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PREGLEDNI RAD

SOCIOLOSKI ASPEKTI ULOGE MENADZMENTA
PRI PROMENAMA U OBRAZOVANJU'

Vidakovi¢ Mira 2

SaZetak: Tehnologija i ekonomija se po svojoj prirodi stalno menjaju,
usled ¢ega dolazi do odredenog pritiska na obrazovne ustanove, da
menjaju svoju strukturu i funkcionalne karakteristike. Paralelno sa
globalnim razvojem, narocito u zadnjih Ccetvrt veka, dolazi do
promena vezanih za prezentovanje obrazovnih programa, obrazovnih
tehnologija, procesa ucemja i predavanja, kao i uloga koje u
obrazovnom procesu zauzimaju nastavnici i studenti. Skola mora da
stvara efikasniju obrazovnu klimu, koja ¢e u obzir uzimati obrazovne
potrebe, koja ce generisati znanje, veStine, stavove i razvijati
organizacione strategije, koje ¢e osigurati razvoj individua i odrzivost
drustvenog zivota, cime ce se pojedinci spremiti za promene. Zbog
svega navedenog, rad se bavi problemima otpora promenama u
visokom obrazovanju kroz teorijsku analizu problema i sagledava
nacine prevazilazenja otpora kroz konkretne akcije.

Kljuéne redi: obrazovne promene / tehnologija / otpor promenama /
menadZment ljudskih resursa / sociolo3ki aspekti / visoko obrazovanje
/ savremene tehnologije

1 Rad je nastao kao rezultat istrazivanja u okviru projekta Digitalne medijske
tehnologije i drustveno-obrazovne promene (Projekat br. 47020) koji se realizuje uz
finansijsku podrsku Ministarstva za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije.

2 Visoka $kola strukovnih studija za menadzment i poslovne komunikacije, Sremski
Karlovci, Mitropolita Stratimirovi¢a 110, e-mail: mira.vidakovic@yahoo.com
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UvoD

Obrazovne organizacije se vremenom menjaju usled delovanja
spoljasnjih uticaja od strane konstantno promenljive sredine c¢ije su
sastavni deo. Kako bi obrazovni proces bio efikasan, neophodno je
odrzati stabilnost same ustanove, te je kontinuirana implementacija
novih saznanja i tehnika od vitalnog znacaja u postizanju efikasnosti
Skolske ustanove. Promene u Skolskim procesima ukljucuju razlicite
pristupe  kurikulumu, strukturama menadZmenta, obrazovnim
programima, te ucenicima i nastavnicima razlicitih profila. Kako bi bilo
moguce prilagoditi se ovim promenama, Skolske ustanove moraju biti
fleksibilne: da budu sposobne da predlaZu organizacione strategije za
suocavanje sa predstoje¢im promenama (Rosenblatt, 2004, str. 4).

Prema Suzic¢u (2017, str. 27) neki od glavnih problema savremenog
obrazovanja su: nedovoljno individualizovan obrazovni proces koji bi
bio usmeren ka pojedina¢nim osobinama ucenika; nedovoljno razvijanje
individualne intelektualnosti i suzbijanje kreativnosti; nedovoljna
integrisanost novih tehnologija u samu strukturu obrazovnog procesa;
nedovoljna interaktivnost obrazovnog procesa (nastavnik-predavac se
namece kao glavni i jedini autoritet); obrazovanje je namenjeno
prosecnom uceniku, a ne ka razvijanju inidividualnih veStina koje se
isticu kod svakog ucenika-studenta ponaosob; nedovoljna emotivna
obrazovanost nastavnika - zanemarivanje vaspitacke uloge; kurikulum
koji nije razvijen od strane nastavnika, ve¢ ljudi sa minimalnim
nastavnim iskustvom; nastavni proces nedovoljno potencira saradnju i
kreativnost; nastava koja se odvija u smeru ,predavac-studenti” je
zastarela i nedovoljno interaktivna za savremene potrebe; i Skole se i
dalje fokusiraju na enciklopedijskom znanju, umesto da budu bastioni
slobodne misli.

Trenutno postoje veliki pritisci na obrazovne organizacije, te se od
obrazovanja ocekuju odredeni odgovori. Specificno, pokusaji promena u
Skolstvu nailaze na razli¢ite odgovore €lanova jedne iste organizacije, te
je jedan od tipi¢nih odgovora na promene u Skolstvu otpor, jedan od
glavnih problema implementaciji promena u obrazovanju predstavljaju
sile otpora tim promenama. Glavni problemi koji su vezani za otpor
promenama jesu: pokretaCi organizacionih promena, uzroci otpora
promenama, te pronalaZenje nacina za njihovo otklanjanje. (Lunenburg i
Omstein, 2008, 183).
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Uticaji turbulentne spoljasnje sredine i dinami¢ne unutrasnje strukture,
za obrazovne organizacije predstavljaju jednako vaZne faktore promena,
zato Sto neprofitne organizacije (kao Sto su sSkole) takode prolaze kroz
tehnoloske, strukturalne, drusStvene i finansijske promene, kao Sto je to
slucaj i sa profitnim organizacijama. Globalizacija, razvoj informacionih i
komunikacionih tehnologija, ekonomske krize, demografske promene,
svi ti faktori zahtevaju od ljudi da se menjaju i prilagodavaju (Regsdell,
2000, str. 106-107). Specificnije, neki od glavnih spoljasnjih faktora koji
utiCu na promene organizacije predstavljaju vladine regulative, novi
standardi i vrednosti do Kkojih dolazi usled globalizacije trzista,
demografske karakteristike, drustveni i politicki pritisci, nastali usled
politickih i drustvenih dogadaja, napreci u tehnologiji, i sl. (Dawson,
2003, str. 15-16).

Unutra$nji faktori, koji dolaze iz same organizacije, prema Levitu (2008)
jesu: nove tehnologije, glavna delatnost organizacije, ljudi (ljudski resursi
organizacije), kao i administrativna struktura (na primer, formalizovane
linije komunikacija, formiranje radnih procedura, upravljacka hijerarhija,
sistem nagradivanja i disciplinarne procedure) (str. 5). Prema tome,
moZe se re¢i da unutrasSnji faktori promena dolaze kako zbog uticaja
radne snage (ljudskih resursa), tako i menadZerskog ponaSanja i
upravljackih odluka. Ovi spoljasnji i unutrasnji faktori odreduju brzinu,
pravac i rezultate promena u organizaciji (Dawson, 2003, str. 22).

Specificno, vlast je mozZda i najbitniji faktor pitanja koja se tic¢u
obrazovanja. Tako, donose se zakoni i propise vezani za pravo na
obrazovanje, jednake obrazovne prilike, obrazovnu pravdu i sl.,, dok
druStvene vrednosti i obrazovne potrebe utiCu na donoSenje tih
zakonskih propisa, te samim tim uticu na obrazovne organizacije, putem
unapredenja 1 modernizovanja obrazovnog sistema. Promene
tehnologije, unapredenje nastavnih sredstava i opreme takode
unapreduje i produktivnost i kompetentnost ustanove i obrazovnog
procesa koji se u toj ustanovi odvija. Medutim, osnovna svrha promene u
Skolama dolazi usled delovanja spoljasnjih faktora. Kako bi se osiguralo
odrzavanje i budu¢i uspeh obrazovnih ustanova, neophodno je da ta
ustanova moZe spremno docekati spoljasnje zahteve koji joj se postave. U
stvari, Skole treba da budu spremne da se u svakom trenutku suoce sa
sredinom u kojoj se nalaze i koja se neprekidno menja, te da takvim
potrebama odgovore na adekvatan i efektivan nacin.
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ORGANIZACIONE PROMENE | OTPOR ORGANIZACIONIM PROMENAMA
U VISOKOM OBRAZOVANJU

Administracija i nastavni kadar na fakultetima i univerzitetima se
trenutno nose sa mnogobrojnim promenama, usled dejstva pojave novih
tehnologija, sve razli¢itijih studenata, konkurencije, finansijskih
problema, globalizacije, itd. Prema Kezaru (Kezar, 2005, str. 640) sistem
odlucivanja na fakultetima i univerzitetima nije obufen da se nosi sa
ovim, sve izazovnijim promenama. Kao rezultat toga, tradicionalni
modeli menadZmenta su poceli da se smatraju nedoraslim ovim
izazovima, te su okarakterisani kao prespori, neefikasni i, u osnovi,
nepoZeljni. Jednostavno receno, univerziteti su kritikovani zbog svog
presporog pristupanja promenama. Efektivnho sprovodenje promena
zahteva ostvarivanje balansa izmedu promena i tradicije (Keenan i
Marchel, 2007, str. 66).

Profesori u svome radu imaju znacajnu autonomiju, usled njihovih
visokih nivoa znanja i oni nad svojim poslom zadrZavaju znacajan
autoritet. Usled delovanja demokratske sredine, oni su naviknuti da se
njihov glas cuje pri sprovodenju inicijativa vezanih za organizacione
promene. Prema tome, osim ako se profesori ne sloZe sa predloZenim
organizacionim promenama vezanim za fundamentalne principe
njihovog rada, do promena nece ni do¢i (Zell, 2003, str. 84). Visoko
obrazovanje je, takode, veoma podeljeno, manje koordinirano, i
decentralizovano, te se ono smatra labavo spregnutim, (Boyce, 2003, str.
124-128) Sto predstavlja svesnu, inteligentnu reakciju na okruzZenje koje
se neprekidno menja i koje kontinuirano namece potrebe za promenama.
Fakulteti i univerziteti su labavo spregnuti sistemi, $to znaci da oni na
promene u okruZenju odgovaraju pravljenjem manjih promenu u okviru
svoje organizacije.

Promene u labavo spregnutim sistemima su ,kontinuirane umesto
epizodicne, po obimu manje umesto veCe, improvizovane umesto
planirane, akomodativnhe umesto ogranicene, te lokalizovane umesto
rasprostranjene” (Kezar, 2001, 13).

Promena prestavlja deo organizacionog procesa do koga dolazi usled
verovanja da postoji potreba za transformacijom, unapredenjem i
proSirenjem. Promena je sveprisutna, kontinuirana, i svakodnevna. Usled
toga, od visokog obrazovanja se trazi da odgovori na izazove promena i
osposobi studente za efikasno noSenje sa tim promenama. Obrazovanje
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se tie promena i transformacija. Sta viSe, ova transformacija ima
direktan uticaj na drustvo. Kako se individua transformiSe od strane
obrazovnog procesa, individua, dalje, menja i samo drustvo. Visoko
obrazovanje mora biti spremno da uci i ohrabruje kontinuirani proces
promena. Kao jedan od glavnih primera promena u visokom Skolstvu,
moZe se uzeti onlajn obrazovanje. Promene u principima ucenja i
predavanja Cesto nailaze na otpor od strane nastavnog kadra.

Bez obzira koliko administrativno savrSena ili uspesna neka predloZena
promena moZe biti, pojedinci u organizaciji imaju uticaj na stvarnu
realizaciju te promene. lako se organizacione promene obicno iniciraju
od strane menadZera ili se namecu kroz specificne promene u politici ili
procedurama ili nastaju kroz vanjske uticaje, organizacione promene
predstavljaju pokuSaj menadZmenta da usmere ¢lanove organizacije ka
drugacijem nacinu razmisljanja, ponasanja i delovanja (Kreitner i Kinicki,
2010, str. 281). Medutim, pojedinci se bitno razlikuju prema njihovoj
percepciji i odnosu prema promenama: neki od njih imaju slabiju
toleranciju za promene, odnosno, neki ¢lanovi organizacije promene ¢e
prihvatati spremno i iste ¢e potpomognuti i implementirati, dok ¢e se
drugi pojedinci opirati promenama, odbijaju¢i da prihvate njihovu
neophodnost (Burke, 2008, str. 108-109). U organizacijama, otpor
promenama predstavlja bilo koji na¢in razmisljanja ili ponaSanja u kome
se moze uociti odredeno protivljenje prihvatanju potrebnih promena
(Mullins, 2005, str. 756). Otpor promenama jeste otpor gubitku necega
Sto se smatra vrednim ili gubitku necega poznatog tako Sto ¢e se i¢i ka
necemu nepoznatom. Ponekad, ljudi se opiru nametanju promene, iako
se ona smatra univerzalnom, istinskom promenom. Bez obzira na to,
otpor se moZe manifestovati kao pasivno ignorisanje, ili pak namerno
sabotiranje.

Kako bi se razumela logika iza otpora promenama koji se srece u
obrazovnim organizacijama, neophodno je uzeti u razmatranje vrste
otpora koje predlazu Hambrik i Kanela (Okumus, F.2003, str. 875-877):

Slepi otpor - postoji odredeni broj ljudi koji se plaSe i koji su netolerantni
prema promenama, bez obzira da li za takvu reakciju imaju razlog ili ne.
U obrazovnim organizacijama, pojedinci mogu da reaguju defanzivno
odmah na pocetku i da se ne naviknu na ideju promene, zbog toga Sto za
njih nepoznato prouzrokuje oseéaj nelagodnosti. Najbolje je da ovakvim
pojedincima bude pruZena odredena doza podrske, te da se na njih jedno
odredeno vreme ne stavlja pritisak promena. Prema tome, moZe se
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zakljuciti da je za navikavanje na ideju promene u obrazovnim
ustanovama neophodno neko odredeno vreme.

Politicki otpor - c¢lanovi organizacije kod kojih se javlja politicki otpor
imaju miSljenje da ¢e usled implementacije promena izgubiti neSto za
njih vredno, kao na primer gubitak pozicije mo¢i, uticaja, uloge u
organizaciji, statusa, visine budzZeta, kao i licnih kompenzacija. U ovim
slucajevima, agent promene postaje pregovarac: to znaci da on mora da
trguje, odnosno jednu stvar od vrednosti menja drugom.

Ideoloski otpor - intelektualno iskreni ljudi mogu cesto da se opiru
promenama. Neki iskreno veruju da je predloZena promena nepodobna,
ili da jednostavno nece funkcionisati, te da ¢e ona doneti vise Stete nego
koristi. Ovakav tip otpora, znaci, rezultira iz intelektualnih razlika u
iskrenim osecanjima, verovanjima i filozofiji pojedinca i onih koji Zele da
promenu implementiraju. Kada ovi pojedinci osete da je promena
nepovoljna, oni ¢e dati logicne argumente zasto oni misle tako i na taj
nacin Ce pruziti otpor promeni. U ovom slucaju, strategija agenta
promene jeste da prikupi dodatne podatke, viSe ¢injenica koje ¢e govoriti
u korist predloZene promene, kako bi pokusao da ubedi pojedinca koji
manifestuje ideoloski otpor, da je promena ipak poZeljna. Ovde se pod
ideologijom smatra sistem ideja koji taj pojedinac zastupa. U ovoj
kategoriji otpora, na intelektualno iskrene osobe je moguce uticati
izgradnjom predloga koji ¢e biti potpomognut istinitim c¢injenicama i
jasnom i logicnom raspravom. lako otpor promenama moZe da se
manifestuje na razliCite nacine, cesto je veoma teSko identifikovati
razloge tog otpora. Faktori protivljenja promenama u radnim
organizacijama ukljucuju zanemarivanje potreba i ocekivanja clanova
organizacije; davanje nedovoljnih informacija o prirodi promene i
nepriznavanje potrebe za promenom. Prema tome, ljudi ispoljavaju strah
i nesigurnost oko stvari kao Sto su sigurnost zaposlenja, nivo zaposlenja,
gubitak satisfakcije na poslu, promena visine plata, gubitak individualne
kontrole nad poslom i promena u uslovima rada (Mullins, 2005, str. 756-
757). Uprkos ¢injenici da se promena implementira iz pozitivnih razloga,
kao Sto je prilagodavanje nepovoljnim uslovima sredine i odrzavanje
konkurentnosti, ¢lanovi organizacije Cesto negativno reaguju na promene
i pruzaju im otpor (Boohene i Williams, 2012, str. 135). Glavni razlog ove
negativne reakcije jesu pritisak, stres i nesigurnost koje sa sobom te
nadolazeée promene donose. Ako bismo govorili specifi¢nije, neki od
glavnih razloga otpora promenama jesu (YilmaziKilicoglu, 2013, str. 17-18):
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Ometanje ispunjenja potreba — promene koje ne dozvoljavaju pojedincima
da ispune svoje ekonomske, drustvene, licne i druge potrebe mogu cesto
nai¢i na odredeni otpor. Prema tome, ljudi se opiru promenama koje
umanjuju njihovu platu, poslovni status i drustvene odnose.

Selektivna percepcija - informacije koje imaju na raspolaganju ljudi znaju
prihvatati selektivno, kako one ne bi promenile njihov stav koji su zauzeli
za odredeno pitanje: oni ¢uju ono Sto Zele da Cuju i zanemaruju bilo koju
informaciju koja bi zapretila njihovom nacinu razmisljanja. Drugim
reCima, ljudi interpretiraju sliku stvarnog sveta kroz svoje sopstveno
shvatanje stvarnosti, iz cega se rada subjektivno glediSte na neku
situaciju i otpor promeni koja nije u skladu sa njegovim shvatanjima.

Navika - kada su promene na pomolu, pojedinci mogu da reaguju na njih
usled dejstva navika ponaSanja. U stvari, ljudi obi¢no na situacije reaguju
na nacin na koji su navikli. PoSto navike sluze da obezbede sigurnost i
komfor, promene koje prete da ugroze ove navike mogu nai¢i na otpor.

Neugodnost gubitka sloboda - kada se promena vidi kao problematicna i
kada smanjuje slobodu delovanja sa povecanjem kontrole, c¢lanovi
organizacije mogu da pruZaju otpor implementaciji takve promene.

Ekonomske implementacije - ako pojedinac smatra da ¢e promena
dovesti do smanjenja plate ili drugih nagrada, on ¢e se toj promeni
verovatno opirati. On ¢e tada pokusSati da odrZi status quo tako Sto cCe
utvrditi obrasce rada.

Sigurnost u proslosti - pojedinci koji imaju vece potrebe za sigurnoscu,
pruZaju veci otpor promenama, zato $to promena preti njihovom osecaju
sigurnosti. Kada se ljudi susrecu sa novim, nepoznatim metodama, te
teSkim i frustriraju¢im problemima, oni se znaju prisecati proSlosti i
dobijaju Zelju da se vrate starim nacinima rada.

Strah od nepoznatog - ako se inovativne i radikalne promene uvode bez
davanja neophodnih informacija o prirodi promene, ¢lanovi organizacije
poCinju da strahuju od posledica ovakvih promena. Kako ljudi vole
stabilnost, promene naj¢es¢e prouzrokuju sumnje i nesigurnost.

Pretnje mo¢i i uticaju - administrativne i tehnoloske promene koje prete
pozicijama moci u organizaciji, mogu da dovedu do otpora, usled toga Sto
¢e takve promene biti shvacene kao pretnja moci i uticaju odredenih
grupa, u kontroli odlukama, resursima i informacijama. Specifi¢no,
zastraSujuCe promene mogu da zaplaSe specijalizovane grupe u
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organizaciji, pa tako relociranje upravljackog autoriteta moze da zapreti
dugoroc¢nim odnosima moci u organizaciji.

Zastarelost znanja i vestina - Clanovi organizacije se opiru
organizacionim promenama kada njihovo znanje i veStine postanu
zastareli. Ovde treba napomenuti da se znanje odnosi na menadZment,
dok se vestine odnose na bilo kog ¢lana organizacije.

Organizaciona struktura — u organizacijama koje nemaju zadovoljavajuce
birokratsko uredenje, sa hijerarhijom autoriteta, gde nema valjane
podele rada i specijalizacije, kao ni definisanih pravila koja regulisu
odnose u organizaciji, vrlo je verovatna i pojava otpora prema
promenama, jer u takvoj organizaciji nikad nece biti tacno jasno ko sve
treba da nosi koje elemente te promene i na koga ¢e promene uticati
povoljno, a na koga nepovoljno.

Ograniceni resursi - organizacije koje nemaju dovoljno resursa na
raspolaganju teZe ka odrZavanju statusa quo, poSto promene zahtevaju
odredene resurse, kao Sto su kapital i ljudi koji poseduju odredene
veStine i vreme. Neadekvatni resursi mogu dovesti do odbacivanja
Zeljenih promena.

Obrazovne institucije karakteriSu konzervatizam u praksi, ciljevima i
kulturi, te je upravo zbog toga snaga visokog obrazovanja lezala u njenim
pokuSajima da ocuvaju tradicionalnu kulturu i vrednosti, opiru¢i se
promenama koje nisu imale mo¢ dugorocnog opstajanja. Konzervatizam
je posebno prevalentan u nau¢nim disciplinama.

Socijalizacija profesora ojacava konzervatizam u obrazovnoj praksi, kako
iskusni mentori vode studente kroz nauc¢ni metod, te kako ucenici
oponasaju nastavnicke metode kroz koje su oni ucili. U ovom procesu,
akademska socijalizacija takode stvara veoma nezavisne pojedince. Na
osnovu dugorocnih studija menadZmenta i menadZera, Cheldelin daje
moguca sidra karijere, koja najviSe doprinose profesionalnoj slici koju
neka osoba ima o samoj sebi. Od njih, u visokom obrazovanju je
najdominantnije sidro autonomije/nezavisnosti, gde dugotrajni periodi
obuke i treninga ojacavaju i nagraduju individualno postignuce i
samopouzdanje. Prema tome, uzevsi u obzir kurikulume i proces ucenja,
nastavni kadar je specificno nezavisan i veoma posesivan po pitanju
svojih kurseva, radnog, kao i privatnog vremena, a sve to moZe biti
Zrtvovano usled implementacije promena (Cheldelin, 2000, str. 65).
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Medu nastavnicima u osnovnim i srednjim Skolama, nezavisnost je u
neku ruku u senci izolacionizma, koji se navodi kao jedna od glavnih
barijera reformi Skolstva. Nastavnici ve¢i deo svoga dana provode u
svojim ucionicama, sa malim brojem znacajnih profesionalnih interakcija
sa ostalim nastavnicima. Ovaj nedostatak interakcije ogranicava pristup
novim idejama i namece efekat ,plafona“ na ucenje novih stvari.
Tradicionalno, profesori na fakultetima i univerzitetima takode rade i
predaju u izolovanom vakuumu - ono $to rade u ucionici se veoma retko
vidi ili raspravlja od strane drugih kolega. Instruktori visokog
obrazovanja, kao i nastavnici u Skolama, svoje ucenike i aktivnosti u
ucionici gledaju kao nesto svoje licno. Nastavni kadar ¢esto se oslanja na
nacela akademske slobode kako bi se pruzio otpor promenama u
nastavnoj praksi (Lindberg, 1998, str. 5).

Pored svega toga, akademska kultura je tradicionalno nagradivala
izolacionizam u istraZivanjima i akademskoj produktivnosti. NajStetniji
uticaj takve izolovane kulture jeste to da se otvorena diskusija o
nastavnoj praksi moze videti kao opasna, kao da je bilo koji pokusaj
ucenja iz iskustava drugih dokaz nepodesnosti (Sarason, 2002). Javno
kritikovanje, konflikt i konfrontacija po pitanju obrazovnih problema
takode teZi potiskivanju u visokom obrazovanju, tako Sto se vecina
obrazovnih dilema ostavlja na reSavanje samom profesoru.

Modifikacija ponaSanja ili nastavne prakse je izazovan zadatak u visokom
obrazovanju. Prema studiji, 55 Sefova katedri, po pitanju njihovog
uspeha u unapredenju ucinka nastavnog kadra, manje od 40% njih je
tvrdilo da je ostvarilo uspeh u motivisanju nastavnog kadra ¢iji su
rezultati posustajali, a joS manje (manje od 30%) uspeSnost u
motivisanju unapredenja rezultata kod nekoperativnih kolega ili slabih
predavaca (Lucas 2000: 33-54). Konsultanti za obrazovni razvoj navode
da se izuzetno konzervativne karakteristike nastavnog kadra primecuju
u stroZijim nauc¢nim disciplinama (Lee, 2000, str. 283). Nastavni kadar u
naucnim oblastima cCesto je slabo upoznato sa obrazovnom teorijom i
praksom, te ti profesori teZe da nizu generacija svojih studenata prenose
dominantnu obrazovnu paradigmu (koja je obitno veoma zavisna od
predavanja i transfera sadrzaja znanja, a ne samih tehnika ucenja).
Naucni kadar ¢e obi¢no biti rezervisan i pristupiti sistemu - ,Sacekajmo
da prvo neko drugi to pokusa“ (Curry, 2002, str. 1051). Moguce je da
odredeni pojedinci indirektno odugovlace proces implementacije
promena, tako Sto ¢e na uvid zahtevati neograniceni broj detalja ili tako
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Sto ¢e sami predstavljati ogroman broj podataka, ili raspravljanjem
velikog broja logickih problema koji oni vide kao moguce nedostatke
prakti¢nosti Zeljenih promena.

OTPOR PROMENAMA U VISOKOM OBRAZOVANJU OD STRANE
NASTAVNOG KADRA

U studiji o razumevanju otpora promenama u visokom obrazovanju,
utvrdilo se da su profesori ti koji uglavnom kontroliSu osnovne principe
visoko Skolskih ustanova (Zell, 2003, str. 74). Rezultati iste studije kazu
da je proces organizacionih promena na nastavni kadar fakulteta ostavio
takav utisak, kao Sto je pomisao na procese ,smrti i umiranja" ostavljala
na smrtno bolesne pacijente u bolnicama (Zell, 2003, str. 75). Prema
istom istrazivanju, nastavni kadar je prolazio kroz tzv. pet faza tuge:
poricanje, bes, cenkanje, depresija, i konacno prihvatanje stvarnosti (Zell,
2003, str. 79-84).

U istrazivanju koje je sproveo Klark (1996) sa saradnicima, rezultati su
pokazali da stariji, iskusniji profesori cesSce ispoljavaju otpor promenama
od svojih mladih kolega (str. 19). Prema istom istraZivanju, tvrdi se da je
nivo otpora kod ¢lanova nastavnog kolektiva specifican prema uvodenju
promene. Prema Clarku i saradnicima (1996), Sefovi odseka moraju da
budu paZljivi prema profesorima tokom procesa donoSenja odluka.
Sefovima odseka se savetuje da uloZe vreme kako bi nauéili koji su
Clanovi nastavnog kolektiva zainteresovani da imaju glas u odlukama
koje ih se tiCu. Odredivanjem pojedinaca koji su zainteresovani, i
njihovim uklju¢ivanjem u upravljacki proces, ostvaruje se receptivnost
od strane nastavnog kolektiva, c¢ime se ostvaruje efektivnost
organizacionih promena u instituciji (1996, str. 21).

U visokom obrazovanju, organizacione promene skoro uvek nailaze na
otpor. Ovaj otpor nije tipican otpor promenama, koji se sre¢e u opStem,
poslovhom okruZenju. Otpor promenama u visokom obrazovanju je
rezultat osetanja da se profesionalizam i stru¢nost samih profesora
dovodi u pitanje, te da se oni moraju promeniti. Zbog toga je
razumevanje organizacionih promena u poslovanju dosta drugacije od
organizacionih promena u obrazovhom svetu. MenadZment
organizacionih promena u visokom obrazovanju je sloZeniji. Tako se
dobrom akademskom predavacu, na primer, ne moZe reci Sta tacno da
radi. Oni se opiru kontroli. Vrstu kreativnosti, koju akademski profesor
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treba da poseduje, nije moguce zahtevati, niti moZe biti rezultat
naredenja od strane rukovodioca. Umesto toga, administratori u visokom
obrazovanju koriste drugacije alate od onih koji koriste menadzeri kako
bi sproveli organizacione promene u poslovnom svetu. Tvrdi se da ce
visoko Skolstvo u buduc¢nosti postati tri posebne institucije (Caruth i
Caruth, 2013, str. 18). Jedna c¢e biti tradicionalna institucija sa
interakcijama u uc€ionici i nastavnim procesom koji ¢e se odvijati ,licem u
lice.“ Ove institucije su, kao Sto se moZe videti kroz istoriju, uvek
ispunjavale razvojne i obrazovne potrebe studenata.

Druga institucija ¢e sluZiti netradicionalnim studentima, u virtuelnoj
ucionici. Ova institucija ¢e sluZziti kontinuiranom ucenju odraslih ucenika,
koji ¢e na ovaj naCin moci da sticu sertifikate i diplome.

Treca institucija e biti tzv. brick and click institucija (Folkers, 2005, str.
61). Ona ¢e pokusati da kombinuje tradicionalni metod sa virtuelnim,
onlajn metod.

Pitanje da li se visoko obrazovanje treba promeniti nije viSe aktuelno.
Upadljivo pitanje jeste kako se visoko Skolstvo moZe transformisati da bi
se Sto bolje prilagodilo izazovima savremenog sveta. Predlozi variraju od
opsStih, koji bi vazili za svaku ustanovu, do onih koji predstavljaju
individualizovane modele. Bez obzira na koji se model odlucili, oni koji
zagovaraju promene veruju da je velika promena neophodna kako bi se
stvorio funkcionalniji i uspesniji proces akademskog upravljanja,
odnosno kako bi ove institucije bile spremne da odgovore na izazove
buduénosti. Ono Sto je jasno jeste da su promene neizbezne, te da je
brzina promena sve veca, a tamo gde postoje promene uvek e postojati i
otpor.

Kako bi se sa otporom borilo na efikasan nacin, administratori fakulteta i
univerziteta moraju da razumeju prirodu i razloge postojanja tog otpora.
Samo kroz efektivan odnos prema otporu promenama moguce je
uspesno implementirati ove promene.

ODGOVOR NA OTPOR PROMENAMA U VISOKOM OBRAZOVANJU

,Zivimo u dobu kada su obrazovanje, znanje i vestine uz poslovnu
komunikaciju, timski rad i posredovanje informacija koriS¢enjem
savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija glavni ¢inioci
postojeceg razvoja.“ (Doljanica, Momcilovi¢, Peci¢, 2018, str.3)
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Sposobnost razumevanja Sta promena znaci za ostale u organizaciji,
internizacija i validacija briga i stavova drugih ljudi u organizaciji je od
vitalnog znacaja. ,Zapostavljenost fenomenologije promene - to jest,
kako ljudi u stvarnosti dozivljavaju promenu, naspram reakcije koja je
usled te promene ocekivana - nalazi se u srcu svakog spektakularnog
neuspeha vecine socijalnih reformi” (Fullan, 2001, str. 8). Radno
razumevanje procesa promena c¢e, u najgorem slucaju, ublaziti
anksioznost ucCesnika u promenama. Takode je korisna sposobnost
procene trenutne receptivnosti nastavnog kadra, kao i sposobnost
strukturisanja odluka, razvoja aktivnosti, ili pak pravilnog nacina
intervenisanja tamo gde je intervencija potrebna. Jednostavno
pokazivanje razumevanja za teZinu procesa moZe biti korisno kako bi se
ostali pojedinci u kolektivu osec¢ali makar malo lagodnije.

Stvaranje organizacione klime u kojoj svi razumeju proces promena je
takode klju¢ uspeha. Sovin (2002) ukazuje na normativno-reduktivni
model planiranih promena kao najpogodniju strategiju za implementaciju
odrzivih, dugotrajnih promena. U ovom modelu, organizacija se razvija
tako da bude adaptivna, komunikativna i kolaborativna, sa jasno
definisanim procedurama i strukturama Kkoje upravljaju promenama.
Potrebe i brige pojedinaca su u fokusu ovog modela, dok empirijsko-
racionalni i nadmocéno-prinudni modeli ve¢inom ignorisu licne brige
pojedinaca (str. 1015).

Konac¢na faza u razumevanju jeste reciprocni dolazak do zajednickog
znacenja, obi¢no pre nego Sto su se utancali svi neophodni detalji. Za one
koji sprovode promene, ovo zajednicko znacenje prvo predstavlja
shvatanje da se ideje verovatno ne¢e moci realizovati i prihvatiti u
njihovom originalnom obliku. Zajedni¢ko znacenje takode olakSava tok
procesa; oni koji imaju zajednicko razumevanje opStih ciljeva i
organizovani su u svome radu, lakSe prihvataju nove instruktorske ideje.

MenadZment konflikta. Konflikti i problemi moraju biti otkriveni i sa
njima se treba suociti ako se Zeli ostvariti bilo kakva znacajna promena.
Priznavanje problema, prihvatanje suprotstavljenih miSljenja i
prihvatanje problema, Kklju¢ni su faktori preZivljavanja i svojevrsnog
»UuzZivanja“ u procesu promena. Izbegavanje ili ignorisanje supro-
tstavljenih glasova ¢e bez pogovora dovesti do diskontinuiteta i
usporavanja promena. Konflikti i problemi, u stvari, cesto motivisu na
promene - pojedinci moraju biti pomereni iz svoje ravnoteze kako bi bili
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stimulisani na promenu svog ponasSanja. Odredena doza osecaja hitnosti i
tenzije je poZeljna; preterivanje u takvom osecaju ¢e dovesti do pada
morala i kredibiliteta. Lideri moraju da naglase razlog i sadrZaj
predloZenih promena i da, istovremeno, reafirmiSu kvalitete trenutno
vazeCeg sistema. Promene mogu nastati kao odgovor na odredene
kriticke izveStaje o funkcionisanju ili pak na osnovu novih zahteva od
strane spoljasnjih agencija, kao Sto su akreditovana tela. U ostalim
slucajevima, hitnost se naglasava kroz navodenje buducéih potreba
studenata, naglaSavaju¢i njihov najbolji interes ili otkrivanjem i
hvatanjem u koStac sa odredenim nedostacima sistema koji je na snazi.
Medutim, bez obzira koliko neke promene delovale privlacno i logi¢no,
intelektualna i racionalna rasprava u korist promena je retko sama po
sebi uspesna. Pored predstavljanja dostupnih dokaza, inovatori obi¢no
moraju i da privuku emocionalne reakcije, umesto da jednostavno
pruZaju empirijske dokaze i izveStaje. Radnom kadru se takode moraju
predstaviti rizici izbegavanja promena, koje ukljucuju zastarevanje
kurikuluma, slabiji uc¢inak u obrazovanju u poredenju sa naprednijim
fakultetima, kao i gubitak podrske. Ako se promena predstavi kao previse
negativna, ona moZe dovesti do znacajnih problema: ,Kolege ¢e se opirati
bilo cemu S$to im se ucini kao kazna.“ (Chauvin, 2002, str. 1022).

Tokom faza planiranja, konflikt i otpor mogu biti veoma poucni i mogu se
koristiti za posmatranje problema i reSenja u drugacijem svetlu. Pocevsi
od primarnih ,neslaganja“ u vezi sa kurikulumom i ispitivanjem
razli¢itih vrednosti i praksi u okviru organizacije, dobija se koristan
metod rada kroz obrazovnu reformu. Oni koji se protive predlogu mogu
otkriti potencijalne probleme u prihvacenijem nacinu razmisljanja i
mogu da daju vredne uvide u problem, odnosno predloZenu promenu.
Onaj ko se zalaZe sa promenu mora istinski da poStuje tude misljenje i da
aktivno pokusava da stvar sagleda iz tudih perspektiva.

Motivisanje kolektiva da ucestvuje u procesu promena. Odgovornost svih
ucesnika jeste da se $to vise uklju¢e u proces promena. ,Clanovi
nastavnog kolektiva koji nisu investirali sebe u proces inovacije obi¢no
se fokusiraju na to Sta mogu izgubiti umesto toga Sta studenti iz tog
procesa mogu dobiti. Ukljuc¢enje svih ljudi u proces je klju¢ uspeha.”
(Lindberg, 1998, str. 7). Redovne diskusije o kurikulumu, pogotovo sa
ukljuc¢ivanjem zajednickih diskusija razli¢itih odseka, kao i diskusije o
kontinuiranom progresu, takode se predlazu kao klju¢ne u promociji
promena u visokom obrazovanju. Takode treba ukljuciti i diskusije koje
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¢e ukljucivati i studente. Proaktivna paZnja posveena vanjskim
pritiscima omogucéava organizaciji da bolje sluzi drustvu. Za tok promena
vazni su kako individualni tako i zajednicki procesi. Pojedinci mogu
doneti sveZe, dobro definisane i pomno izucene ideje, koje su proizvod
njihovog znanja i vestina. Grupno razmisljanje, sa druge strane, moZze
dovesti do toga da svi ne uCestvuju i ne doprinose isto, ali ipak, timovi
pojedinaca koji zajedno rade ka postizanju istog cilja obi¢no su mnogo
efikasniji nego kada proces nosi samo jedan agent. Timovi mogu podeliti
poslove i smanjiti postojanje otpora.

Komunikacione strategije. U procesu promena se preporucuje Siroko
uCeS¢e na svim nivoima, zajedno sa jasnim kanalima formalne i
neformalne komunikacije. Sastanci, konferencije, sastanci jedan na jedan,
konsultacije, kao i velike diskusije celog kolektiva ili ¢ak i seminari, sve
su to nacini da se ,ocita“ puls organizacije. Ankete ili drugi instrumenti
dizajnirani da odrede spremnost ili sumnje koje se tiCu predloZene
promene, mogu da se periodicno sprovode kako bi se sistemati¢no
povecalo znanje o razlic¢itim raspoloZenjima po pitanju promena u okviru
organizacije. Svi dobijeni rezultati onda treba da se javno podele sa svima
u organizaciji. U dvosmernoj komunikaciji se moraju koristiti razlic¢ite
metode, koje uklju¢uju obaveStenja, proglase, pamflete; u danasnje
vreme je postalo najlakse da se oslonimo na jedan metod komunikacije -
elektronski - te da pretpostavimo da je informacija stigla celoj
organizaciji.

Mnogi autori naglaSavaju vaznost sastanaka licem u lice, kako bi se
razjasnile sve nejasnoce i kako bi Sto viSe pojedinaca shvatilo vaZnost
promena. Gale i Grant, tako, prepisuju intenzivni individualni kontakt:
,Ne postoji efektna zamena za pri¢anje sa ljudima, direktno, kao i
objaSnjavanje Sta Ce se sledece desiti... Kada razmisljamo o bilo kojoj vrsti
promene, potrebno je odvojiti dovoljno vremena i energije kako bi se
uspelo razgovarati sa svim klju¢nim pojedincima koji na bilo koji nacin
mogu da uticu na rezultate predloZenih promena, i to ne samo jednom,
vec viSe puta.“ (Gale i Grant, 1997, str. 245).

PruZanje konzistentne i inteligentne podrske od strane lidera.
Administratori moraju da osiguraju da strukture upravljanja i sistemi
menadZmenta koji su na liderskim pozicijama, dozvoljavaju efikasno
planiranje i implementaciju promena. Struktura i odgovornost
obrazovnog nadzora mora biti jasna: onog ko kontroliSe kurikulum nije
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uvek lako razumeti. lIako je direktna promena koja dolazi sa vrha veoma
retko i efektivna, jasna i snazna podrska sa vrha (obi¢no od dekana) je
krucijalna. Podsticaji i nagrade za sprovodenje i implementaciju promena
moraju takode biti jasni; Clanovi nastavnog kolektiva koji ulazu znacajnu
koli¢inu vremena i energije u proces reformi ce, verovatno, trpeti u
tradicionalnim oblastima produktivnosti, kao $to je naucno-istrazivacki rad.

Obezbedenje dovoljnog vremena za realizaciju znacajnih promena. Jako i
entuzijasticno vodstvo mora se kombinovati sa osnazZivanjem drugim i
obezbedenjem dovoljnog vremena za eventualno pristupanje i uceSce u
procesu promena. Faktor vremena se ne sme zanemariti. Vecina
organizacija je svesna da znacajne promene traju mnogo duZe nego $to je
to u planu tih promena predvideno, te bi u takvim slucajevima strogi
rokovi samo doneli frustraciju i prekide u procesu promena.

ZAKLJUCAK

Promena je teZak i stresan proces, koji zna da ugrozi shvatanja i misljenja
o mo¢i, ulogama, statusu i kontroli, kako kod pojedinaca tako i kod cele
organizacije. Promena je, takode, motiviSuc¢i i osnovni element zdravih
pojedinaca i organizacija. OdrZiva promena je ostvariva uz pomoc¢
ulaganja vremena, strpljenja i sveopSte paZnje svakoj od pojedinacnih
briga i problema u proces implementacije i pridrzavana promenama. Ako
su ucenje i promene Kkarakteristicne za odredenu organizaciju, onda ¢e
pojava bilo koje nove promene biti lakSe prihvacena i ta promena Ce se
bolje realizovati. Tamo gde su obrazovna inovacija i kreativnost norma,
Clanovi nastavnog kadra ¢e lakSe i bolje drzati korak za svetom koji se
neprestano menja, te koji svakodnevno zahteva nove, inovativne ideje.
Ako budemo naSim Zivotima i poslu pristupali kreativno umesto
reaktivno, kontinuirano ¢emo moci da razjasnimo nasu svrhu i viziju, te
¢emo se proaktivno adaptirati na sve promene i proizvesti znacajne
rezultate.
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SOCILOGICAL ASPECTS OF MANAGING
EDUCATIONAL CHANGE

Vidakovié¢ Mira

Abstract: The technology and economy are constantly changing by
their nature, and because of that, there is some pressure on
educational institutions to change their structure and functional
characteristics. Parallel to global development, especially in the last
guarter of a century, there has been an evident change related to the
presentation of educational programs, educational technology,
learning and teaching, as well as roles in the educational process
typically performed by teachers and students. Schools must create a
more efficient educational environment, which will take into account
the educational needs, generate the knowledge, skills, attitudes, and
develop an organizational strategy that will ensure the development of
individuals and the sustainability of social life, which will prepare
individuals for the inevitable change. Therefore, the paper deals with
the problems of resistance to changes in higher education through a
theoretical analysis of the problem, while also examining ways for
overcoming resistance through concrete actions. The willingness and
ability of employees to be actively and appropriately involved in the
process of change is one of the key elements that affects the efficiency,
profitability, reputation and survival of any organization.

Key words: educational change / technology / resistance to change /
human resources management / social aspects / higher education /
contemporary technology.
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