju pride na sveobuhvatan i relevantan nacin.

Na osnovu izvr$enih analiza na nivou svake od perspektiva, moguce je doneti odre-

dene zakljucke, koji mogu pomoc¢i proces sveobuhvatnog planiranja na nivou ustanove.
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Upravljanje finansijama ima rastuci znacaj za ustanove visokog obrazovanja. Ono se tre-
nutno ostvaruje mestovito (iz budzeta i sa trzista) a postoji izrazena tendencija da se udeo
finansiranja iz budzeta postepeno smanjuje, kao prva perspektiva predlozena za analizu
u toku definisanja ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspeha je perspektiva finan-
siranja. Za ustanove visokog obrazovanja koje se u nacelu smatraju neprofitnim organi-
zacijama cilj je ostvariti finansijsku odrzivost a ne profit. Ipak, treba imati na umu i da je
finansijski segment poslovanja (upravljanje i kontrola) u sektoru visokog obrazovanja ne-
dovoljno razvijen. Sistem finansiranja visokog obrazovanja zahteva ozbiljno preispitivanje
i uspostavljanje odgovaraju¢ih mehanizama prevashodno na nacionalnom nivou a zatim

1 na nivou ustanova.

Na osnovu odgovora nastavnika mozemo zakljuciti da su najznacajniji izvori fina-
nisaranja ustanove od $kolarina (AS=3.56, SD=1.01) i po osnovu finansiranja od strane
Ministarstva prosvete (AS=3.53, SD=1.104), dok je nesto manji udeo donacija (AS=3.11,
SD=1.10), a najmanje novca donosi uces¢e u projektima (AS=2.72, SD=1.14). Takode,
ispitanici smatraju da potreba za njihovim angazmanom oko obezbedivanja finansijskih

sredstava postoji u prilicnoj meri (AS=3.51, SD=1.07).

Istrazivanje je pokazalo da su najznacajniji izvori finansiranja: sredstva iz drzavnog
budzeta, sopstveni prihodi koji mogu biti ostvarivani na niz razli¢itih nacina ukljucujuci
i sredstva koja se dobijaju na osnovu ucesca u projektima. Sistem finansiranja treba rede-
finisati tako da broj upisanih studenata vise ne predstavlja klju¢ni kriterijum finansiranja
vec se potreba za finansijskom podrskom mora posmatrati u kontekstu kvaliteta obrazo-

vanja.

Kriterijumi na osnovu kojih se ustanove finansiraju su samo delimi¢no relevantni
za samog studenta ali i delimi¢no relevantni za Sire interese drustva i ekonomije. Studenti
navode da su, izmedu ostalog, kriterijumi koje oni najpre razmatraju prilikom upisa fakul-

teta kvalitet nastave i mogucnost zaposlenja po zavr§enim studijama.

Kako isticu (Ghosh & Rodgers, 1999) kvalitet obrazovanja je viSedimenzionalan i
ne moze se meriti na osnovu jednog pokazatelja ve¢ je potrebno uzeti u obzir potencijal-
ne mere koje su povezane sa kvalitetom obrazovnih unesenih vrednosti kao na primer:

ste¢enim stepenom srednjoskolskog obrazovanja, kompetencijama nastavnika, veli¢cinom
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grupa, planom rada, dostupnoscu literature. Takode, potrebno je uzeti u obzir mere koje
se odnose na rezultate obrazovnog procesa kao $to su: zaposljivost diplomiranih, postoja-

nje visih stepena obrazovanja (eng. honours degrees) i druge dodatne vrednosti.

Pad iznosa za finansiranje rada ustanova visokog obrazovanja za 10% u 2014. godini
u Srbiji ozbiljan su pokazatelj trenda smanjenja finansiranja za ovaj nivo obrazovanja kao
i nacina na koji su se posledice ekonomske krize reflektovale na sektor obrazovanja (Eu-

ropean University Association, 2014).

Pred upravama ustanova visokog obrazovanja je period obelezen nestabilno$cu, ne-
izvesno$c¢u i potrebom za kontinuiranom debatom o mestu i ulozi visokog obrazovanja
u savremenom drustvu - $to donekle moze otezati njegovo pozicioniranje i razvoj. Aka-
demska zajednica treba da bude spremna da brani ideju o povecanju udela javnog finan-
siranja za visoko obrazovanje (ili bar zadrzavanju na odredenom nivou) radi povecanja
dostupnosti i jacanju socijalne dimenzije ovog nivoa obrazovanja kao i da pronade nacin
da prikaze rezultate svog rada kako bi se lakse prikazale visestruke koristi za drustvo i

ekonomiju.

Kako isticu (Bogue & Johnson, 2010) slozenost misije, nac¢ina upravljanja i pracenja
ucinka u visokom obrazovanju stavlja pitanje menadzmenta i efektivnosti u obrazovanju
u prvi plan. Takode, postoji potreba za ozbiljnim promisljanjem o balansiranju potreba za
kulturom unapredivanja u obrazovanju i razvojem gradanske/politicke kulture u odnosu
na finansijske resurse. Balansiranje kulture zasnovane na uverenjima i kulture zasnovane

na dokazima i pokazateljima nije ni mali ni jednostavan izazov za obrazovnu politiku.

Druga perspektiva kroz koju je radena analiza stanja u ustanovama visokog obrazo-
vanja odnosi se na dostupnost resursa u ustanovama visokog obrazovanja, narocito dostu-

pnost IKT infrastrukture kao preduslova za primenu obrazovne tehnologije.

Dostupnost razli¢itim resursima (IKT infrastruktura) za zaposlene je umereno ve-
lika (videti poglavlje Analiza dostupnosti resursa u ustanovama visokog obrazovanja). U
velikom broju sluc¢ajeva uvek su im dostupni racunar (82.9%), internet (83.9%), Stampa-
nje dokumenata (70.6%) kao i projektor (68.7%), dok pojedini nikada nemaju pristup
elektronskoj tabli (46%), opremi za video konferencije (37.9%), kao ni seminarima za na-

stavnike (29.9%) i pedagosko-didaktickoj podrsci (25.1%). Sa druge strane dostupnost
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tehnickih resursa studentima ocenjena je od strane nastavnika kao osrednja (AS=3.19,
SD=1.04). Kada je re¢ o pojedina¢nim resursima 52.6% nastavnika ocenilo je da je stu-
dentima uvek dostupan internet u obrazovnoj ustanovi, dok je 44.1% to reklo za racu-
nar. Studentima po izvestajima velikog broja nastavnika nikada nisu dostupni besplatno
Stampanje dokumenata (42.2%) i besplatno skeniranje i kopiranje (43.6%). Elektronska
biblioteka i baza podataka studentima su dostupne u velikom broju slucajeva skoro uvek
(24.5%) ili uvek (22.7%), medutim istovremeno je (10.9 %) nastavnika ocenilo da u nji-
hovim institucijama one nikada nisu dostupne. Studenti sli¢cno ocenjuju dostupnost IKT

infrastrukturi u ustanovama.

Pouzdanost i kvalitet tehnologije je izuzetno vazna jer je potrebno izbeci neprijatno-
sti vezane za gubitak rada kada dode do softverskih gresaka. Za onlajn obrazovne aktiv-
nosti potrebno je da sav materijal za realizaciju studijskih programa bude na pouzdanom
serveru koji omogucava brz prenos podataka, da bude dostupan tokom 24 ¢asa tokom 7

dana u nedelji (Bates & Poole, 2003).

Dostupnost informaticke infrastrukture veca je u odnosu na udeo primene raspolo-
zivih alata u nastavi jer je upotreba razlicitih programskih resenja u nastavi jedva osrednja
(AS=2.65, SD=1.00). 70.1% nastavnika redovno upotrebljava osnovne racunarske pro-
grame, dok se svi ostali programi koriste u mnogo manjoj meri. Samo jedna cetvrtina
redovno koristi programe za organizaciju nastave u elektronskom okruzenju dok tre¢ina
ispitanika nikada ne upotrebljava programe za trenutno slanje poruka, dok je za softver za
izradu i smestanje multimedijalnog sadrzaja taj procenat 38.9%, za programe za socijalno
povezivanje 43.6%, a za programe za izradu internet stranica 51.2%. Tre¢ina ispitanika
nikada ne upotrebljava programe za trenutno slanje poruka. Softver za izradu i smestanje
fotografija, audio i video zapis nikada nije koristilo 38.9% nastavnika, programe za soci-

jalno povezivanje 43.6%, a programe za izradu internet stranica 51.2%.

Ipak, veliki broj ispitanika (nastavnika) ocenio je da je potreba za primenom savre-
menih obrazovnih tehnologija u nastavi prili¢na (42.7%) ili ¢ak velika (42.2%) a studenti
takode smatraju da obrazovna tehnologija treba da bude zastupljena u nastavi. Polovina
ispitanika slaze se sa ovom tvrdnjom u velikoj meri (49.1%), tre¢ina se uglavnom slaze sa
ovom tvrdnjom (35.5%), 12.4% je neodluc¢no, dok ovu tvrdnju osporava tek 3.1% stude-

nata.
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S obzirom da je u periodu izmedu 2009. i 2012. godine broj u¢enika (OECD, 2015)
koji imaju pristup internetu u Srbiji znacajno porastao i da se taj trend nastavlja, za oceki-
vati je da ¢e budu¢i studenti ocekivati da onlajn i digitalno obrazovanje postane norma a

ne izuzetak ili inovacija u sferi visokog obrazovanja kod nas.

U izve$taju o modernizaciji visokog obrazovanja istice se da onlajn obrazovanje me-
nja nacin na koji ljudi sticu znanje ¢ime se otvara visoko obrazovanje za ljude za koje je
ono bilo van domasaja. Prilika da se preispita visoko obrazovanje ima mnogo jer je ova
revolucija izazovna na mnogo frontova: uloga nastavnika ¢e se dramati¢no menjati, uz on-
lajn ucenje koje trazi potpuno novi set vestina i dok proces nastave i ucenja postaje sve vise
individualizovan. U izves$taju se navodi i da ¢emo mi biti svedoci da se nastava izmesta
iz okvira institucije izlazeci u virtuelni prostor u celini i postavlja se pitanja o tome: ko ¢e
onda biti nastavnici, da li ¢e univerzitetska diploma nastaviti da ima svoju vrednost ili ¢e
poslodavci i studenti vise vrednovati portfolija usmerenih i personalizovanih postignuca
u ucenju koja su stecena van tradicionalnih okvira univerzita i koledza. Onlajn nastava
nije samo izazov za ucionicu vec izazov za ¢itav model visokog obrazovanja. Upravljanje,
akreditacija i osiguranje kvaliteta ¢e morati da se menjaju (High Level Group on the Mo-

dernisation of Higher Education, 2013).

Pojavom masovnih otvorenih onlajn kurseva ve¢ jesmo svedoci izme$tanja nastave
van okvira institucija ali mera tog izmestanja kao i njeni efekti jo§ uvek nisu toliko dra-
mati¢ni da bi se strukture ¢itavih sistema visokog obrazovanja dovele u pitanje. Kako bi
se virtuelno okruzenje zaista i ucinilo podsticajnim okruzenjem za ucenje, nastavnici kao
i studenti treba da steknu zadovoljavajuci nivo digitalne kompetencije. Nastavnici pred-
stavljaju uzor studentima kada je re¢ o sposobnostima pronalazenja i biranja informacija,
kritickom odnosu prema informacijama sa interneta, kada treba utvrditi izvor informacija
i proceniti pozudanost i tacnost koji se nude, kada treba ¢uvati, imenovati i organizovati
prikupljene informacije, kada treba koristiti razlicite digitalne alate za izradu digitalnog
sadrzaja u razli¢itom formatu i sl. Nastavnicima treba pruzati kontinuiranu podrsku kao
i kod njih graditi svest o potrebi za intenzivnim samoucenjem u oblasti sticanja digitalne

kompetencije.

Prednosti koje se ogledaju u mogu¢nostima da se komunicira i saraduje brzo i lako

sa drugim studentima i nastavnicima preko poruka, elektronske poste, video konferencij-
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skih sistema i onlajn portala za ucenje ukazuju na to da je potrebno unaprediti sposobnost
samoucenja jer pristup ogromnoj koli¢ini informacija trazi jace kapacitete za iskustveno

ucenje i vestine za lakSe pronalaZenje informacija (Stephenson, 2001).

U tim novim okolnostima i same ustanove visokog obrazovanja treba vie paznje da
usmere odlikama i potrebema svojih buducih studenata i prilagode studijske programe i
dodatne usluge tim odlikama. Ustanove visokog obrazovanja trenutno se razli¢ito odnose
prema potrebama svojih buduc¢ih i sadasnjih studenata. Predstavljanje ustanova pred stu-
dentima se kre¢e u rasponu od onih koji nemaju jasan odnos prema korisnicima svojih
usluga do onih koji imaju posebne organizacione jedinice koje sluze kako bi se na sto bolji

nacin izaslo u susret potrebama studenata koristeci, izmedu ostalog i nove tehnologije.

Otvorenost ustanove ka direktnim i indirektnim korisnicima (Sto predstavlja jo$
jednu od perspektiva modifikovane liste uskladenih pokazatelja) i informisanje o posti-
gnu¢ima moze povecati poverenje u rad ovog segmenta javnog sektora i sluziti kao osnov
za osiguranje kvaliteta. Razvoj efikasnih instrumenata koji ¢e omoguciti da se prati pozi-
cija ustanova na osnovu izbora studenata moze ohrabriti ustanove da se viSe fokusiraju na

unapredenje kvaliteta i efikasnost u radu.

Ustanove su relativno dobro okrenute saradnji sa resornim ministarstvom i drugim
drzavnim organima kao svojim indirektnim korisnicima dok je ukupna saradnja sa pri-
vredom nedovoljno razvijena. To se moze zakljuciti prema odgovorima ispitanika, jer se
ustanove u solidnoj meri prilagodavaju zahtevima nadleznog ministarstva u cilju pobolj-
$anja rada (AS=3.40, SD=1.06). U dobroj meri prisutno je uces¢e zaposlenih u projekti-
ma koje iniciraju donatori (AS=3.46, SD=0.98). Kad je rec¢ o uskladivanju studijskih pro-
grama sa objektivnim zahtevima i potrebama trzista rada, ono se ocenjuje kao osrednje

(AS=3.15, SD=1.16).

Analizom perspektive istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih u ustanovama
visokog obrazovanja, $to predstavlja modifikovanu rast zaposlenih u okviru liste usklade-
nih, mozemo zakljuciti da je nastavnicka profesija visokostru¢na profesija i da zaposleni
u ustanovama viskog obrazovanja c¢ine specificne zajednice u kojima se intenzivno uci.
Primecen je odreden disbalans u odnosu na to kako se pristupa istrazivanjima i koliko

se ulaze resursa (vremena i novca) u tu vrstu aktivnosti a kako nastavi. Nastava jos uvek
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nije visoko pozicionirana u odnosu na istrazivanje i postoje poteskoce u nacina na koji
se moze meriti njen kvalitet. Stoga je potrebno razvijati sistem profesionalnog razvoja
zaposlenih u visokom obrazovanju pri ¢emu ¢e poseban fokus biti napedagosko-didaktic-

ko-metodickim kompetencijama nastavnika.

Ustanove (The World Bank, 2002) treba vide paznje da posvete izgradnji nastav-
nickih kompetencija u svetlu novih pedagoskih pristupa gde se od nastavnika ocekuje da
napusti jednosmernu ulogu u transmisiji znanja od nastavnika ka studentima i postane

voditelj u procesu nastave i ucenja.

Tako se nalazimo u periodu kada savremena drustva potresaju posledice ekonomske
krize koja se reflektuje i na sektor obrazovanja, imamo pozitivan nalaz kada je u pitanju
zainteresovanost nastavnika za stru¢no usavravanje iz oblasti strateskog upravljanja pro-
jektima i obrazovne tehnologije. Ovaj nalaz je ohrabrujuci jer ukazuje na afirmativan stav
zaposlenih prema usavr$avanju, uprkos tome sto su zahtevi koji se stavljaju pred ustanove
visokog obrazovanja i nastavnike sve su slozeniji a ulaganja u vidu finansijskih podsticaja,
opreme ili pristupa drugim resursima sve manja. Sa jedne strane, ocekuje se da kompe-
tentni ljudi rade kao nastavnici i da njihovo poducavanje bude na visokom nivou, kako
bi sto vise razlicitih grupa studenata imalo pristup obrazovanju. Sa druge strane, veci broj
nastavnika (koji svoj posao rade u skladu sa profesionalnim standardima) nisu dovoljno
nagradivani i podrzavani na svom poslu. Neretko im nedostaju i bazi¢ni resursi (za ucesce
na konferencijama, seminarima, za nabavku literature) kako bi mogli da ispune propisane
i obavezne zahteve za uc¢e$¢em u istrazivanjima, projektima i realizuju kvalitetnu nastavu i
ispune zahteve za napredovanjem u karijeri. Nastavnici ¢esto rade dodatne poslove i iz tih
sredstava obezbeduju sebi ucesce na konferencijama u inostranstvu i drugim programima

profesionalnog razvoja.

S obzirom na nisku obrazovnu pripremljenost iz oblasti strateskog upravljanja pro-
jektima, nizu u odnosu na procenjenu pripremljenost za primenu tehnologije u nastavi
kao i malo prilika da se nastavnici u poslednjih pet godina stru¢no usavrsavaju i ucestvuju
na seminarima, moze se istaci da je ustanovama potrebno pruziti dodatnu stru¢nu podrs-

ku za razvoj u okviru obe pomenute oblasti.
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Znanje o strateSkom upravljanju projektima treba da bude dostupnije ustanovama
visokog obrazovanja. Podrska se moze pruziti kroz rad ve¢ postojecih organizacionih je-
dinica formiranih na nivou univerziteta u cilju razvoja strateSkog planiranja i stru¢nih
organa i tela u ustanovi ili obogacivanjem prilika za stru¢nim usavrsavanjem kao i drugim

spoljnim merama i mehanizmima.

Ustanove koje nadu interes da svoj razvoj fokusiraju na primenu obrazovne tehno-
logije mogu koristiti Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu obrazovne teh-

nologije koji je prikazan u narednom poglavlju.
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9. OKVIR STRATESKOG UPRAVLJANJA PROJEKTOM ZA
PRIMENU OBRAZOVNE TEHNOLOGIJE

Okvir strateSkog upravljanja projektom za primenu obrazovne tehnologije pred-
stavlja instrument za unapredivanje upravljacke prakse ustanova visokog obrazovanja
spremnih za izazove digitalnog doba. On predstavlja skup polaznih dimenzija na osnovu
kojih treba da se pristupi definisanju ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspe$nosti
projekta. Nivo inicijativa podrazumeva navodenje pojedinih aktivnosti koje vode prome-
nama ili navodenje naziva skupa aktivnosti ako se radi o slozenijem poduhvatu. Okvir,
izmedu ostalog usmerava poslovanje ustanove visokog obrazovanja tako da ona moze da
planira integraciju obrazovnih tehnologija u sferu svojih poslovnih aktivnosti a posebno

u sferu nastave i ucenja na balansiran i strateski nacin.

Prema (Morris & Jamieson, 2004) kako bi se na efektivan nacin prevela poslovna
strategija u projektnu strategiju, bilo da se radi o projektu koji se direktno realizuje kroz
poslovne jedinice ili indirektno kroz portfolija i programe, potrebno je da postoji kohe-
rentan set procesa koji integrisu te dve oblasti. U tom kontekstu Okvir se moZze posmatrati

i kao instrument za prevodenje poslovne strategije u projektnu strategiju.

Mapiranjem kompletne slike poslovanja, kroz proces preispitivanja, mogu se prepo-
znati izazovi i slabe tacke ili konstatovati zadovoljavajuce odlike u odredenim oblastima
pa stoga i donositi odluke o merama koje ¢e se preduzeti za unapredivanje poslovanja.
Okvir treba da vodi ustanovu ka osmisljavanju projektnih zadataka na strukturiran nacin.
On moze biti koristan i za poslovanje u okruzenjima u kojima nedostaju resursi jer omo-
gucava da se postojeci resursi fokusiraju ka odredenim segmentima poslovanja koji su
procenjeni kao prioritetni ili kao preduslov za kasniji napredak u ostalim oblastima. Okvir
takode moze da sluzi i za otkrivanje one oblasti kod koje je primecena stagnacija ali i da

se prepoznaju neki segmenti poslovanja koji su do trenutka razmatranja bili zanemareni.
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Slika 4. Graficki prikaz Okvira strate$kog upravljanja projektom za primenu obrazovne

tehnologije — prikaz odnosa vizije, strategije i perspektiva

Upravljanje ustanovom visokog obrazovanja kroz pristup primene modela strates-
kog upravljanja projektom se posmatra kao policentri¢na disciplina, ona koja ima vise
centara i veliki broj povezanih elementata/dimenzija. Ukoliko je paznja usmerena na je-
dan ili nekoliko elemenata, tesko je ocekivati znacajniji napredak u efektima rada zaposle-
nih koji treba da se reflektuje kroz izvanredna studentska postignuca. Svi elementi treba
da budu vidljivi upravljackim i drugim strukturama u vidu projektnog okvira gde je celina
vazna i gde je povezanost uocljiva umesto da to bude jednostavan zbir pojedinih eleme-
nata. Klju¢ni faktor uspeha je povezivanje svih ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja u
okviru odredene perspektive/dimenzije strateskog projekta sa vizijom i strategijom usta-

nove.
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Balansiran pristup strateskom upravljanju projektom uvodenja obrazovne tehnolo-
gije kroz analizu svih aspekata poslovanja omogucava preglednost kroz duzi vremenski
period, doprinosi stabilnosti poslovanja i olaksava stratesko promisljanje o tome u koju

podoblast treba uloziti resurse, na koji nacin i kako meriti i procenjivati postignuca.

Uloga obrazovne tehnologije je posebno naglasena iz razloga $to se ona smatra jed-
nim od klju¢nih instrumenata za ostvarivanje niza pazljivo odabranih ciljeva pri cemu je
moguce prevazi¢i odredene barijere: vremenske, prostorne, psiholoske, finansijske. Osim
toga, odlike savremenog informacionog drustva ¢ine digitalne tehnologije nezaobilaznim

osloncem za razvoj visokog obrazovanja.

Fokus ovog instrumenta je na organizacionom razvoju i podrsci pedagoskoj prime-
ni tehnologije i stratesSkom orijenisanju ustanove u skladu sa $irim drustvenim ciljevima,
poznatim i/ili definisanim evropskim, nacionalnim i institucionalnim ciljevima kako bi se
na adekvatan nacin definisala i pratila realizacija ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja

uspesnosti.

Okvir ne garantuje uspeh ve¢ ukazuje na oblasti koje treba analizirati i elemente koje
treba formulisati kako bi se projektom upravljalo na strateski i §to efikasniji nacin, na duzi
vremenski period. Uspesnost njegove primene zavisi od kapaciteta onih koji ga koriste,
posvecenosti razmatranju datih pitanja, ukupnog kvaliteta sprovedenog procesa planira-
nja i pracenja efekata. Pitanja koja su ponudena za primenu tokom analize su okvirna
i mogu se dopunjavati i detaljnije preformulisati u zavisnosti od potreba i specifi¢nosti

ustanove.

Primena okvira pocinje nakon $to je planiranje ve¢ zavr§eno na najviSem, strates-
kom nivou ustanove uz postovanje prinicipa hijerarhije gde su $iri drustveni ciljevi bazira-
ni na principu opsteg interesa najznacajniji, zatim se stratesko opredeljenje ustanove for-
muli$e na osnovu poznatih evropskih i nacionalnih ciljeva. Iako je prvenstveno namenjen
za projektno planiranje i rad, Okvir se moze koristiti i u procesu kada ustanova Zeli da
formuliSe svoj strateski cilj ili ako ga ve¢ ima, onda moze posluziti da se on analizira i da se
u poredenju sa $irim drustvenim i strateskim ciljevima revidira. U ovoj fazi razmatranja,
potencijal obrazovne tehnologije treba da bude prepoznat i digitalno i onlajn ucenje treba

da se nadu u fokusu projektnog planiranja.
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Primena okvira poc¢inje onda kada su na nivou ustanove ve¢ definisani strateski ci-
ljevi ustanove - pri ¢emu se oni mogu najsire shvatiti i postaviti. Kako pojedini nacionalni
ciljevi ne moraju biti sadrzani u evropskim ciljevima tako i pojedini institucionalni ciljevi
ne moraju biti u sadrzani u nacionalnim - ukoliko se ustanova bavi i pojedinim segmen-
tima razvoja koji su uslovljeni lokalnim kontekstom. Npr. ukoliko je u lokalnoj sredini
u kojoj se nalazi ustanova kao problem primeceno rapidno povecanje stope siromastva,
ustanova moze da se opredeli da posveti deo svojih aktivnosti i resursa za aktivnu borbu
protiv siromastva. Ti ciljevi nuzno ne moraju biti sadrzani u evropskim i nacionanim po-
litikama. Sli¢no tome ako je evropski strateski cilj jacanje internacionalizacije i povecanje
broja stranih studenata to moze biti i nacionalni cilj. Medutim ako je poznato da najvise
stranih studenata iz celog sveta u odnosu na druge evropske zemlje imaju Velika Britanija,
Francuska i Nemacka onda medu nacionalnim ciljevima moze da se nade i cilj da se po-
veca udeo stranih studenata u okviru evropskog obrazovnog prostora u Srbiji u odnosu na

vodece evropske zemlje.

Nakon definisanja strateskih ciljeva, vizije i misije ustanove pristupa se definisanju
projektnih ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspe$nosti kroz osam dimenzija/per-
spektiva: finansijski aspekt — dobit; finansijski aspekt — koristi; direktni korisnici - studen-
ti; indirektni korisnici — drzavni organi; privreda, donatori, drustvo, interni poslovni pro-
cesi — studijski programi; realizacija nastave, vrednovanje, infrastruktura — prostor, IKT;

profesionalni razvoj — nastava; profesionalni razvoj — istrazivanje.

Iako je dat raspored i uslovna hijerarhija dimenzija, ukoliko postoji potreba, di-
menzijama se moze pri¢i kao da su u istoj ravni pri cemu se izbor prioriteta odreduje u
skladu sa nalazima o trenutnom stanju u ustanovi. Okvir sluzi i za analizu i definisanje
strateskog projekta, dimenzija i elemenata ali i za komunikaciju sa svim zaposlenima i
zainteresovanim stranama. Prednost ovog instrumenta je $to omogucava da se ciljevi jed-
nostavno iskomuniciraju sa svim organizacionim jedinicama i svim zaposlenima, $to se
smatra preduslovom da ciljevi budu prihvaceni i da $to viSe zaposlenih doprinosi njiho-
voj implementaciji. Ukljucenost $to veceg broja zaposlenih i predstavnika zainteresovanih
strana u razvojne procese poput ovog smatraju se dodatnom vrednoscu i preduslovom za

povecanjem kvaliteta, kako planiranja tako i procesa implementacije.
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Sa jedne strane omoguceno je sagledavanje strateSkog projekta sa vise aspekata a
sa druge omoguceno je mapiranje potreba za pojedinim inicijativama/aktivnostima kao i
pracenje realizacije projekata koji doprinose opstem cilju kroz date dimenzije. Pojedinac-
ne inicijative mogu se razumeti kao pojedina¢na aktivnost ili kao set aktivnosti, zadatak
ili odluka koje treba da se realizuju kako bi se doslo do Zeljenih rezultata. Okvir pomaze
da se bolje sagleda specificno okruzenje strateSkog projekta koga ¢ine kako organizacija

u kojoj se on realizuje tako i odlike zainteresovanih strana i $ireg drustveno-ekonomskog
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Slika 5. Graficki prikaz Okvira strateski orijentisane ustanove visokog obrazovanja za

primenu obrazovne tehnologije — perspektive i njeni elementi

Primena okvira se moze realizovati nakon $to je na nivou ustanove ve¢ formulisano
strateSko opredeljenje u odnosu na evropske i nacionalne ciljeve. Ustanova treba da se
strateski opredeli i razmatra koje odluke treba da donese kako bi se, izmedu ostalih, odgo-

vorilo na neka od sledecih pitanja:

« kako doprineti jacanju ljudskog kapitala,
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o kako doprineti jacanju socijalne kohezije,

o kako podrzati proces permanentnog obrazovanja i doprineti povecanju udela sta-

novnika uklju¢enih u programe obrazovanja i obuke,
« kako povecati stepen internacionalizacije ustanove,

« kako osigurati adekvatno mesto visokog obrazovanja u odnosu na druge nivoe ob-

razovanja u sistemu,

 kako povecati konkurentnost nacionalnog sistema visokog obrazovanja u odnosu

na odabrane sisteme sa kojima je procenjeno da je pozeljno porediti se,
« kako doprineti ekonomskom razvoju zemlje,
« kako doprineti realizaciji evropskih strateskih pravaca iz oblasti obrazovanja,
« kako doprineti razvoju evropskog obrazovanog i istrazivackog prostora,

o kako doprineti realizaciji nacionalnih strateskih pravaca iz oblasti obrazovanja i vi-

sokog obrazovanja,
« kako da rad ustanove postane finansijski odrziv,
« kako integrisati obrazovnu tehnologiju i istraziti najbolje mogu¢nosti koje ona nudi,
o kako biti konkurentan u odnosu na druge ustanove visokog obrazovanja.

Prilikom formulacije strateskog opredeljenja ustanove a u cilju dobijanja jasnog
pravca razvoja kao i pregledne/jasne politike preporucljivo je komplementarno koristiti
neke od instrumenata za procenu spoljasnjeg okruzenja kako bi se prepoznale barijere a
fokusiralo na prilike (SWOT analiza, pest analiza, analiza zainteresovanih strana, itd.). Sa
druge strane, ustanova treba da ima uvid u postojece rezultate istrazivanja i pokazatelje
kojima se opisuje stanje u sistemu visokog obrazovanja kroz razlicite nacionalne izvestaje

i statisticke podatke.

Ustanova preko odredenog seta medunarodnih i nacionalnih indikatora i izvestaja
moze da prati stanje u oblastima za koje se opredelila. Umesto merenja profita §to je me-
ra uspeha u privredi, u obrazovanju uspeh se meri setom razlicitih nefinansijskih mera
izrazenih kroz kvantitativne i kvalitativne indikatore za merenje razlicitih oblika socijalne

i ekonomske dobiti. Npr. za procenu dostupnosti obrazovanju posmatraju se izmedu osta-
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log indikatori kao $to su stopa upisa i stopa pohadanja u visokom obrazovanju. Kvalitet
se procenjuje na osnovu rezultata razli¢itih istrazivanja kao su Medunarodni program
procene ucenickih postignuc¢a — PISA, Medunarodni program za ispitivanje postignuca

ucenika iz matematike i prirodnih nauka — TIMSS i sl.

Kvantitativni indikatori mogu posluziti kao dobar pokazatelj rada ustanova visokog
obrazovanja ali oni treba da budu dopunjeni kvalitativnim indikatorima iz razloga $to
kvantitativni ne mogu jasno da ukazu na sve elemente kojima se doprinosi uspehu koji
umnogome zavisi i od kulturnog konteksta i dominantnog sistema vrednosti. Ipak odre-
deni kvantitativni indikatori mogu da ukazu na trend i pomognu ustanovi da se orijentise

u procesu definisanja svojih strateskih pravaca.

Npr. ako se ustanova opredeli da se fokusira na jacanje ljudskog kapitala u Izvestaju
o ljudskom kapitalu, Svetskog ekonomskog foruma dostupni su podaci za Srbiju sa obi-
ljem indikatora kojima se opisuje kvalitet ljudskog kapitala kod nas u sektoru obrazovanja
(The Human Capital Report, World Economic Forum, 2013). Podaci o odlikama perma-
nentnog obrazovanja mogu se na¢i u Anketi o obrazovanju odraslih koju sprovodi Repu-

blicki zavod za statistiku (Anketa o obrazovanju odraslih, 2013).

Nakon definisanja strateSkog pravca, pristupa se planiranju strateskog projekta kroz
definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz razlicite perspektive,

§to se moze realizovati razlicitim redom od navedenog.

Korak 1. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu profesionalni razvoj — nastava.

Od savremene ustanove visokog obrazovanja ocekuje se da gradi takvu organizaci-
onu kultru u kojoj se nastavnici smatraju inicijatorima promena i gde su oni podstaknuti
da preduzimaju inicijative u oblasti inoviranja nastave i ucenja. Nastavnicima treba da
bude omoucen razvoj kroz razlicite vidove stru¢nog usavrsavanja i kroz aktivno ucesce u
profesionalnim mrezama. Ipak, veliki deo profesionalnog razvoja nastavnika u cilju rea-
lizacije kvalitetne nastave zavisi i od strategije ustanove u ovoj oblasti i moze predstavljati
deo projektnih aktivnosti. Ukoliko podrske nema, nastavnici su ostavljeni da se snalaze i
samostalno traze takav put ukoliko su proaktivni ili ostaju na marginama ukoliko spadaju

u one kojima nedostaje inicijativa. Nastavnici treba da budu posveceni profesionalnom
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razvoju ali i da imaju prilike da se usavrsavaju i sticu nastavnicke kompetencije u oblasti
poducavanja i ucenja. Profesionalni razvoj treba da bude uskladen sa individualnim po-
trebama ali i potrebama organizacije. Nastavnik izmedu ostalog treba da poseduje $to visi
nivo digitalne kompetencije $to je pretpostavka da iz sistema visokog obrazovanja izlaze

digitalno kompetentni studenti, spremni za potrebe savremenog trzista rada.

Pitanja u okviru ove perspektive: Kako bismo postigli ciljeve, kako odrzati napo-
re u oblasti profesionalnog razvoja za potrebe unapredivanja nastave i u¢enja? Kakvu

ulogu u tome treba da ima obrazovna tehnologija?

Korak 2. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu profesionalni razvoj - istraZivanje.

Od zaposlenih u ustanovama visokog obrazovanja ocekuje se da doprinose nau¢noj
produkciji kroz vie oblika saopstavanja rezultata istrazivanja u razli¢itim publikacijama
kao $to su monografije, zbornici radova, ¢asopisi i druge periodi¢ne publikacije. Pisano
saopstavanje ima primat nad usmenim jer se tako omogucava brze $irenje naucnih ideja
ali i proveravanje kvaliteta. Broj publikovanih radova je pokazatelj koji se koristi za vise
namena medu kojima je i promocija istrazivackog (nastavnog) osoblja. Broj publikovanih
radova ponderisan rangom casopisa (pri cemu su narocito vazni ¢asopisi na Science Cita-
tion Inedex - SCI listi) predstavlja okvir za procenu necijeg nau¢nog doprinosa. Aktivno-
sti na polju nau¢nog rada zavise od nacionalne politike kojom se ureduje i podstice razvoj
ove oblasti ali se podrska nau¢nom radu odvija i u zavisnosti od kapaciteta i strategije
ustanove. Informacione tehnologije imaju ulogu u oblasti povecanja efikasnosti nau¢nog

rada kroz npr. kori$¢enje baza casopisa, alata za onlajn prikupljanje podataka, i sl.

Pitanja u okviru ove perspektive: Kako bismo postigli ciljeve, kako odrzati napo-
re u oblasti istraZivanja za potrebe razvoja nauke? Kakvu ulogu u tome treba da imaju

informacione tehnologije?

Korak 3. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-
spektivu interni poslovni procesi - studijski programi, realizacija nastave, vrednova-
nje.

Interni poslovni procesi velikim delom zavise od okvira koji je definisan regula-

tivom a najpre se mogu sagledati kroz vazece standarde i postupak za akreditaciju vi-

204



sokoskolskih ustanova i studijskih programa. Nacin realizacije nastave i postupak vred-
novanja rezultata rada studenata propisani su pravilnicima ustanove. Vaze¢im propisima
(statuti, pravilnici) propisano je da univerziteti i fakulteti obavljaju nau¢noistrazivacku,
ekspertsko-konsultantsku i izdavacku delatnost, a da mogu obavljati i druge poslove koji-
ma se komercijalizuju rezultati nau¢no-istrazivackog rada, pod uslovom da se tim poslo-
vima ne ugrozava kvalitet nastave. Unverziteti u okviru svojih internih poslovnih procesa
su odgovorni za utvrdivanje studijskih programa, pravila studiranja i uslova upisa stude-
nata, uredenje unutrasnje organizacije, donosenje statuta i izbor organa upravljanja i po-
slovodenja i studentskog parlamenta, izbor nastavnika i saradnika i dr. Informaciono-ko-
munikacione tehnologije i obrazovna tehnologija treba da budu neizostavni deo internih
poslovnih procesa. Ustanova treba da ima svoj informacioni sistem koji je integrisan sa
univerzitetskim informacionim sistemom kao i da koristi tehnologiju za unapredivanje
odabranih upravljackih poslova. U odnosu na primenu obrazovne tehnologije univerzitet
treba da proceni na kom je nivou integracije tehnologije u svoj rad i da li je potrebno da
transformise deo svojih aktivnosti prema nekim od postoje¢ih modela univerziteta koji

nude obrazovne usluge putem tehnologije.

Prema kriterijumu primene obrazovne tehnologije i zastupljenosti obazovanja na
daljinu univerziteti se mogu podeliti na: otvorene univerzitete (ukljucujudi virtuelne i me-
gauniverzitete), univerzitete koji rade po dvostrukom modelu i univerzitete koji rade po
kombinovanom modelu. Ustanove koje vec¢inu svojih studijskih programa organizuju kao
vid obrazovanja na daljinu nazivaju se otvoreni univerziteti. ,Megauniverzitet se definise
kao institucija za obrazovanje na daljinu sa preko 100.000 redovnih studenata na studij-
skim programima visokog obrazovanja“ (Daniel, 1999, str. 29). Virtuelni univerziteti su
organizacije koje za realizaciju obrazovanja na daljinu iskljucivo upotrebljavaju rac¢unar-
sku tehnologiju, mrezu i servise. Iako se i u slucaju otvorenih i virtuelnih univerziteta
radi o obrazovanju na daljinu, postoje odredene razlike u pristupu i nac¢inu komunikaci-
je, pa se virtuelni univerziteti mogu smatrati specificnom vrstom otvorenih univerziteta.
Tradicionalne ustanove u kojima osim nastave uc¢ioni¢nog tipa postoji mogucnost da se
neki od studijskih programa pohadaju na daljinu, rade po dvostrukom modelu (eng. du-
al-mode). U ustanovama koje rade po dvostrukom modelu, ispiti se obi¢no odrzavaju u

sedi$tu organizacije bez obzira na to da li je student pohadao tradicionalnu nastavu ili se
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za ispit pripremao samostalno. Ustanove koje praktikuju visi stepen fleksibilnosti od onih
koje rade po dvostrukom modelu su organizacije koje rade po kombinovanom modelu
(eng. mixed mode). Razlika izmedu ovakvih i prethodno opisanih organizacija je u tome
$to druge pruzaju mogucnost studentima da prema svom izboru studiraju na daljinu ili

tradicionalno (Rogers, 2009).

Pitanja u okviru ove perspektive: Kako bismo izasli u susret zainteresovanim
stranama i direktnim korisnicima usluga u kojim poslovnim procesima treba da do-
stignemo izuzetnost? Kakvu ulogu u tome treba da imaju obrazovne i informacione

tehnologije?

Korak 4. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu infrastruktura - prostor, IKT.

Postojeca infrastruktura i raspoloZivi prostor mogu biti organizovani tako da kori-
ste¢i prednosti odredenih boja, materijala i zvukova postanu podsticajniji za ukupan rad
u ustanovi i realizaciju nastave i ucenja. U svetu se uveliko eksperimentise sa inovativnim
fizickim prostorom koga prate odredena reSenja iz oblasti primene info-komunikacionih
tehnologija. Preporucuju se estetski prijatna, fleksibilna resenja koja se lako mogu adap-
tirati u zavisnosti od potreba. Reorganizacija fizickog prostora ¢esto predstavlja refleksiju
vizije ustanove da inovira i unapreduje svoj obrazovno-naucni rad. Istrazivanja pokazuju
da dobra IKT infrastruktura koja omogucava $irokopojasni prustup internetu, servise u
oblaku, kori§¢enje veb servisa i tableta stvara dobre mogucnosti za inoviranje procesa na-

stave i uc¢enja (Redecker & Punie, 2010).

Pitanje u okviru ove perspektive: Kako bismo postigli uspeh u skladu sa nasim

ciljevima, kako treba da organizujemo i unapredimo infrastrukturu, prostor i IKT?

Korak 5. Definansnje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu direktni korisnici - studenti.

Ova perspektiva odnosi se na razmatranje nacina na koji se kroz odredene projektne
aktivnosti (inicijative) moze odnositi prema studentima kako bi se postigli opsti strateski
ciljevi. Ustanova treba da razmotri na koje potrebe studenata treba da odgovori kako bi
ispunila oc¢ekivanja zainteresovanih strana pri ¢emu se misli na studente, njihove rodite-

lje ali i druge zainteresovane strane: drzavu, ekonomiju, drustvo. Za utvrdivanje potreba
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studenata mogu se koristiti razliciti izvori postoje¢ih informacija ili sakupljati novi podaci

putem anketa.

Obrazovanje orijentisano na ucenika/studenta je paradigma koja svoje uporiste ima
u uverenju da ustanove treba konstantno da razmatraju kvalitet svog rada kako bi se u
skladu sa potrebama ucenika/studenata poboljsalo okruzenje za ucenje, oni stimulisali za

sticanje transverzalnih vestina i klju¢nih kompetencija.

Kako bi studenti bili spremni za izazove digitalne ere i bili digitalno kompetentni,
potrebno je predvideti kakvu ulogu treba da ima obrazovna tehnologija u odnosu na po-
trebe i oc¢ekivanja studenata i kako doprineti sticanju $to viSeg nivoa digitalne kompeten-

cije studenata.

Pitanja u okviru ove perspektive: Na koje potrebe studenata treba da odgovori-
mo kako bismo ispunili o¢ekivanja zainteresovanih strana? Kakvu ulogu u tome treba
da ima obrazovna tehnologija? Kako doprineti sticanju digitalne kompetencije stude-

nata?

Korak 6. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu indirektni korisnici - drzavni organi, privreda, donatori, drustvo.

Ova perspektiva odnosi se na razmatranje nacina na koji se kroz odredene projektne
aktivnosti (inicijative) treba odnositi prema indirektnim korisnicima - drzavnim orga-
nima, privredom, donatorima i drustvu u celini. Ustanova moze odabrati da na prvom
mestu razmatra saradnju sa odredenim indirektnim korisnikom ukoliko je prepoznala
da je ta veza slaba, npr. kao $to se putem ovog istrazivanja pokazalo da je to slucaj veze
ustanova sa privredom i njihova okrenutost ka potrebama trzista rada. U okviru nje treba
se osvrnuti i na to kakvu ulogu mogu imati informacione tehnologije u uspostavljanju

adekvatnih partnerstava sa odabranim indirektnim korisnicima.

Pitanja u okviru ove perspektive: Na koje potrebe nasih indirektnih korisnika
treba da odgovorimo kako bismo ispunili o¢ekivanja zainteresovanih strana? Kakvu

ulogu u tome treba da imaju informacione tehnologije?

Korak 7. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu finansijski aspekt - dobit.
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Ova perspektiva obuhvata performanse i aktivnosti usmerene na pribavljanje ne-
ophodnih sredstava ali i procenjivanje koliko one omogucavaju uspostavljanju odrzivog
sistema finansiranja i daljeg rasta. Sa druge strane, svaka od aktivnosti treba da pokaze da
je zadovoljen princip troskovne efikasnosti i da je ostvarena pozeljna dobit u odnosu na
uloZena finansijska sredstva. Rast prihoda od usluga ostvaruje se kroz prosirenje ponude,
nastup na novim segmentima trzista, promene miksa usluga u pravcu stvaranja ponude sa
ve¢om dodatom vrednosc¢u. Redukcija troskova i unapredenje produktivnosti odnosi se
na napore usmerene ka snizavanju direktnih troskova, umanjenju indirektnih troskova i

podeli zajednic¢kih resursa sa drugim organizacijama.

Ustanove visokog obrazovanja se finansiraju iz razlicitih izvora u odnosu na to da
li je njihov osniva¢ drzava ili privatno lice. Ustanove ¢iji je osniva¢ privatno lice se finan-
siraju prevashodno putem $kolarina i u¢e$c¢a na projektima, mada mogu konkurisati i za
odredena sredstva iz javnih fondova. Ustanove ¢iji je osniva¢ drzava, osim §to mogu da
racunaju na finansiranje iz javnih fondova, ¢ime se pokriva deo njihovih troskova, ostala
sredstva moraju da pribavljaju po osnovu donacija, zavestanja, skolarina i uc¢esca u istra-

zivackim i razvojnim projektima.

U okviru perspektive finansijski aspekt — dobit, ustanova treba da razmatra aktivno-
sti koje ¢e preduzeti kako bi osigurala sredstva iz javnih fondova putem postovanja pro-
pisa i procedura definisanih na nacionalnom nivou. U tom sluc¢aju, ustanova treba da tezi
zadovoljavanju $irih drustvenih i uzih stru¢nih i nau¢nih ciljeva. U drugom slucaju, kada
se razmatraju trzi$no orijentisane aktivnosti, npr. putem uces$¢a na velikim istrazivackim
projektima, kada zaposleni u ustanovi saraduju sa istraziva¢ima iz drugih organizacija,

ustanova tezi da izade u susret ciljevima i zahtevima narucioca istrazivanja.

Pitanja u okviru ove perspektive: Kako bismo postigli finansijsku odrzivost kako
treba da se odnosimo prema finansijskom aspektu kojim se ostvaruje dobit? Kakvu

ulogu u tome treba da imaju informacione tehnologije?

Korak 8. Definisanje ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti kroz per-

spektivu finansijski aspekt - koristi.

Finansijski aspekt koji se odnosi na koristi obuhvata niz neopipljivih i opipljivih

vrednosti koje ustanova moze da iskaze kroz rezultate definisane na osnovu strateskih
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pravaca ustanove poput: broj objavljenih nau¢nih radova, broj patenata, stopa zaposljivo-
sti diplomiranih studenata, kvalitet objekata i opreme, raspolozivost stipendija i dr. Ovde
se razmatraju koristi koje organizacija ostavaruje za razlicite stejkholdere i ukljucuje efek-
te od Sireg drustvenog znacaja, koji uticu na odredivanje prioriteta u realizaciji aktivnosti
i koriS¢enju raspolozivih resursa. U okviru ove perspektive takode je potrebno da bude
zadovoljen princip troskovne efikasnosti i da je ostvarena pozeljna korist u odnosu na
ulozeno vreme i druge resurse, odnosno ukupne troskove. Posebno je vazno pratiti da u
slucaju pribavljanja koristi za zadovoljavanje trenutnih potreba, nisu zanemareni dugo-
ro¢ni ciljevi, poslovi i projekti koji se realizuju radi obezbedivanja i drugog dela finansijske

perspektive — dobiti.

Pitanja u okviru ove perspektive: Kako bismo izasli u susret aktuelnim razvojnim
potrebama ustanove kako treba da se odnosimo prema finansijskom aspektu kojim se

ostvaruju koristi? Kakvu ulogu u tome treba da imaju informacione tehnologije?
Korak 9. Razmatranje veza i odnosa izmedu perspektiva

Nakon definisanja ciljeva, inicijativa, rezultata i pokazatelja uspesnosti u okviru sva-
ke od perspektiva preporucljivo je osvrnuti se na odnos izmedu svake od perspektiva kako
bi se lakse uvrdile uzro¢no posledi¢ne veze i definisali prioriteti. Takode, kroz vertikalno

povezivanje i analizu moguce je naci zajednicka mesta delovanja radi postizanja sinergije.
Korak 10. Osmisljavanje projektnih aktivnosti i definisanje prioritetnih zadataka

Nakon $to su definisani ciljevi, inicijative, rezultati i pokazatelji uspesnosti mogu-
¢e je pristupiti narednom koraku - osmisljanje (inicijativa) aktivnosti, zadataka, odluka,
izmena propisa i sl. kao i prioritetnih aktivnosti koje zahtevaju detaljnije razmatranje i
predstavljaju preduslov za ostvarivanje drugih. Svaki projekat, ovako smesten u korpus
strateS§kog promisljanja i artikulacije kroz dimenzije moze se smatrati strateskim projek-
tom a ustanova za kratko vreme moze da pokaze visi stepen organizacione zrelosti kada je

u pitnju primena koncepta stratesko upravljanje projektima.
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Na koje potrebe studenata Direktni korisnici - studenti
treba da odgovorimo kako bismo ispunili — — — -
otekivanja zainteresovanih strana? Ciljevi Inicijative Rezultati Pokazatelji
Kakvu ulogu u tome treba da
ima obrazovna tehnologija?
S S TS

v

( aktivnosti, zadaci, odluke)

Slika 6. Graficki prikaz perspektive direktni korisnici - studenti

U okviru svake od dimenzija/perspektiva formiraju se konkretni ciljevi, inicijative,

rezultati i pokazatelji uspes$nosti (Slika 6):

ciljevi treba da prikazu $ta se Zeli postici strateskim projektom u okviru date dimen-
zije;
« inicijative prikazuju klju¢ne poteze ili promene koje su neophodne da bi se postigli

rezultati — to su, u zavisnosti od potreba, aktivnosti, zadaci, odluke,

« rezultati predstavljaju formulaciju Zeljenih promena ili pobolj$anja u odnosu na po-

stavljeni cilj,

 pokazatelji uspesnosti prikazuju nacin na koji se prati napredak u ostvarivanju ci-

ljeva.

Predlozeni Okvir i koraci mogu se primenjivati u bilo kojoj ustanovi visokog obra-
zovanja bilo da je njen osnivac drzava ili privatno lice. S obzirom na specifi¢nosti svake
od ustanova visokog obrazovanja moguce je dalje podesavati Okvir i eventualno dodati
dimenziju koja bi bila jedinstvena za tu ustanovu i omogucila sveobuhvatno stratesko pro-
misljanje realizacije projekta za tu ustanovu. Za razliku od alata koji nude okvir za samo-
evaluaciju i procenu kapaciteta/zrelosti u odredenom segmentu poslovanja, ovaj instru-
ment podrazumeva poznavanje kapaciteta i preduzimanje odredenih aktivnosti u odnosu
na prepoznate razvojne potrebe. Okvir se moze koristiti postepeno ili prema odabranim
delovima. Ono $to je vazno je koristiti ga kontinuirano, kako na nivou ustanove tako i na
nivou razlic¢itih organizacionih jedinica ili projektnih grupa, kako bi stratesko upravljanje

projektima na adekvatan nacin bilo promovisano ali i postalo sastavni deo organizacio-
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ne kulture ustanove. Okvir je preporucljivo koristiti sa drugim komplementarnim me-

nadzerskim alatima i reSenjima.
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10. ZAKLJUCAK

Dinamicne, krizne i nepredvidive drustvene i ekonomske promene stvaraju okru-
zenje koje uslovljava transformaciju sistema visokog obrazovanja i pojedinih ustanova u
sistemu. Istovremeno, nove tehnologije, sve pristupac¢nija i prisutnija onlajn sfera, nove
usluge, alati, modeli i metode nastave otvaraju prostor novih mogucnosti ali i novih iza-
zova za obrazovanje. Iz ove perspektive, postavlja se pitanje gde traziti oslonac za adekvat-
no usmeravanje poslovnih aktivnosti u okviru ustanova visokog obrazovanja. Na osnovu
kojih instrumenata ustanova visokog obrazovanja moze da planira svoj rad, poveca svoju
efikasnost i dokaze da je doprinela definisanom cilju a da pri tome svoje resurse koristi na
optimalan nacin? Takode, vazno je znati kako je predvideno da dode do implementacije
nacionalnih strateskih ciljeva i kako su oni povezani sa raspolozivim resursima u visokom

obrazovanju, ljudskim i finansijskim.

Na osnovu saznanja iz oblasti nauke o menadzmentu, moze se tvrditi da projektno
orijentisane organizacije, koje poseduju visok nivo zrelosti u procesu upravljanja projek-
tima, imaju vecu $ansu za unapredivanje postojecih poslovnih procesa, postizanje boljih

rezultata i ostvarivanje konkurentske prednosti.

S obzirom da je uoceno da je usled brzog razvoja informaciono-komunikacionih
tehnologija, uvodenje savremenih obrazovnih tehnologija u obrazovanje neminovan, ali
spor i slozen proces, moze se preporuciti da ustanove taj oslonac potraze u konceptu stra-
teSkog upravljanja projektima. Kroz predlozen Okvir strateSkog upravljanja projektima
moze se planirati implementacija savremenih obrazovnih tehnologija u proces nastave
i ucenja, na sveobuhvatan i balansiran nacin, kako bi se omogucilo povecanje kvaliteta

obrazovnih usluga, bez prekoracenja budzetskih ogranicenja.

Stoga je cilj doktorske disertacije bio identifikacija svih klju¢nih aspekata na koje
predstavnici uprave ali i zaposleni u ustanovama visokog obrazovanja treba da usmere
paznju u procesu upravljanja projektima kako bi se omogucilo jednostavnije, usmerenije i
efektnije integrisanje obrazovne tehnologije u rad ustanove a posebno u nastavnu praksu.
Osim promovisanja strateskog pristupa upravljanju projektima, u radu su sistematizovana
postojeca saznanja iz oblasti: upravljanja u visokom obrazovanju i obrazovne tehnologije i

to prema odabranim dimenzijama prema postoje¢cem modelu liste uskladenih pokazatelja
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(Kaplan & Norton, 1992). Te dimenzije su: vizije i strategije, finansijska odrzivost, direk-
tni i indirektni korisnici usluga, istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih i unutra$nji

poslovni procesi.

U prikazu odlika socio-ekonomskog okruzenja koje neposredno utic¢e na rad usta-
nova visokog obrazovanja moze se videti da je stepen sloZenosti savremenog drustva koji
utic¢e na rad ustanova izuzetno visok kao i to da se pritisak na sistem visokog obrazovanja
povecava po razli¢itim aspektima npr. ocekivano povecanje broja polaznika, smanjenje
finansijskih resursa i dr. Osim toga ustanove visokog obrazovanja kao ,,hramovi znanja”
dobijaju konkurenciju od drugih sektora koji se bave oblikovanjem, proizvodnjom i pro-
metom informacija i koji sebe cesto vide kao kreatore i posrednike u procesu sticanja

znanja.

Demokratizacija znanja i pristupa obrazovanju, konkurentnost na trzistu, istrazi-
vacke aktivnosti, savremeni tehnoloski razvoj, globalna mobilnost, saradnja sa priviedom
— samo su neki od parametara koje jedna institucija treba da ima u vidu kada organizuje

svoj rad.

S obzirom na karakteristike savremene ekonomije zasnovane na znanju koja ukazu-
je na porast udela neopiljivog kapitala u bruto nacionalnom dohotku kao i na razlaganje
neopipljivog kapitala na ljudski, socijalni i organizacioni aspekt (Centre for Educational
Research and Innovation, 2004), logi¢no je ocekivati i porast znacaja permanentnog obra-
zovanja kao osnovnog modela vodenja socijalne politike u savremenim drustvima. Ovim
modelom se nastoji povecati ukupan udeo nivoa obrazovanja u celokupnoj populaciji a na

visoko obrazovanje se gleda kao na potencijalnog lidera u tom procesu.

Kako bi se dalje ukazalo na neke od karakteristika koje uti¢u na rad ustanova viso-
kog obrazovanja napravljen je pregled odlika Bolonjskog procesa kao procesa koji usme-
rava strukturne promene u sistemima visokog obrazovanja zemalja ucesnica. Zatim, dat
je osvrt na pozeljne i manje pozeljne karakteristike internacionalizacije i globalizacije dru-
$tava i ekonomija koje posredno dovode do promena na medunarodnom i nacionalnom
planu visokog obrazovanja. Putem ovog sistemati¢nog pregleda konteksta za strateski ra-

zvoj ostvaren je naucni doprinos u radu, u vidu prikaza karakteristika i uticaja savremenih
) )
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trendova koji ¢ine socio-ekonomsko okruzenje i znacajno uticu na rad ustanova visokog

obrazovanja a posebno na proces planiranja razvojnih aktivnosti.

Moze se zakljuciti da se visoko obrazovanje cesto susrece sa novim i sve ve¢im za-
htevima pa cesto i kritikama a da mu se u isto vreme ne nudi znacajan broj oslonaca koji
mogu pomoc¢i da ono bude pokretac i teziste ekonomskog razvoja. U isto vreme tesko je
osigurati balans u radu ustanova sa drugim prioritetima kao $to su istrazivanje i realizacija

nastave uz postovanje principa akademskih sloboda.

Instrumenti za internu primenu: vodici, uputstva, okviri za samoevaluaciju nisu
Cesto zastupljeni u upravljackoj praksi u ustanovama visokog obrazovanja dok u oblasti
eksterne procene ,vrednosti” odredene ustanove, postoji dosta razvijen sistem rangiranja
fakulteta. Bez ulazenja u diskusiju o tome koliko su ova rangiranja relevantna i korisna, ¢i-
njenica je da ustanove nastoje da zauzmu $to bolje mesto na nekoj od lista medu kojima je
najpoznatija Sangajska lista za akademsko rangiranje svetskih univerziteta. Drugi sistemi
rangiranja kod kojih vaze razli¢iti kriterijumi su: Centar za svetsko rangiranje univerzite-
ta, G-faktor, Liden rangiranje, QS svetsko rangiranje univerziteta, Tajms svetsko rangira-

nje visokog obrazovanja, U-multirank, Vebometriks, itd.

Metodoloski zasnovani i dobro strukturirani alati sa samoevaluaciju, samoprocenu,
planiranje, merenje ucinka i sl. namenjeni internom jacanju kapaciteta koji obuhvataju
$to visi spektar tema i ukljucuju veliki broj aktera, relevantni su i optimalni instrumenti
za podsticanje razvoja u oblasti visokog obrazovanja jer se oslanjaju na realne kapacitete i

uzimaju u obzir istorijske ¢inioce i odlike blizeg socio-ekonomskog okruzenja.

Kako bi se ispitale potrebe i mogu¢nosti primene jednog takvog pristupa i raspolo-
zivih menadzerskih alata, sprovedeno je istrazivanje u 10 ustanova visokog obrazovanja
u Republici Srbiji sa Cetiri ciljne grupe: predstavnicima organa upravljanja ili organa po-
slovodenja visokoskolskih ustanova, zaposlenim nastavnicima u ustanovi visokog obra-
zovanja, studentima pretezno zavr$nih godina i nastavnicima koji su obavljali funkciju
rukovodioca razvojnog projekta iz oblasti obrazovne tehnologije (elektronskog ucenja,
obrazovanja na daljinu). Pripremljena su Cetiri istrazivacka instrumenta: polustrukturisan
intervju sa Cetiri grupe pitanja, upitnik za nastavnike sa 36 pitanja, upitnik za studente sa

11 pitanja i upitnik za rukovodioce projekata sa 17 pitanja.
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Na osnovu analize prve grupe rezultata koji se odnose na opsti pristup strateSkom
planiranju na nivou ustanove moze se zakljuciti da u vec¢ini ustanova postoji razumevanje
i prepoznavanje razvojnog potencijala koji imaju proces donosenja strategije, implemen-
tacije i merenja ucinika kao vaznih ¢inilaca za unapredivanje postojece prakse. Ipak, u isto
vreme sama primena menadzerskih alata, kompetencije iz ove oblasti kao i stepen do kog

je ovakva praksa redovno zastupljena, kao deo upravljacke kulture, relativno je niska.

Na projekte koji se finansiraju od strane spoljnih agencija i organizacija jos uvek
se gleda kao na dodatni angazman koji ne mora nuzno da se integrise u opsti razvojni
pravac celokupne ustanove. U odredenom broju slu¢ajeva, razvojni projekti, iako jesu deo
strateskog opredeljenja ustanove, ne nalaze se u fokusu uprave i vec¢ine zaposlenih kao
klju¢ni oslonci celokupnog rada ustanove ve¢ se posmatraju kao izolovani napori grupe

pojedinaca.

Razlog tome moze se naci u ukupnoj niskoj zrelosti za primenu menadzerskih mo-
dela i alata kao i zastupljenosti strateSkog upravljanja kao nedovoljno formalizovanog i
ustaljenog procesa na Sirem planu upravljanja radom ustanova. Ucestalost razmatranja
strateskih pitanja na sednicama i sastancima u prethodnih godinu dana je od strane na-
stavnika procenjena kao osrednja. Na osnovu ovih nalaza moze se zakljuciti da je po-
tvrdena hipoteza H 1. StrateSko upravljanje i strateSko upravljanje projektom razvoja i
implementacije savremenih obrazovnih tehnologija u ustanovama visokog obrazovanja

zastupljeni su kao nedovoljno formalizovani procesi.

Rezultati istrazivanja u ovom radu su pokazali da ¢ak i u uslovima gde postoji stra-
tegija ili gde je ona nedovoljno formalno uobli¢ena, nedostaje $ira ukljuc¢enost zaposlenih,
stru¢nih lica u njeno formulisanje i §to je najvaznije u implementaciju strategije, kao i da
nedostaju jasni mehanizmi/indikatori za merenje uc¢inka. Na osnovu ovih nalaza kao i re-
lativno niske ukljucenosti svih aktera u ustanovi visokog obrazovanja u domenu merenja
ucinka strategije moze se tvrditi da je potvrdena hipoteza H 2. Visokoskolskim ustanova-
ma je potrebna konstantna podrska kako bi unapredile proces donosenja, implementacije

strategije i merenje ucinka.

Organizacioni pristupi u cilju donoSenja strategije, njene implementacije i merenja

ucinka su razliciti i krecu se od slucaja da ova pitanja nisu bila razmatrana u ustanovi u
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poslednjih deset godina, preko slucajeva gde je formirana Komisija za strategiju na osno-
vu odluke Nastavno-naucnog veca do toga da se pod strategijom razvoja podrazumevaju
aktivnosti koje se odnose na obezbedivanje kvaliteta pa te poslove preuzima Komisija za
obezbedivanje kvaliteta i samovrednovanje kao savetodavno telo Nastavno nau¢nog veca

i dekana.

Iako postoji razlicit stepen zainteresovanosti za unapredivanje rada ustanova u obla-
sti strateskog upravljanja medu ustanovama koje su ucestvovale u istrazivanju, moze se
reci nalazi o organizacionim pristupima i praksi prilikom donosenja strategija i upravlja-
nja projektima generalno ukazuju na to da je hipoteza H 3. U ustanovama visokog obra-

zovanja postoji zainteresovanost da se proces strateskog upravljanja unapredi, potvrdena.

Jedan od aspekata koji ¢ini preduslov za planiranje i realizaciju novih projekata jeste
pristup adekvatnim resursima potrebnim za razvojne promene. Ustanove visokog obra-
zovanja u Srbiji raspolazu sa razli¢itim iznosom finansijskih sredstava koje samostalno
mogu da ulazu u razvoj. Sredstva koja dobijaju iz tri osnovna izvora finansiranja: jav-
na sredstava/budzet Republike Srbije, sopstveni prihodi i sredstava koja se dobijaju na
osnovu uces¢a u donatorski podrzanim projektima, cesto nisu dovoljna niti stabilna za
osnovno funkcionisanje ustanova. Primeceni su slucajevi da se sopstvena sredstva kao i
sredstava iz komercijalnih projekata umesto u razvoj ulazu u tekuce odrzavanje (placanje
potro$nog materijala, struje, grejanja). Postoje veoma razliciti pristupi upravljanju finan-
sijama a nacini na koji se sredstva ostvarena kao sopstveni prihodi rasporeduju, zavise od

politike uprave.

Tokom istrazivanja bilo je moguce donekle stec¢i uvid u to do koje mere je razvijena
IKT infrastruktura u ustanovama visokog obrazovanja za potrebe nastavnika i studenata
i da li se ona javlja kao ¢inilac stepena primene. Iako je informaticka infrastruktura nesto
dostupnija za nastavnike nego za studente moze se zakljuciti da je ukupno gledano ona ve-
¢a od ucestalosti primene za potrebe nastave i ucenja. Do ovog zakljucka se posredno mo-
ze do¢i i na osnovu podatka da se programi za organizaciju nastave u elektronskom okru-
zenju koji ¢ine okosnicu savremenog onlajn obrazovanja retko koriste. Takode, tu tvrdnju
potkrepljuje izrazena zainteresovanost studenata da se povec¢a udeo primene obrazovne
tehnologije u toku studiranja kroz njihovu ocenu da je potreba za primenom savremenih

obrazovnih tehnologija u nastavi prilicna (42.7%) ili ¢ak velika (42.2%) ¢ime je potvrdena
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hipoteza H 6. Kod studenata je prisutna zelja da se nivo obrazovnih usluga koje se nude
studentima putem savremenih obrazovnih tehnologija u odnosu na udeo usluga koje se

nude bez tehnologije poveca.

Nalazi ukazuju i na to da postoji tendencija da se istrazivackom aspektu nastav-
nickog rada posvecuje veca paznja od aspketa koji se odnosi na nastavu i ucenje i da
postoji prostor za unapredivanje u oblasti profesionalog razvoja nastavnika za izvodenje
nastave. Za usavrsavanja radi sticanja vi$eg nivoa nastavnickih kompetencija pre svega di-
dakticko-metodickih i andragosko-pedagoskih nema dovoljno resursa i prilika u odnosu
na zainteresovanost zaposlenih. Bilo je nesto vise prilike da nastavnici saznaju o primeni
obrazovne tehnologije u nastavi, dok gotovo polovina nikada nije imala prilike da ¢uje

nesto na temu strateskog upravljanja.

Kako je oblast strateskog upravljanja projektima nedovoljno razvijena i same kom-
petencije rukovodstva za ovu oblast su nezadovoljavajuce, na osnovu ovih nalaza moze
se zakljuciti da je potvrdena H 4. Kompetencije (znanja, vestine i stavovi) rukovodstva
u oblasti strateSkog menadzmenta i obrazovne tehnologije javljaju se kao kljucni ¢inilac
sprovodenja procesa strateSkog upravljanja projektom razvoja i implementacije savreme-

nih obrazovnih tehnologija.

Prema podacima dobijenim tokom istrazivanja moze se zakljuciti i da interesovanje
predstavnika uprave i nastavnika za seminare stru¢nog usavr$avanja postoji, i znacajno
je vece od prilike da se na seminarima ucestvuje ¢ime je potvrdena hipoteza H 5. Postoji
spremnost rukovodstva i nastavnika da se stru¢no usavrsavaju u oblasti strate§kog uprav-

ljanja projektima i obrazovne tehnologije.

Unutrasnji poslovni procesi ustanova visokog obrazovanja regulisu se na osnovu
krovnog zakona kojim se ureduje sistem visokog obrazovanja. Ustanove donose statute i
pravilnike koji ¢ine osnov za uredivanje organizacije, delatnosti i poslovanja, definise sta-
tus, nadleznosti, na¢in odlucivanja organa i tela i sl. Udeo pisanih procedura u odnosu na
nepisane procedure i neformalne dogovore je u porastu a u pojedinim ustanovama osim
pravilnika dodatno se izraduju: korisnicka uputstva, liste, obrasci zahteva, integrisani ras-
poredi, opisi poslova i sl. Moze se zakljuc¢iti da ustanove sve vi§e prepoznaju znacaj pisanih

procedura i inovativnih alata na osnovu kojih se moze unaprediti i usmeriti poslovanje.
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Na osnovu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da proces planiranja koji podra-
zumeva dublje promisljanje i definisanje jasnih ciljeva primene obrazovne tehnologije
nije u dovoljnoj meri iskoris¢en usled nedostatka kompetencija predstavnika uprave ali
i zaposlenih iz navedenih oblasti ali da postoji zainteresovanost za jacanjem kapaciteta i
sticanjem potrebnih kompetencija iz ovih oblasti. To je sli¢can nalaz kao i u studiji (OECD,
2015) u kojoj se istic¢e da je potreban preokret u pristupu primeni tehnologije u obrazova-

nju sa daleko ve¢im fokusom na planiranje u odnosu na druge aspekte primene.

Ustanove visokog obrazovanja u Republici Srbiji su sve vise ukljucene u projektne
aktivnosti kojima se nastoji unaprediti odredeni proces ili organizacija, poboljsati nacin
pruzanja obrazovnih usluga, unaprediti nastavna i studentska praksa najvise kroz progra-
me Erazmus plus i Horizont 2020. Namera mnogih projekata je da se dostignu strateski
ciljevi koji vaze za sektor visokog obrazovanja poput povecanja efiskasnosti, kvaliteta, za-
dovoljstva studenata, smanje troskovi ili dode do raznih drugih $ire definisanih drustve-

nih i ekonomskih koristi.

Dok privredne organizacije koriste upravljanje projektima kao klju¢ni mehanizam
za povecanje konkurentnosti i povecanje efikasnosti u radu, za ustanove visokog obrazo-
vanja to je sporedni/dodatni mehanizam ili posao koji odredenoj grupi ucesnika omo-
gucava razvoj i unapredenje u nekoj oblasti ali ne i obavezno napredak koji ima uticaj na

¢itavu ustanovu.

Otuda se stru¢nim doprinosom moze smatrati to $to je u radu prikazan nacin na
koji se jedan menadzerski instrument, ¢ija je primena karakteristi¢na za sektor privrede,
moze modifikovati i primeniti u sektoru visokog obrazovanja. Takode, predlozen je set
mogucih strateskih ciljeva ustanova visokog obrazovanja koji se moze povezati sa okvi-
rom za stratesko upravljanje projektom primene obrazovne tehnologije. Prikazan je i na-
¢in na koji je moguce sprovesti proces pripreme strateskog projekta za primenu obrazovne
tehnologije u ustanovama visokog obrazovanja uz povezivanje sa $irim strateskim ciljevi-

ma na evropskom, nacionalnom ili nivou ustanove.

Jedno od glavnih ogranicenja ovog istrazivanja jeste to $to je ono vr§eno u okviru
veceg broja ustanova na kojima je primetan nizak i neravnomeran nivo zrelosti u oblasti

strateSkog planiranja i primene projektne metodologije. Iz tog razloga putem odgovora
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na istrazivacka pitanja nisu se mogle dublje analizirati odredene karakteristike ve¢ samo
konstatovati ukupni rezultati i ista¢i potreba za intervencijom u ovoj oblasti. Ovaj rad pred-
stavlja prvi korak u analizi mogu¢nosti primene i adaptacije liste uskladenih pokazatelja na
razvoj i implementaciju obrazovne tehnologije u ustanovama visokog obrazovanja. Dalje

istrazivanje bi trebalo biti usmereno na jednu ustanovu ili manju grupu srodnih ustanova.

Projekti u oblasti obrazovanja su veoma sloZeni i tesko ih je unificirati i implemen-
tirati na isti nacin. Oni, kao i svi drugi projekti, treba da imaju ogranicen vremenski okvir,
ogranicen broj aktivnosti i ogranicen budzet. Ipak, potrebno je vise vremena da bi se stekao
adekvatan uvid u slozenost problema, dosta diskusije i uklju¢ivanje zaposlenih, korisnika i
$to Sireg kruga predstavnika zaintersovanih strana. Projektnom planiranju je potrebno i pri-

¢i sveobuhvatno uz nastojanje da se poveca stepen fleksibilnosti prilikom implementacije.

Iz tog razloga je u radu predlozen Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu
obrazovne tehnologije koji predvida promisljanje inicijativa (aktivnosti, zadataka, odluka i
sl.) kroz osam dimenzija/perspektiva: finansijski aspekt — dobit; finansijski aspekt — koristi;
direktni korisnici - studenti; indirektni korisnici — drzavni organi; privreda, donatori, drus-
tvo, interni poslovni procesi - studijski programi; realizacija nastave, vrednovanje, infra-

struktura - prostor, IKT; profesionalni razvoj — nastava; profesionalni razvoj - istrazivanje.

Primena Okvira se moze realizovati nakon $to je na nivou ustanove ve¢ formuli-
sano strateSko opredeljenje u odnosu na evropske i nacionalne ciljeve. Okvir ukazuje na
oblasti koje treba analizirati i elemente koje treba formulisati kako bi se projektom uprav-
ljalo na strateski i $to efikasniji nacin, imaju¢i u vidu duzi vremenski period. On se moze
uzeti uslovno sa mogu¢nosc¢u dodavanja oblasti ukoliko se primeti da nesto specificno
nedostaje a $to je od posebnog interesa za ustanovu. Uspe$nost njegove primene zavisi
od kapaciteta i posvecenosti onih koji ga koriste. U cilju dobijanja §to boljeg strateskog
modela, Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu obrazovne tehnologije bi¢e
ispitan u narednom periodu u jednoj od ustanova visokog obrazovanja u Srbiji ¢ime ¢e biti
verifikovana mogu¢nost njegove primene u praksi kao i dobijene povratne informacije za

potrebnu modifikaciju i/ili nadogradnju.

Dobar strateski model je odraz adekvatnog razumevanja socio-ekonomsko-politic-

ko-kulturnog okruZzenja u kome se deluje, kompetencija, potreba i interesa studenata, trzista
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rada i relevantnih drzavnih i privatnih sektora. Takav model omogucava organizaciji da
predvidi i stoga efikasno i fleksibilno odgovori na nastale promene i potrebe. Osnovna svr-
ha strateskog planiranja u oblasti visokog obrazovanja jeste da obezbedi konstantan proces
evaluacije snaga, slabosti, ciljeva, resursnih potreba i buduc¢ih prilika date organizacije, kako

bi ona mogla adekvatno i planski da odgovori na dobijene povratne informacije (Sart, 2014).

Okvir strateskog upravljanja projektom za primenu obrazovne tehnologije je foku-
siran na segment jacanja udela digitalne sfere u ustanovama visokog obrazovanja i nije
pogodan za razmatranje fenomena koji zahtevaju da se analizi pride sa Sireg stanovista $to
predstavlja ogranicenje ovog istrazivanja. Na primer, nisu uzete u obzir neke od struktur-
nih promena u sistemu poput kreiranja studija kratkog ciklusa i druge odlike istaknute u
odredbama Svetske deklaracije o visokom obrazovanju (UNESCO, 1998) u kojoj se istice
da visoko obrazovanje izmedu ostalog treba da kroz fleksibilan sistem na ulazu i izlazu u
sistem obrazuje visokokvalifikovane kadrove, da ih pripremi za zivot aktivnog gradanina
u demokratskom drustvu, da pripremi odrzivu zaposlenost, doprinosi nau¢nom razvoju
uces¢em u istrazivanjima, da ponudi mogucnosti za li¢ni razvoj i obezbedi Siroku i na-

prednu bazu znanja.

Klju¢ni doprinos ovog rada predstavlja nastojanje da se fokus u primeni obrazov-
ne tehnologije $to vise pomeri u sferu menadzmenta, ta¢nije strateskog upravljanja pro-
jektima, kako bi se povecala stopa uspe$nosti i stepena efikasnosti u odnosu na uloze-
ne resurse. Osim toga, istie se potreba za kreiranjem i primenom menadzerskih alata
u obrazovanju koji omogucavaju visedimenzionalno vertikalno povezivanje hijerahijski
poredanih (evropskih, nacionalnih, institucionalnih) ciljeva kao i mapiranje dimenzija
(klju¢nih oblasti poslovanja), nakon ¢ega bi se lakse, preglednije i svrsishodnije definisali

pojedinacni ciljevi, pokretale inicijative i pratili rezultati i pokazatelji.

U narednom periodu mozemo ocekivati veci pritisak na ustanove visokog obra-
zovanja da poboljsaju efikasnost i efektivnost u svom radu i trasformi$u nacin pruzanja
obrazovnih usluga kako bi se odgovorilo na izazove digitalnog drustva. Stoga, ustanove
najpre treba da se okrenu jacanju svojih analitickih, strateskih i upravljackih kapaciteta i
time osiguraju visok kvalitet nastave i istraZivanja u skladu sa potrebama studenata i $ire

drustvene zajednice.
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PRILOZI

Prilog 1 - Programi koje studenti koriste u nastavi pored navedenih

Program Frekvenca

Dropbox

Google Drive

Google groups

Praat
Adobe pdf Reader
Doodle

Kanban

Sendspace
Scribs
Prezy

Matlab
Origin

SciFinder

SPSS
LinkedIn
Tortoise“
VMware

Ukupno

el e e e T e G T e R R N N N S SR NG, |

)
=

Prilog 2 - Seminari iz oblasti obrazovne tehnologije koje su pohadali ispitanici
1. Konferencija povodom izdavanja knjige ,,Finske lekcije*

2. AUN seminar

Prilog 3 - Seminari iz oblasti obrazovne tehnologije koje bi ispitanici zeleli da po-

hadaju

1. Kori$¢enje multimedijalne table i softvera koji omogucuje rad. Priprema materi-

jala i interakcija sa studentima.
2. Unapredenje kurikuluma matematike u visokoskolskim ustanovama.
3. Pedagosko-didakticka podrska.

4. Pedagoska edukacija.
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Prilog 4 - Intervju za predstavnika uprave ustanove visokog obrazovanja (organa

upravljanja ili poslovodenja (¢lan saveta, dekan, prodekan)
Popunjava ispitivac

Naziv ustanove visokog obrazovanja

INTERV]JU
Intervju zapocinje predstavljanjem i upoznavanjem ispitanika sa istrazivanjem:

”Hvala $to ste izdvojili vreme za ovaj intervju. Njegova svrha je prikupljanje podata-
ka o nacinu na koji se pristupa upravljanju u ustanovama visokog obrazovanja u Srbiji, kao
i mestu koje obrazovne tehnologije imaju u tom procesu. Ova ustanova je odabrana jer
je ucestvovala u jednom projekatu koji se odnosi na primenu tehnologije u obrazovanju.
Sadrzaj intervjua je zanovan na modelu liste uskladenih pokazatelja (BSC - Balanced Sco-
recard) koji se pojavio u oblasti menadzmenta. Ne postoje pozeljni i nepozeljni odgovori
ve¢ samo oni koji ¢e pokazati pravo stanje i vase misljenje. Prikupljani podaci se smatraju
poverljivim. Ukoliko se slazete ovaj razgovor ¢e biti sniman - u cilju boljeg razumevanja
izlozenog. Sva pitanja se odnose na ustanovu, kojom vi (kao dekan, prodekan, ¢lan saveta)

ucestvujete u rukovodenju”.

I Na pocetku bismo Vas zamolili da nam kaZete nesto o radu u ovoj ustanovi,
kako su izgledali Vasi poceci, $ta Vas je privuklo da tu pocnete da radite? Kakva

je danas Vasa pozicija?

Predstavnik organa upravljanja ili poslovodenja je (¢lan saveta, dekan, prodekan):

IT Zamolila bih Vas i za neke opste podatke:

a) Pol:
- Muski
- Zenski

b) Starost
- Ispod 21 godine starosti
-22-34
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-35-44
-45-54
-55-64

- 651ivise

- Ne Zelim da se izjasnim

¢) Duzina radnog staza u nekoj od ustanova visokog obrazovanja:

- 1do 5 godina

- 5do 10 godina
- 10 do 20 godina
- preko 20 godina

III Molim Vas da odgovorite na sledeca pitanja:

Varijabla: vizije i strategije

Stratesko upravljanje i merenje uc¢inka u okviru visokog obrazovanja.

1.

Mozete li da mi kazete $ta mislite o nacinu na koji se definise strategija u okviru

visokog obrazovanja u Srbiji?

. Mozete li da mi objasnite kako onda tece implementacija zadataka koji prosticu

iz zadatih ciljeva?

. Mozete li da mi objasnite na koji nacin se odreduje koliko je rad ove ustanove

visokog obrazovanja manje ili viSe uspesan od drugih/manje ili viSe uspesan u
odnosu na ono $to biste Zeleli?

Da li postoji obaveza da $aljete odredene izvestaje, nekoj vi$oj instanci, da se ran-

girate, koliko Cesto i da li dobijate neku podrsku za taj posao?

Vizije, strategije i merenje ucinka na nivou ustanove visokog obrazovanja.

1.

Molim Vas da mi opiSete postojecu praksu donosenja strategije u vasoj ustanovi?

. Mozete li da mi kazete nesto o nac¢inu na koji se ona sprovodi (ucestalost, odgo-

vorne osobe)?

Mozete li da mi opiSete nekoliko primera kada se u ustanovi vodi dijalog o planu

i realizaciji?
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4. Molim Vas da mi opisete na koji nacin se prati u¢inak u odnosu na planove?

Organizacioni okvir.

1. Mozete li da mi opiSete ko je odgovoran za izradu strategije, implementaciju i

merenje uc¢inka?

2. Molim Vas kazite mi nesto o tome kako izgleda taj proces, ko je i na koji nacin
ukljucen?

Primena modela strateSkog upravljanja projektima.

1. Dali mozete da mi pojasnite vezu izmedu projekata koji se realizuju u ustanovi i

strategije?

2. Mozete li da mi navedete jedan projekat koji smatrate da je u potpunosti povezan

sa vizijom i strategijom vase ustanove a mozete li da se setite nekog koji to nije?

Finansijska odrzivost.

Finansiranje rada ustanove.

1. Mozete li da mi objasnite koji su to klju¢ni kriterijumi na osnovu kojih se ustano-

va finansira?

2. Mozete li da mi kazete nesto o nacinu planiranja ulaganja sredstava — donosenje

godisnjeg budzeta (na osnovu kojih parametara se to radi) ?

3. Na koji na¢in mozete da obezbedite sredstva kada biste hteli da uvedete neku bit-

nu inovaciju/promenu u radu ustanove?

Direktni i indirektni korisnici usluga.

Predstavljanje ustanove pred direktnim korisnicima - studentima.

1. Mozete li da mi kazete nesto viSe o nacinu na koji se vasa ustanova predstavlja

studentima (potencijalnim i trenutnim) ?
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Predstavljanje ustanove pred indirektnim korisnicima - ministarstvima, dona-

torima, poslodavcima.

1. Molim Vas da mi opistete odnos sa drugim institucijama koje su vazne za vas rad

(ministarstva, donatori, poslodavci) ?

2. Kakvo mesto u predstavljanju institucije zainteresovanim stranama ima obrazov-

na tehnologija?

Istrazivanje i profesionalni razvoj zaposlenih.

Istrazivanje.

1. Mozete li da mi kazete nesto viSe o nac¢inu na koji se istrazivacki projekti realizuju

u ustanovi (ciljevi vase ustanove, inicijative)?

2. Sta mozete da mi kaZete o merenju u¢inka zaposlenih u ovoj oblasti?

Profesionalni razvoj zaposlenih.

1. Mozete li da mi opiSete nacin na koji se realizuju razni oblici profesionalnog ra-

zvoja zaposlenih u ustanovi?

2. Sta mozete da mi kaZete o merenju ucinka zaposlenih u ovoj oblasti?

Obrazovna pripremljenost za primenu obrazovne tehnologije.
1. Kako je organizovano usavrsavanje iz oblasti obrazovne tehnologije?

2. Dali ste imali prilike da tokom studija sti¢ete znanja iz oblasti obrazovne tehno-

logije ili da se u proteklih pet godina stru¢no usavrsavate u ovoj oblasti?

Unutrasnji poslovni procesi.

Pisane procedure.

1. Mozete li da mi kazete nesto viSe o nacinu na koji se uspostavljaju i sprovode

unutrasnje pisane procedure u ustanovi i kako im se moze pristupiti?
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Odnos pisanih i nepisanih pravila.

1. Sta mislite o tome kolika je zastupljenost pisanih procedura u odnosu na usmene

dogovore/pravila, procedure koje uticu na nacin rada?

2. Molim Vas da mi opisete proceduru kada neko od zaposlenih inicira ucesce na

nekom projektu?

3. Molim Vas da mi opisete neke procedure (ako postoje) koje su vezane za primenu

obrazovne tehnologije u nastavi?

IV Na kraju razgovora postavila bih Vam jos§ dva pitanja.

Da li biste jo$ nesto imali da dodate a $to bi moglo da bude od znacaja za ovo istra-

zivanje, §to ja nisam pitala? Da li biste Vi zeleli nesto mene da pitate o ovom istrazivanju?

Prilog 5 - Upitnik za nastavnike zaposlene u ustanovi visokog obrazovanja
Postovani,

Pred vama je upitnik kojim Zelimo da prikupimo vise informacija o na¢inu na koji
se pristupa upravljanju i merenju uc¢inka u ustanovama visokog obrazovanja u Srbiji, kao i
mestu koje obrazovne tehnologije imaju u tom procesu. U¢es¢e u ovom istrazivanju je do-
brovoljno ali znacajno za dobijanje sveobuhvatnih i ta¢nih rezultata koji doprinose razvo-
ju ove oblasti. Odgovori ¢e se koristiti u postupku obrade podataka i nece biti objavljivani
ili korid¢eni u druge svrhe. Zelimo da naglasimo da se sva pitanja odnose se na praksu i

odlike ustanove u kojoj ste zaposleni. Popunjavanje upitnika je anonimno.
Opsti podaci

1. Pol:
a) Muski
b) Zenski

2. Koliko vam je godina?
a) Ispod 21 godine starosti
b) 22 - 34

c)35-44

d) 45 - 54
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e) 55 - 64
f) 65 i vise

g) ne Zelim da se izjasnim

3. Koje je vase nastavnicko zvanje?
a) saradnik u nastavi

b) asistent

c) predavac

d) profesor strukovnih studija

e) docent

f) vanredni profesor

g) redovni profesor

4. Duzina radnog staza u nekoj od ustanova visokog obrazovanja:
a) 1 do 5 godina

b) 5 do 10 godina

¢) 10 do 20 godina

d) preko 20 godina

5. Naziv ustanove

Molimo Vas odogovorite zaokruzivanjem odgovarajuc¢eg odgovora ispred ponude-
nih opcija.

6. U kojoj meri su drzavni organi (nadlezno ministarstvo i savet) u poslednjih 5 go-
dina koristili slede¢e mehanizme kako bi unapredili sistem visokog obrazovanja u Srbiji?

a) donosenje strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) implementacija strategije razvoja visokog obrazovanja u Srbiji

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

c¢) donosenje propisa

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

d) pracenje primene propisa

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
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e) pracenje rezultata rada ustanova putem izvestavanja u kojima se navode indika-

tori (pokazatelji) uspeha

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
7. Koliko cesto su se, tokom sednica i sastanaka na kojima sam ucestvovao/la u po-
slednjih godinu dana, razmatrala pitanja?

a) donosenje strategije ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) implementacija strategije

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

¢) merenje u¢inka na osnovu strategije

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
8. U kojoj meri su se na nivou nase ustanove, u poslednjih 5 godina, koristili sledeci
mehanizmi kako bi se unapredilo pruzanje obrazovnih usluga?

a) donosenje strategije ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) prikupljanje podataka za indikatore (pokazatelje uspeha)

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri
9. U kojoj meri se u ustanovi podsticu inovacije i razvoj u navedenim oblastima
(ulaze najvie vremena i sredstava) ?

a) stratesko planiranje

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) kvalitet nastave

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

¢) istrazivanja

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

d) interne procedure

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

e) troskovna efikasnost

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
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f) saradnja sa drzavnim organima

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

g) podrska studentima u toku nastave/ucenja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

Ukoliko ustanova u kojoj ste zaposleni ima izradenu strategiju, molimo Vas odgovo-
rite na pitanja 10, 11 i 12. Ukoliko nema, predite na pitanje 13.

10. U kojoj meri su navedena lica/tela ukljucena u izradu strategije ustanove?

a) drzavni organi

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) univerzitet

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

¢) Savet visokoskolske ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) dekan

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

e) nastavno-naucno vece

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

f) nezavisni stru¢njak

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

g) radna grupa

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

h) ceo kolektiv

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

11. U kojoj meri su navedena lica/tela uklju¢ena u implementaciju strategije?

a) drzavni organi

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) univerzitet

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
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¢) Savet visokoskolske ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

d) dekan

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

e) nastavno-naucno vece

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

f) nezavisni stru¢njak

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

g) radna grupa

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

h) ceo kolektiv

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
i) nisam upoznat/a

j) drugo

12. U kojoj meri su navedena lica/tela uklju¢ena u merenje uc¢inka (postignutih re-

zultata) na osnovu strategije?

a) drzavni organi

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) univerzitet

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

¢) Savet visokoskolske ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

d) dekan

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

e) nastavno-nauc¢no vece

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

f) nezavisni stru¢njak

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
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g) radna grupa

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

h) ceo kolektiv

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

13. U kojoj meri su se, projekti realizovani u poslednjih 5 godina, zasnivali na viziji

i strategiji ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

14. Koliko projekata, realizovanih u poslednjih 5 godina, se odnosilo na primenu
obrazovne tehnologije u nastavi (npr. uvodenje elektronskog ucenja, onlajn nastave, obra-

zovanja na daljinu) ?

a) Nijedan

b)1do3

c)3do5

d)5do7

e) vise od 7

15. U kojoj meri su projekti koji su se odnosili na primenu obrazovne tehnologije u
nastavi (npr. uvodenje elektronskog ucenja, onlajn nastave, obrazovanja na daljinu) deo

vizije i strategije ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

16. Koliko na obezbedivanje finansijskih sredstava za rad ustanove uticu?

a) postignuti rezultati u oblasti istrazivackih projekata

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

b) duzina studiranja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

¢) kvalitet nastave

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) broj studenata

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri
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ra?

e) zapoS§ljivost studenata nakon zavrsenih studija

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

f) ucesce u projektima koje finansiraju donatori (Tempus, FP7, i sl.)

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

g) ucesce u komercijalnim projektima u saradnji sa priviedom

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

17. U kojoj meri se obezbeduju sredstava za rad ustanove od strane navedenih izvo-

a) Ministarstvo prosvete i nauke

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

b) skolarine

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

c) donacije

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) ucescée na projektima

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

18. U kojoj meri morate da preduzimate odredene inicijative kako biste osigurali

finansijska sredstva za rad ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

19. U proteklih 5 godina bio mi je omogucen pristup u ustanovi slede¢im resursima:

Racunar nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Internet nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Stampanje dokumenata nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Skeniranje i kopiranja dokumenata nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Bim projektor nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
CD iDVD plejer nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Audio i video oprema za snimanje i emitovanje nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Elektronska tabla (multimedijalna tabla) nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Oprema za odrzavanje video-konferencije nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
izzzsfliar;?t:;jzlza smestanje internet prezentacija i nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Odgovarajudi softveri nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
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Pristup bazama podataka od znacaja za oblast nauke kojom
se bavim

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Tehnicka podrska prilikom upotrebe tehnologije

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Pedagosko-didakticka podrska za kreiranje onlajn nastave

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Seminari za nastavnike organizovani kao vid u¢enja na
daljinu

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

20. Za potrebe nastave koristim:

Osnovne racunarske programe (Word, Excel, Power Point,
itd.).

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Programe za organizaciju nastave u elektronskom okruzenju:
sistemi za upravljanje u¢enjem (npr. Moodle, Blackboard).

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Programe za trenutno slanje poruka, audio i video
konferencije (Skype, Google Talk)

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Programe za socijalno povezivanje i saradnju u elektronskom
okruzenju za potrebe nastave (Facebook, Google Apps, Ning)

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Programe za izradu i uredivanje Internet stranica (Blogger,
Edublogs, Wikispaces)

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Programe za izradu i smestanje fotografija, audio i video
zapisa (Flickr, iTunes, YouTube)

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Neke druge servise i alate (navedite koje):

21. U ustanovi se preduzimaju inicijative i donose mere kako bi se unapredio rad u

skladu sa potrebama studenata:

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

22. Sprovode se analize o potrebama studenata tokom studiranja:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

23. U kojoj meri savremene obrazovne tehnologije treba da budu zastupljene u na-

stavi?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

24. U ustanovi u kojoj radim studenti imaju mogu¢nosti da koriste:

Racunar

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Internet nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Besplatne usluge stampanju dokumenata nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Besplatne usluge skeniranja i kopiranja dokumenata nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Tehnic¢ku podrsku prilikom upotrebe tehnologije nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Elektronsku biblioteku i baze podataka

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
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25. U ustanovi postoje inicijative kako bi se unapredio rad u odnosu na zahteve

nadleznog ministarstva:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

26. Zaposleni u ustanovi ucestvuju u razvojnim i istrazivackim projektima koje ini-
ciraju donatori (Tempus, FP7, i sl):

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

27. U ustanovi se preduzimaju mere (reformisu studijski programi) u skladu sa po-

trebama poslodavaca (zahtevima trzista rada):

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

28. U ustanovi se preduzimaju inicijative kako bi se poboljsao kvalitet istrazivanja.

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

29. U kojoj meri je propisan nacin na koji se meri uc¢inak u oblasti istrazivanja?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

30. U kojoj meri se podstice profesionalni razvoj zaposlenih u oblasti realizacije

nastavnih aktivnosti?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

31. U kojoj meri su propisani kriterijumi na osnovu kojih se meri kvalitet nastavnog

rada?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

32. U kojoj meri se u ustanovi koristi potencijal info-komunikacionih tehnologija

za realizaciju nastave?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
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33. Molimo navedite u kojoj meri ste, u poslednjih 5 godina, imali prilike da uce-
stvujete na programima strucnog usavr$avanja (odlazak na seminare, konferencije) gde su

bile zastupljene teme:

Primena ra¢unara u nastavi (elektronsko ucenje,
obrazovanje na daljinu, Moodle, Blackboard, Web 2.0 nikad, retko, ponekad, cesto, veoma cesto
alati, i dr.)

Nesto drugo iz oblasti obrazovne tehnologije (navedite

ta): nikad, retko, ponekad, ¢esto, veoma cesto

Strate$ko upravljanje nikad, retko, ponekad, ¢esto, veoma Cesto

34. U kom stepenu ste zainteresovani za pohadanje programa stru¢nog usavrsavanja

u navedenim oblastima (odlazak na seminare, konferencije) ?

uopste nisam zainteresovan/a, nisam zainteresovan/a,

Elektronsko ucenje i obrazovanje na daljinu e .
) ) ) nemam misljenje, zainteresovan/a sam,

(Moodle, Blackboard, Web 2.0 alati, i dr.) )
Veoma sam zainteresovan/a

Nesto drugo iz oblasti obrazovne tehnologije uopste nisam zainteresovan/a, nisam zainteresovan/a,
(navedite $ta): nemam misljenje, zainteresovan/a sam,

Veoma sam zainteresovan/a

uopste nisam zainteresovan/a, nisam zainteresovan/a,
Stratesko upravljanje nemam misljenje, zainteresovan/a sam,

Veoma sam zainteresovan/a

35. U kom stepenu su razvijene procedure kojima se definise rad ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

36. Procedure kojima se defini$e rad ustanove se razmatraju i menjaju:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

Zahvaljujemo na saradnji!

Prilog 6 - Upitnik za studente

Postovani,

Pred vama je upitnik kojim zelimo da prikupimo vise informacija o na¢inu na ko-
ji se pristupa upravljanju i merenju uc¢inka u institucijama visokog obrazovanja u Srbiji,
kao i mestu koje obrazovne tehnologije imaju u tom procesu. Uc¢es¢e u ovom istrazivanju

je dobrovoljno ali znacajno za dobijanje sveobuhvatnih i ta¢nih rezultata koji doprinose

razvoju ove oblasti. Odgovori ¢e se koristiti u postupku obrade podataka i nece biti objav-

246



ljivani ili kori§¢eni u druge svrhe. Zelimo da naglasimo da se sva pitanja odnose se na

praksu i odlike ustanove u kojoj studirate. Popunjavanje upitnika je anonimno.

Opsti podaci
1. Pol:

- Muski
- Zenski

2. Koliko vam je godina?

- Ispod 21 godine

-22-24
-24-34
- Vise od 34

- Ne Zelim da se izjasnim
3. Na kom fakultetu studirate?
4. Molimo Vas ocenite stepen vaznosti sledecih kategorija prilikom Vaseg izbora fakulteta:

a) kvalitet nastave

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

b) duzina studiranja,

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

c) broj studenata koji studira na fakultetu

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) postignuti rezultati univerzitetskih nastavnika u oblasti istrazivackih projekata,

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

e) zaposljivost studenata nakon zavr$enih studija

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

f) ucesce fakulteta u projektima koje finansiraju donatori (Tempus, FP7, i sl.)

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

g) ucesce fakulteta u komercijalnim projektima u saradnji sa privredom

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

5. Sta mislite u kojoj meri uprava i zaposleni rade na unapredivanju sledeéih oblasti?
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a) stratesko planiranje

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

b) kvalitet nastave

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
c) istrazivanja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) interne procedure

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

e) troskovna efikasnost

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

f) saradnja sa drzavnim organima

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

g) podrska studentima u toku nastave/ucenja

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

6. U ustanovi se preduzimaju inicijative kako bi se unapredio rad u skladu sa potre-

bama studenata:

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

7. Mislim da fakultet sprovodi analize o potrebama studenata tokom studiranja:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

8. U kojoj meri savremene obrazovne tehnologije treba da budu zastupljene u na-

stavi?
- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri
9. Na fakultetu mogu da koristim:
Racunar nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
Internet nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Besplatne usluge sStampanju dokumenata

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Besplatne usluge skeniranja i kopiranja dokumenata

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Tehnicku podrsku prilikom upotrebe tehnologije

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek

Elektronsku biblioteku i baze podataka

nikad, retko, ponekad, skoro uvek, uvek
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10. U kojoj meri, tokom nastave koju pohadate, koristite:

Osnovne racunarske programe (Word, Excel, Power Point,
itd.).

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Programe za organizaciju nastave u elektronskom
okruzenju: sistemi za upravljanje u¢enjem/sadrzajem (npr.
Moodle, Blackboard).

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Primena programa za trenutno slanje poruka, audio i video
konferencije (Skype, Google Talk)

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Programe za socijalno povezivanje i saradnju u
elektronskom okruzenju za potrebe nastave (Facebook,
Google Apps, Ning)

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Programe za izradu i uredivanje Internet stranica (Blogger,
Edublogs, Wikispaces)

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Programe za izradu i smestanje fotografija, audio i video
zapisa (Flickr, iTunes, YouTube)

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

Nesto drugo iz oblasti obrazovne tehnologije (navedite $ta):

Uvek, skoro uvek, ponekad, retko, nikad

11. U kom stepenu ste zainteresovani za studiranje koje podrazumeva upotrebu in-

fo-komunikacionih tehnologija?
a) Potpuno nezainteresovan/na.
b) Uglavnom nezainteresovan/na.
¢) Nisam siguran/na.
d) Uglavnom zainteresovan/na.
e) Veoma zainteresovan/na.
12. U kojoj meri ste zadovoljni sa:

a) kvalitetom nastavnog programa

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) uslovima za realizaciju nastave i ucenja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

c) kvalitetom nastavnog procesa

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) podrskom tokom nastave i u¢enja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

Zahvaljujemo na saradnji!
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Prilog 7 - Upitnik za vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije

Upitnik za vode projekata iz oblasti obrazovne tehnologije
Postovani,

Pred vama je upitnik kojim zelimo da prikupimo vise informacija o nac¢inu na koji
se pristupa upravljanju i merenju u¢inka u ustanovama visokog obrazovanja u Srbiji, kao i
mestu koje obrazovne tehnologije imaju u tom procesu. Uce$ée u ovom istrazivanju je do-
brovoljno ali znac¢ajno za dobijanje sveobuhvatnih i ta¢nih rezultata koji doprinose razvo-
ju ove oblasti. Odgovori ¢e se koristiti u postupku obrade podataka i nece biti objavljivani
ili koris¢eni u druge svrhe. Zelimo da naglasimo da se sva pitanja odnose se na praksu i

odlike ustanove u kojoj ste zaposleni. Popunjavanje upitnika je anonimno.
Opsti podaci

1. Pol:
- Muski
- Zenski

2. Vasa starost

- Ispod 21 godine starosti
-22-34

-35-44

-45-54

-55-64

- 651vise

3. Koje je Vase nastavnicko zvanje?
- saradnik u nastavi

- asistent

- predavac

- profesor strukovnih studija

- docent

- vanredni profesor

- redovni profesor

4. Duzina radnog staza u nekoj od ustanova visokog obrazovanja:

- 1do 5 godina
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- 5do 10 godina
- 10 do 20 godina
- preko 20 godina

5. Ustanova u kojoj radite

6. Naziv projekta iz oblasti obrazovne tehnologije kojim ste rukovodili/rukovodite

Molimo Vas odgovorite zaokruzivanjem odgovarajuceg odgovora ispred ponudenih
opcija.
7. U kojoj meri se u ustanovi podsticu inovacije i razvoj u navedenim oblastima

(ulaze najvise vremena i sredstava) ?

a) stratesko planiranje

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) kvalitet nastave

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

c) istrazivanja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

d) interne procedure

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

e) troskovna efikasnost

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

f) saradnja sa drzavnim organima

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

g) podrska studentima u toku nastave/ucenja

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

8. Koliko cesto su se, tokom sednica i sastanaka na kojima sam ucestvovao/la u po-

slednjih godinu dana, razmatrala pitanja?

a) donosenje strategije ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

251



b) implementacija strategije

- nimalo, malo, osrednje, prili¢cno, u velikoj meri

¢) merenje u¢inka na osnovu strategije

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

9. U kojoj meri su se na nivou nase ustanove, u poslednjih 5 godina, koristili slede¢i

mehanizmi kako bi se unapredilo pruzanje obrazovnih usluga?

a) donosenje strategije ustanove

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

b) prikupljanje podataka za indikatore (pokazatelje uspeha)

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

Ukoliko u ustanovi postoji definisana strategija razvoja, molimo Vas odgovorite na

pitanja br. 10 i 11, ukoliko ne postoji, predite na pitanje br. 12.

10. U kojoj meri se projekti koji se realizuju zasnivaju na definisanoj strategiji usta-

nove?

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

11. Procenite u kojoj meri je projekat kojim ste rukovodili deo vizije i strategije

ustanove:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

12. Koliko razvojnih projekata, realizovanih u poslednjih 5 godina, se odnosilo na
primenu obrazovne tehnologije u nastavi (npr. uvodenje elektronskog ucenja, onlajn na-
stave, obrazovanja na daljinu) ?

- Nijedan

-1do3

-3do5

-5do7

- Vise od 7

13. Kako biste ocenili uspesnost implementacije razvojnih projekta kojim ste ruko-

vodili u odnosu na postavljene ciljeve projekta?

- veoma niska, niska, osrednja, prili¢na, prilicno velika
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14. Spoljni procenitelji (evaluatori) su ocenili da je projekat kojim ste rukovodili
uspesan:

- nimalo, malo, osrednje, prili¢no, u velikoj meri

15. U kojoj meri rezultati projekta mogu da se promene na nivou cele ustanove:

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

16. U kojoj meri je postojala obaveza da se rezultati projekta kojim ste rukovodili

primene na nivo cele ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

17. Koliko je uspesnost implementacije Vaseg projekta povezan sa uspesnoscu uku-

pnog rada ustanove?

- nimalo, malo, osrednje, prilicno, u velikoj meri

Zahvaljujemo na saradnji!
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Danijela S¢epanovi¢ rodena je 4. oktobra 1972. godine u Beogradu.

Obrazovanje

Srednju Pedagosku akademiju za obrazovanje vaspitaca predskolskih ustanova za-

vréila je u Beogradu.
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kao redovan student. Diplomirala je 1998. godine sa ostvarenom prose¢nom ocenom 8,5

stekavsi zvanje profesor razredne nastave.

Godine 1999. upisala je poslediplomske studije na Fakultetu dramskih umetnosti,
filma, radija i televizije, Univerziteta umetnosti u Beogradu, gde je polozila sve progra-
mom predvidene ispite (sa prosecnom ocenom 9,62). Magistarsku tezu pod nazivom
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Danijela S¢epanovi¢ je analiti¢ar obrazovne politike i obrazovni tehnolog sa pre-
ko 15 godina radnog iskustva u pripremanju razlicitih strateskih i razvojnih dokumenata,
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Od 1998. do 2001. godine radila je na Uciteljskom fakultetu Univerziteta u Beo-
gradu kao istrazivac-pripravnik. Od 2001. godine radi u Ministarstvu prosvete, nauke i

tehnoloskog razvoja Republike Srbije. Trenutno ima zvanje samostalnog savetnika.
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projektnog menadzera Projektnog centra (Project Centre - PC) gde je radila dve godine.
Oba projekta finansirala je Svajcarska agencija za saradnju i razvoj (Swiss Development

Cooperation — SDC).

Kreator je prvog nacionalnog Programa za razvoj elektronskog ucenja (eLearning
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vom Smernice za unapredivanje uloge informaciono-komunikacionih tehnologija u obrazo-
vanju koji je pripreman tokom2013. i 2014. godine koji je usvojen od strane Nacionalnog
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Kao ¢lan Radne grupe za digitalno i onlajn ucenje od 2014. do 2016. Evropske komi-
sije doprinela je izradi dokumenta Promovisanje ucenja u digitalno doba - Evropski okvir

digitalno kompetentne obrazovne ustanove (Kampylis, P., Punie, Y. & Devine, J. (2015) ;
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Promoting Effective Digital-Age Learning - A European Framework for Digitally-Com-
petent Educational Organisations; EUR 27599 EN; doi:10.2791/54070).

Trenutno je ¢lan Radne grupe za digitalne vestine i kompetencije Evropske komisije

za period od 2016. do 2018. godine.

Rukovodilac je Stru¢nog tima za digitalno i onlajn ucenje Ministarstva prosvete,

nauke i tehnologkog razvoja Republike Srbije.
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» Regionalni seminar: Statistics in Poverty Policies I, Ohrid, Makedonija, septembar
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vembar 2002. god.

Medunarodni seminar: Information and Communication Technology in teacher
education, Network Norway Council and Council of Europe, Stord, Norverska, jul
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Program staziranja: One month Staging in the European Parliament, stipendija Fon-
dacije Robert Suman i Fondacije za evropske studije, Brisel, Belgija, februar 2002.

god.

Medunarodna konferencija: 20th World Conference on Open Learning and Distan-

ce Education, Dizeldorf, Nemacka, april 2001. god.
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Uciteljski fakultet u Beogradu, Ministarstvo za nauku i tehnologije, (2002—-2005).
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