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"Sve ovo ukazuje da su najvece promene sasvim sigurno tek pred nama.
Takodje, moZemo biti sigurni da Ce drustvo 2030. godine biti veoma razlicito
od danasnjeg, ida e veoma malo podsecati na predvidjanja danasnjih
futuristickih bestselera. Drustvom nece dominirati niti ga obliRovati
informaciona tehnologija. Informaciona tehnologija Ce, naravno, biti
znacajna, ali ona Ce biti jedna od nekoliky vaznih novih tehnologija.
Centralna osobina Novog drustva, Rao i njegovih prethodnika, bice nove
institucije i nove teorije, ideologije 1 novi problemi.’

Piter Draker (2001)



Rezime

Za razliku od razvoja drustva i ekonomskog okruzenja XX veka, danasnje drustvo
1 posebno ekonomija XXI veka su u stalnom procesu promena i namecu neke nove
zahteve 1 principe bitno drugacije od onih koji su dominirali u XX veku, tako da svaki
pojedinac, a posebno menadzeri moraju da razmisljaju ne samo o0 onome Sto je uspesno
danas ve¢ paralelno i 0 onome §to je zahtev za sutra. Shodno tome svaki uc¢esnik u procesu
obrazovanja ali i u procesu rada postavlja pitanje - sta trazi XXI vek sem bazi¢nih vesStina
Citanja, pisanja i kompjuterske pismenosti? Odgovor bi bio da se pre svega, trazi od
pojedinca da zna kako da koristi znanja i vestine u kontekstu modernog Zivota. Otuda i
zahtev koji se postavlja pred menadzerima - da moraju da poseduju sposobnost kako bi se
suocili ne samo sa promenama vec i sa procesom razvoja kako bi uspeSno odgovorili na
zahteve XXI veka i upravljali tim promenama. Jos jedan zahtev se posebno postavlja - to
je koris¢enje znanja kao osnovnog resursa u buducénosti s obzirom na ¢injenicu da
prognostiCari smatraju da se buducnost naseg druStva zasniva na proizvodnji, upotrebi i
dizajniranju znanja, odnosno da ulazimo u druStvo zasnovano na znanju. U takvoj
ekonomiji veliki deo radne snage je uklju¢en ne viSe u fizicku proizvodnju i raspodelu
materijalnih dobara, ve¢ u njihovo dizajniranje, zatim u razvoj, u tehnologiju, marketing,
prodaju i odrzavanje. Kompanije u tim uslovima se okrecu ka kreiranju posebnih sistema i
procedura ¢iji je cilj pribavljanje, memorisanje, diseminacija i koriS¢enje organizacionog
znanja.

Razvoj i ekspanzija ekonomije zasnovane na znanju je u velikoj meri uzro¢no
posledicno povezano sa razvojem novih tehnologija i pod velikim je uticajem protoka
informacija. KoriS¢enje znanja i stalno ucenje direktno uti¢u na sistem i stilove upravljanja
u kompanijama, odnosno modeluje i menje ukupan menadzment i namece neke nove
zahteve menadzerima jer savremene kompanije postaju tzv. "organizacije koje uce".

Ovakve promene i shvatanja direktno uti¢u i na ukupnu obrazovnu sferu a posebno
na oblast visokog obrazovanja koja i produkuje najvecu broj profila koji treba da odgovore
na zahteve ekonomije zasnovane na znanju. U tom kontekstu u ovom radu se postavlja i
pitanje efikasnosti i efektivnosti obrazovanja menadzerskih profila. Koliko, kako i da i
novo shvatanje ucenja i upravljanja znanjem uti¢e na proces nastave i obrazovanja - jeste i
kljuéno pitanje ovog rada. Odgovor na to uradu je zasnovan na analizima ostvarivanja
reforme visokog obrazovanja u Evropi i Srbiji, analizama razvoja politike zaposljavanja
u Evropi i Srbiji, analizama zahteva poslodavaca u pogledu potrebnih veStina menadzera,
teorijskog razmatranja uloge, funkcija 1 veStina menadzera, analizi razvoja novih
tehnologija, analizi razvoja menadzmenta.

Osnovni pritisci koji utiCu na razvoj karakteristika i osobina menadzera dolaze
najve¢im delom iz sfere privrede, trzista rada i razvoja novih tehnologija $to postavlja nove
1 veoma Cesto tesko predvidive zahteve. Kupci i korisnici usluga zahtevaju brze promene i
poboljsanja onih usluga koje su im neprihvatljive, a u isto vreme sve razvijeniji tehnoloski
procesi i sredstva pruzaju nove mogucnosti i korisnicima i proizvodjac¢ima i direktno uti¢u
na konkurentnost, profit i opstanak kompanija i svih onih koji daju usluge. Da bi u tom
kontekstu menadzer bio uspesan on mora da upravlja svojim licnim vesStinama, da ima



znanja, ste¢ene sposobnosti, da ume da koristi najsavremenije tehnike i tehnologije kojima
treba da motiviSe 1 inspiriSe druge da prihvate njegovo liderstvo i nacin upravljanja.

Uspesna privreda zasnovana na znanju i novim tehnologijama trazi od zaposlenih
da se brzo i lako prilagodjavaju brzom razvoju novih tehnologija i promenljivim uslovima
priviede i samim tim trazi od pojedinca Siroka znanja i vestine, fleksibilnost,
multidisciplinarnu osposobljenost, vestine - timskog rada, reSavanja problema, kreativnog
misljenja 1 sposobnost projektnog rada. To znac¢i da se i od menadZera ne ocekuje da
ostvari uspeh na samom poslu (tehni¢ko znanje - znati kako) ve¢ da kreira, analizira i
transformiSe informacije i efikasno interaktivno radi sa drugima. Da bi ispunio takvu ulogu
menadzer treba da tokom svog obrazovanja stekne adekvatne kompetencije koje ¢e mu
omoguciti da odgovori na takve zahteve.

Kljucne oblasti obrazovanja danasnjeg menadzera treba da obuhvate: efektivne
metode funkcionisanja organizacije, sposobnost pisane i usmene komunikacije, sposobnost
- kreativnog misljenja, reSavanja konflikata, procenjivanja osoblja, karijernog razvoja i
zadovoljstva poslom. Odnosno, savremeni menadzer treba da ima stecene kompetencije za
svaku od ovih oblasti kada zavrsi visokoSkolsko obrazovanje da bi odgovorio na izmenjene
zahteve privrede 1 trziSta rada. Ovaj rad nudi i moguci model definisanja ishoda ucenja i
kompetencija koje treba da ima menadzer kada zavrsi visoko obrazovanje.

Kljuéne reci: menadzment, nove tehnologije, vestine menadzera, visoko obrazovanje,
kompetencije, ishodi ucenja



Summary

Unlike society and economic environment of the 20™ century, today’s society, especially
economics in 21% century are in the constant process of changes and impose new demands
and principles that are significantly different from the ones that dominated the 20th
century. Therefore each individual, especially managers need to think about not only what
is successful today but also about what would the demands be tomorrow. Based on this,
each participant in the process of education and labor market may ask a question — what is
needed in 21% century, apart from basic reading and writing skills and computer literacy?
The answer is: individual is, above all, asked to use his or her knowledge and skills in the
context of modern life. Therefore we have requirement set before the managers — they need
to have the ability to face changes but to also face the process of development and
successfully respond to the demands of the 21% century and manage these changes. There is
one additional requirement — using knowledge as basic resource in the future having in
mind forecasts that the future of our society will be based on production, usage and design
of knowledge i.e. that we are entering into society based on knowledge. In such economic
environment large part of labor forces is not involved in physical production and division
of material goods but into its design, development, technology, marketing, sale and
maintenance. Under these conditions, companies turn to creating special systems and
procedures which aim is to obtain, memorize, disseminate and use organizational
knowledge.

Development and expansion of economics based on knowledge is largely in cause and
effect connection to development of new technologies and is under the big influence of
information flow. Use of knowledge and continuous learning directly influences
management system and styles in companies, models and alters overall management and
imposes new requirements to the managers since modern companies became so called
“learning organizations”

These changes and understanding directly influence the overall sphere, especially in the
area of higher education which derives the largest number of profiles that need to respond
to the requirements of economics which is based on knowledge.

Postulates in this dissertation are based on the analyses of implementation of higher
education reform in Europe and Serbia, development of employment policy in Europe and
Serbia, requirements of the employers regarding necessary managerial skills, theoretical
understanding of the role, function and skills of managers, development of new
technologies and development of management.

Essential pressure influencing the development of characteristics and qualities of managers
comes largely from the area of economics, labor market, and development of new
technologies which sets new and often hardly predictable requirements. Buyers and
consumers demand quick changes and improvement of those services that are unacceptable
to them but at the same time, more and more developed technological processes and means
provide new possibilities to both consumers and manufacturers and directly influence
competition, profit and survival of the companies and all those service providers. In order
to be successful, manager must manage his personal skills, to have knowledge, abilities, to
be able to use modern technologies and techniques to motivate and inspire others to accept
their leadership and management style.



Successful economy based on knowledge and new technologies require from employees to
quickly and easily adjust to speedy development of new technologies and changeable
conditions of economics. Having in mind all this, it requires from an individual to have
broad knowledge and skills, flexibility, multidisciplinary abilities, skills in team work,
problem solving, creative thinking and project based work. This means that it is not
expected from the manager to be successful on the job itself but to create, analyze and
transform information and work with others in effective and interactive manner.

To be able to reach up to this role, manager must acquire adequate competencies in the
course of his or her education.

Key areas in education of today’s manager must include: effective methods of
organizational functioning, written and verbal communication skills, ability to think
creatively, ability to resolve conflicts, evaluate staff, career development and satisfaction
with the job. Modern manager must have competencies for all these areas after finishing
university to be able to respond to the requirements of economics and labor market. This
dissertation also offers possible model of how to define learning outcomes and
competencies manager must posses when he or she finishes school.

Key words: management, new technologies, managerial skills, high education,
competencies, learning outcomes
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UvOD

Razvijena drustva teze ka stvaranju "drustva znanja" i "¢oveka znanja". Znanjem se
sve vise ostvaruju efekti kreativnosti a umesto odgovornosti za prost u¢inak ljudi dolazi
odgovornost za njegovu primenu i rezultati koji se, zahvaljujuci tome, i postizu. Imajuéi u
vidu da se efekti obrazovanja ne odrazavaju samo na pojedince, ve¢ i na druStvo u celini,
moZe se re¢i da znanje postaje osnovni razvojni faktor.

Ako se uporedi privredni razvoj u svetu u poslednja tri veka moze se videti da su u
XVIII veku osnova za razvoj privrede bili prirodni resursi®, u XIX veku to je bio razvoj
tehnologije, a XX vek karakterisao je razvoj finansija. Krajem XX veka analitiCari su
najavili ¢e osnova privrednog razvoja XXI veka biti znanje kao osnovni resurs i izvor
konkurentnosti. Jer, "ne¢e vise biti u prednosti ona privreda koja ima pristup prirodnim
resursima, tehnologiji i /ili obilju finansijskih sredstava ve¢ ona koja ima sposobnost
kontinuiranog ucenja a to znaci sticanje znanja u cilju stvaranja superiornih proizvoda i
usluga na trzistu."? Ovakva opredeljenost kako u Evropi tako i u SAD direktno je uticala na
promene unutar obrazovnih sistema na svim nivoima i samim tim definisala kakve
kompetencije i sposobnosti moraju da imaju oni koji zavrSavaju i izlaze iz obrazovnog
procesa.

U prvoj glavi ovog rada obradjeni su klju¢ni segmenti i tendencije globalizacije,
a poseban fokus je na ekspaniziji i razvoju tehnologije. Posebna paznja posvecena je
razvoju druStva i ekonomije zasnovane na znanju. U tom kontekstu posmatran je i dalji
razvoj visokog obrazovanja gde su diferencirana tri bazi¢na elementa koja se moraju
uvaziti: a) znacaj promena i njihove posledice na obrazovanje, b) uticaj globalizacije na
promenu ukupnog cilja razvoja visokog obrazovanja; v) promena sveta rada i trzista rada
koja je uslovila da se pred obrazovanje postavljaju novi zahtevi, odnosno trziste rada trazi
drugacije osposobljene i pripremljene pojedince koji imaju profesionalnu mobilnost 1
spremni su da uce tokom ¢itavog Zivota.

U ovom poglavlju otvoreno je i osnovno pitanje ovog rada - kakav treba da bude
menadzer u XXI veku? I ve¢ se u ovom poglavlju definise da menadzer XXI veka treba da
ima neke nove vestine i kompetencije. Odnosno, kandidat u ovom poglavlju postavlja
osnovnu tezu da menadzeri u XXI veku moraju da poseduju sposobnost kako bi se suocili
ne samo sa promenama vec i sa procesom razvoja kako bi uspesno odgovorili na zahteve
XXI veka i upravljali tim promenama. Samim tim i  sistem obrazovanja dobija nove
zahteve na koje treba da odgovori.

Druga glava pod nazivom Obrazovanje menadzera za XXI vek u Evropi i Americi
bavi se razvojem visokog obrazovanja u Evropi i Americi, Bolonjskim procesom,
studijama menadZmenta i donosi nova ocekivanja kada je re¢ u menadzerskim vestinama u
XXI veku. U nastavku ove glave dat je presek klju¢nih strateskih dokumenata koji su
utemeljili evropsku orijentaciju ka drustvu zasnovanom na znanju Sto predstavlja glavni

! Dr Refik Se¢ibovié;dr Nebojsa Janiéijevié,dr Goran Petkovi¢, Strategija obrazovanja i ekonomska politika, neobjavljeni
tekst, 2005 str. 17
2 |bid, str.10

14



postulat u razvoju Evrope, a u skladu sa Lisabonskom deklaracijom. Osnovna polazna
tacka jeste i Lisabonska deklaracija i cilj koji je u njoj definisan a to je - da ¢e 2010.
godine Evropljani  Ziveti u veoma konkurentskoj i dinamicnoj ekonomiji zasnovanoj na
znanju, u svetu koji ¢e imati veci izbor i bolje poslove i veéu druStvenu koheziju a
Bolonjski proces i svi ostali procesi razvoja evropskog obrazovanja treba da pomognu
ostvarenju tog cilja. Zato je i obradjen Bolonjski proces - principi, elementi, problemi,
teskoce, izazovi i trenutno stanje.

Treca glava pod nazivom Strategije zapo$ljavanja u Evropi i Srbiji analizira dva
osnovna pitanja koja su predmet ovog poglavlja. To su - politika zaposljavanja u Evropi i
Strategija zaposljavanja u Srbiji.

Cetvrta glava koja je nazvana Trziste rada i obrazovanje menadzera predstavlja
centralno poglavlje ovog doktorskog rada.  Poglavlje obradjuje: definicije 1 zadatke
menadzmenta; oblasti menadzmenta; istorijski razvoj teorija menadzmenta; menadzment
za XXI vek; studije menadzmenta i biznisa u Evropi; profil menadzera (funkcije, uloge i
vestine) i ishode ucenja u visokom obrazovanju s fokusom na obrazovanje menadzera.

Peta glava pod nazivom Bolonjski proces i reforma visokog obrazovanja u Srbiji
fokusira se na promene u visokom obrazovanju koje su nastale donoSenjem Zakona o
visokom obrazovanju 2005.godine i daje pregled studija u oblasti menadzmenta u Srhbiji.
Bez namere da se analiziraju sve visokoSkolske ustanove koje imaju smerove ili grupe
orijentisane ka razli¢itim segmentima menadzmenta data je komparativna osnovna sliku
danasSnjeg stanja u visokom obrazovanju menadzera u Srbiji.

Sesta glava nosi naziv Zakljucak i predstavlja rezime svega §to je veé izneto ili ¢ak
zaklju€eno u prethodnim poglavljima. Najve¢i deo ovog poglavlja ve¢ je definisan u
cetvrtom poglavlju. U ovoj glavi ponudjeni su modeli ishoda i kompetencija u oblasti
visokog obrazovanja menadZera i moguce strukturiranje studijskih predmeta/disciplina ili
kurseva. Ono Sto bi bila osnovna ideja ove glave jeste da - ako bi se sumiralo ono Sta
ocekuju poslodavcii ono $to nagoveStava nova ekonomska stvarnost XXI veka jasno je da
¢e menadzeri morati da poseduju Siroki rang vestina visokog nivoa i sposobnosti, kao $to
su kriticko misljenje, resavanje problema, timski rad i vestine donosenja odluka. Ove
vestine su im potrebne da bi delovali, odgovarali, ucili dalje i reagovali na razlicite
promene i upravljali promenama. Uspesnost svake profesije i svakog pojedince, a samim
tim i menadzera, u velikoj meri ¢e zavisiti 1 od njihove sposobnosti da misle, Cine,
adaptiraju se i komuniciraju kreativno. Normalno, u tim uslovima posebno mesto
zauzimaju tehnologije jer ¢e one i dalje biti osnovna “snaga” na radnim mestima, u
zajednici i pojedina¢nim zivotima u XXI veku. Za sve pojedince, a posebno za one koji
pripadaju sferi menadzmenta neophodne je da razumeju i znaju kako mogu da koriste
alate tehnologija. Informacione tehnologije imaju u tome ogromnu ulogu, a posebno alati
kao Sto su: kompjuteri, umrezavanje i druge tehnologije, audio, video i drugi mediji i
multimedijalni alati. Ovi alati treba da omoguce ljudima da efektivno ostvaruju svoj rad i
dnevni zivot,a posebno za set poslova kao Sto su elektronsko poslovanje, multimedijalni
programi, prezentovanje, baze podataka za istrazivanja, umrezavanje i komunikaciju sa
drugima.
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GLAVA I

Razvoj novog drustva
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1. Globalna ekonomija i drustveni razvoj

Dana$nji svet se, prema miSljenju analiticara, nalazi u procesu tranzicije iz
industrijske ere u informacionu i komunikacionu eru c¢esto ozna¢avanom kao uceno
drustvo. Takvo novo drustvo zahteva razliCite vrste ucenja koje vode ka zapoSljavanju. Za
pojedinca, ucenje za zaposljavanje znaci razvoj sposobnosti da pronade, sa¢uva i promeni
posao ili da generiSe samozapoSljavanje. Takve vestine omogucavaju vertikalnu i
horizontalnu mobilnost radnika na trziStu rada i njihovu adaptivnost na promene u
tehnologijama i u novim formama organizacije rada. Sa aspekta potreba radnika, ucenje
za zapoSljavanje znaci ostvarivanje principa dozivotnog ucenja i individualno postizanje
kompetencija koje jacaju mobilnost i sigurnost posla. Za preduzeca i poslodavce vestine
zapoSljavanja znace da su njihovi radnici sposobni da odgovore na promenjene zahteve
radnih mesta i jataju kompeticiju preduzeca i njihov razvoj. Za drzavu, ovaj koncept znaci
kreiranje radne snage koja ima adaptivne sposobnosti $to je u skladu sa zahtevima trzista
rada. Medutim, ucenje ipak ne znaci automatsko ostvarivanje zapoSljavanja, jer ce
zapoSljavanje mnogo vise zavisiti od sposobnosti pojedinaca da prenose kljuéne
kompetencije sa jednog posla na drugi.®

U poslednjim decenijama XXI veka zemlje Sirom sveta napravile su dramati¢nu
tranziciju od zatvorenih ekonomija koje je kontrolisala drzava ka otvorenim ekonomijama
slobodnog trziSta. Britanski predsednik Ekscekera (Exchequer), Gordon Braun, prikazao je
skalu ovih promena rekavsi: “Tokom poslednjih 30 godina, svetska trgovina se povecala sa
oko 300 milijardi dolara na preko 5 000 milijardi dolara, Sto je porast od 15 puta; iznos
medunarodnog kapitala od oko 600 milijardi dolara do preko 8000 milijardi dolara, S§to je
porast od 13 puta. | strana ulaganja porasla su od oko 10 milijardi dolara do preko 600
milijardi dolara, $to je porast od 50 puta.* Predsedavajuéi federalnih rezervi SAD-a, Alan
Grinspan, opisao je situaciju u SAD na slede¢i nadin: “Mada postoje razlicita
suprotstavljena objasnjenja za ekonomiju koja je u mnogim aspektima bez presedana u
nasSim analima, najubedljivije deluje izvanredan napredak u tehnololoskim inovacijama koji
se razvio tokom poslednjih decenija poslednjeg veka.” Predsedavajuéi Grinspan tvrdi da je
tendencija ka porastu upotrebe ICT-a i drugih tehnologija, u osamdesetim godinama
"naplatila  dividende" sredinom devedestin godina tako S$to je ucinila poslovanje
jednostavnijim 1 fleksibilnijim. On veruje da tacnije i aZuriranije poznavanja uslova na
trziStu rada znaci da je potrebno manje radnika koji ¢e proizvesti i obaviti viSe roba i
usluga,$to omogucava da se poslovanje obavlja pametnije nego Sto je to bilo u proslosti. To
takode znaci da se od danasnjih radnika oc¢ekuje da rade pametnije. U SAD su ekonomske
promene u poslednje dve decenije nesumnjivo donele mnogo toga korisnog ukljucujuéi i
16 miliona novih poslova samo u 1995.godini, ali za mnoge pojedince to je znacilo da je

3 Razvoj politike i strategije strucnog obrazovanja u Srbiji, Nacrt, Beograd, avgust 2005, str 29

* Gordon Brown, Lecture by the Chancellor of the Exchequer to the Royal Economic Society on Thursday 13 July 2000.
www.hm-treasury.gov.uk/press/2000/

® Refer to John Abbott and Terry Ryan, "The Unfinished Revolution: Learning, human development, community and
political paradox".( London: Network Educational Press), 2000, The New Economy's Impact on Learning,
http://www.21learn.org
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zivot postao sve viSe izjednacen sa radom. Ekonomisti su 1999. godine definisali da je
nacionalno trziste rada uspeSno na rekordnim nivoima: "broj radnika zaposlenih je visi
nego ikad, stopa nezaposlenosti je niza nego poslednjih 30 godina, a stvarne (prilagodene
inflaciji) plate se povecavaju nakon godina stagnacije.” Amerikanci sada “provode vise
vremena na poslu nego njihove kolege u drugim industrijalizovanim zemljama. Amerikanci
rade skoro dve nedelje godi$nje vise nego Japanci i 14 nedelja vise nego NorveZani*®.

Americka situacija se moze sumirati ovako: od 1945. do 1970, sve grupe prihoda su
dozivele ekonomski napredak, ukljucujuéi i siromaSne. Zapravo, siromasne porodice su
tokom ovog perioda zabelezile najveéi rast u godiSnjem stvarnom prihodu tokom tog
vremena, $to je znacilo da su siromaSni postali manje siromasni ne samo u odnosu na
druge, ve¢ 1 uopste. “OD 1973, medutim, tempo porasta prihoda se usporio i povecala se
nejednakost u prihodima. Dok se prihod porodice srednjeg sloja povecao 10% izmedu
1973. 11999, prihod u najvisoj kategoriji prihoda (95. procenat) porastao je viSe nego za
tre¢inu dok je prihod u grupaciji najmanjeg prihoda (20. procenat) ostao bukvalno
nepromenjen ili ¢ak opao, narocito za zene. Stvarna zarada mnogih slabo pla¢enih radnika
srednjeg sloja stagnirala je ili doZivela samo skromna povecanja, dok je bogatijih 20
procenata americkih porodica uveliko zaradio. Ukratko, od sedamdesetih, zivotni standard
mnogih americkih radnika je porastao veoma polako, dok se nejednakost prihoda znac¢ajno
poveéala’. U isto vreme jo$ nekoliko podataka govori o odnosu bogatih i siromasnih i
bogacenju bogatih u novim privrednim okolnostima - “200 najbogatijih ljudi sveta su vise
nego udvostrucili svoju neto vrednost u periodu od 1996.godine do 1999, na vise od 1
triliona dolara — u proseku, 5 milijardi dolara po svakom. Njihovo ukupno bogatstvo (prva
sedmorica su Amerikanci) sada je jednaka ukupnom godiSnjem prihodu 2.5 milijardi
najsiromasnijih ljudi na svetu. Koliko je 5 milijardi dolara? Ako se ulozi na 5.2 procenata,
to je stabilan prihod od 5 miliona dolara nedeljno.” Prema podacima Svetske banke, “tri
milijardi ljudi zive sa manje od dva dolara dnevno, a 500 miliona Zivi sa manje od jednim
dolarom dnevno u potpunom siromastvu.”®

Ekonomska globalizacija koja u najvecoj meri podrazumeva globalizaciju trzista i
razvoj konkurentnosti, pruza sa jedne strane pojedincima i kompanijama mnogo vece
mogucénosti napretka, razvoja, uslova za veci profit, ali sa druge strane donosi i veoma
velike rizike. Sam proces globalizacije je direktno uslovljen ili bolje rec¢eno potpomognut i
Siroko pracden ogromnim tehnoloskim promenama, medunarodnom ekonomskom
integracijom, razvojem lokalnih trzista i raspadom planske privrede nastale u
socijalistickim/komunistickim zemljama. Pove¢ane mogucénosti se ogledaju u mnogo
vecem trziStu i boljoj moguénsti za zaradu i manjim barijerama. Prema misljenju Pitera
Drakera’ pojava Interneta i elektronske trgovine "iz osnova menja privredu, trzista i
industrijske strukture; proizvode i usluge i njihov protok; segmentaciju klijenata i kupaca,
potrosacke vrednosti i ponasanje potrosaca; radna mesta i trziSta rada". Najveéi broj
kompanija u svetu obezbedjuje radnu snagu preko Interneta, a "oko 2,5 miliona

6 "What on Earth? A weekly look at trends, people and events around the world.” The Washington Post. (September 11,
1999), p. A15. prema Terry Ryan, 21 Century Learning Initiative, The New Economy's Impact on Learning,
http://www.21learn.org

" Terry Ryan, 21 Century Learning Initiative, The New Economy's Impact on Learning, http://www.21learn.org,pp 11
8 Arthur Schlesinger, Jr. "Has Democracy a Future.” Foreign Affairs. (September/October 1997), pp. 5-6, : 21 Century
Learning Initiative, The New Economy's Impact on Learning, http://www.21learn.org

® piter Draker, Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, 2005, str.11
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menadZera 1 struénjaka (od kojih dve tre¢ine nisu ni inzenjeri ni strucnjaci iz oblasti
radunara) imaju svoje biografije na Internetu i na taj nacin traze posao".'®

Velika konkurentnost, brzi razvoj i stalne promene u isto vreme donose i mnogo
vece rizike, nestabilnost i nesigurne uslove opstanka i poslovanja kompanija. Samim tim,
pojedinac  ma koliko da ima vece Sanse u pronalaZenju posla toliko i ima mnogo veci
pritisak zbog mogucnosti brzog gubitka posla. Sve to direktno utice na razvoj, opstanak i
Sirenje kompanija i organizacija, a samim tim i na ljudski kapital u njima i generalno
ljudske resurse jedne drzave. Odnosno, posledice globalizacije osecaju svi i u svim
sektorima. Pored direktnih posledica u sferi privrede, globalizacija nemeée potrebu
razvoja, usavrSavanja i promena u ostalim oblastima drustva - obrazovanju, zaposljavanju,
zdravstvu, socijalnoj politici.

Ovi procesi uticace da ¢e se u narednim decenijama pojaviti i nove oblasti koje
¢e u velikoj meri biti i posledica razvoja tehnologija i posebno interneta, $to ¢e uticati i na
drugacije strukturiranje same privrede.

1.1 Obrazovanje u kontekstu razvoja privrede, drustva i novih
tehnologija

Svaki proces promena trazi da bude voden i usmeravan da bi bio efikasan i
efektivan. Takvo vodenje je posebno vazno za zemlje u tranziciji s obzirom na ¢injenicu
da ove zemlje prolaze dugotrajan i tezak proces prelaska iz jednog sistema u drugi i da se
taj proces ne ostvaruje ravhomerno u svim oblastima. Zbog toga se pojavljuju posebno
problemi transformacije i osavremenjavanja upravo u segmentima drusStva, kao Sto su
obrazovanje i zapoSljavanje, jer prethodne filozofije i shvatanja suStine obrazovanja i
politike zaposljavanja se teSko menjaju u sudaru sa potrebama koje namecée razvoj same
privrede i tehnologija.

Imajuci u vidu da se efekti obrazovanja ne odrazavaju samo na pojedince, ve¢ i na
drustvo u celini, moze se re¢i da znanje postaje osnovni razvojni faktor. Samim tim,
ulaganja u obrazovanje dobijaju karakter ulaganja u ljudski kapital. Politika obrazovanja se
ne tretira samo kao politika kreiranja ljudskog kapitala ve¢ i kao deo razvojne politike. Ono
Sto ovu politiku ¢ini veoma specificnom je njen izrazito dugorocni strateski karakter.
Koncepcijske greske u obrazovnoj politici rezultiraju odlozenim, ali tezim posledicama,
koje su prvo vidljive na trzistu rada u obliku neravnoteze u ponudi i traznji za pojedinim
profesijama, da bi se na kraju manifestovale u opStem privrednom zaostajanju.

Prema analitiCarima i teoretiCarima ekonomske globalizacije proces promena se ne
desava brzo, Gak i kada su jasno definisani zadaci i sam proces promena®’. Koncept
globalizacije povezuje i preplice razliCite procese promena koje ustvari kreiraju nove
oblike medjusobne zavisnosti medju razli¢itim akterima, institucijama i drzavama. Postoji
nekoliko elemenata koji narocito karakterisu takvu medjusobnu uslovljenost i zavisnost.
Izmedju ostalih to su i

10 |bid, str 19
1 Dirk VVan Damme, "Higher Education in the Age of Globalization", Globalisation and The Market in Higher
Education, Quality, Accreditation and Qualifications, UNESCO, 2002, 21-35 pp
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0 Nastanak i razvoj "umrezenog" drustva koje je vodjeno i uslovljeno procesom
tehnoloSkog razvoja i povecanim strateSkim znaCajem informacija, Sto odrazava,
pre svega, pojava Interneta;

0 Restruktuiranje ekonomskog sistema u svetu u ¢ijem je jezgru transformacija u
ekonomiju zasnovanu na znanju; pojava novih industrijskih nacija; rast novih formi
zavisnosti u zemljama u razvoju; ogromna integracija svetske ekonomije sa
zna¢ajnom liberalnom trgovinom S§to stvara nove mogucnosti ali 1 izmeStanje
proizvodnje u druge oblasti i nerazvijena podrucja;

0 Povecana svetska nesigurnost;

0 Razvoj stvarne i virtuelne mobilnosti ljudi, kapitala, znanja, Sto olakSava nove
mogucnosti transporta, razvoj Interneta, ali isto tako i nove migracije, izbeglice,
ratove i opStu nesigurnost;

0  Erozija nacionalnih drzava i njihovih kapaciteta da ostvare svoju ekonomsku i
politicku transformaciju, uz slabosti medjunarodne zajednice da prevazidje
nesklad izmedju ekonomskih aktivnosti i druStveno-politicke regulative; vodeci
globalni kapitalizam i novi oblici kriminala;

0 Veoma kompleksni kulturni  razvoj koji sa jedne strane ostvetljava
homogenizaciju, a sa druge povecanu kulturnu razmenu 1 multikulturnu realnost
Sto u isto vreme donosi svetsku hegemoniju engleskog jezika, Sirenje
komercijalne kulture, ali isto tako i segregaciju kao Sto je fundamentalizam
razli¢itih vrsta, regresivne tendencije, netoleranciju, opSte osecanje gubljenje
identiteta.

Pored toga, tu treba dodati i Sirenje AIDS-a, ekonomsko siromastvo, religijske
konflikte koji, takodje, karakterisSu proces globalizacije. Ovo su tendencije i obelezja
okruzenja u kojima je poceo XXI vek, ali ovo su i uslovi u kojima treba da se dalje
razvija celokupno drustvo,pojedinacne drzave, regioni, privreda i pojedinci. Kako dalje i
kako obezbediti dalji razvoj u ovakvim uslovima - jeste susStinsko pitanje kojim se bave
mnoge institucije i stru¢njaci.

Kada govorimo o razvoju visokog obrazovanja postoje tri bazi¢na elementa koja
se moraju uvaziti: a)znaCaj promena i njihove posledice na obrazovanje, b)uticaj
globalizacije na promenu ukupnog cilja razvoja visokog obrazovanja; v) promena sveta
rada i trzista rada uslovila je da se obrazovanju postavljaju novi zahtevi, odnosno trziste
rada trazi drugacije osposobljene i pripremljene pojedince koji imaju profesionalnu
mobilnost i spremni su da uce tokom citavog zivota. Uz sve to postoji i onaj osnovni
preduslov - licna Zelja i opredeljenje pojedinca da se obrazuje, razvija i osposobljava. Kako
povezati prakti¢nost i pragmati¢nost zahteva trzista rada, ostru profesionalnu konkurenciju
i potrebu za poslom i li¢nu zelju pojedinca - jeste jedno od sustinskih pitanja razvoja
obrazovanja i njegovog susretanja ili nesusretanja sa procesima globalizacije.

Kako globalizacija uti¢e na proces razvoja visokog obrazovanja jeste pitanje kojim
se sve vise bave teoreticari posebno u evropskim zemljama. Kljuéni uticaji globalizacije i
izazovi sa kojima se susrece visoko obrazovanje su:
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a) Globalizacija i tranzicija ka druStvu zasnovanom na znanju postavlja izrazito
nove zahteve pred visoko obrazovanje i univerzitete kao centre znanja. Naucna istrazivanja
1 razvoj tehnologija postaju klju¢ne aktivnosti u druStvu koje je vodjeno znanjem i
informacijama. Odnosno, istrazivanje postaje pogonski elemenat ekonomskog razvoja i
drustvenog razvoja. U ovom slu¢aju pojam istrazivanja odnosi se, pre svega, na
primenjena istrazivanja koja sve viSe dobijaju medjunarodni karakter. | sama akademska
profesija postaje sve vise mobilna i veoma konkurentna na trziStu istrazivaca, Sto utice i
na migraciju istrazivaca, ali i na odliv mozgova kao posledicu. U tom svetlu uloga
univerziteta kao "centra znanja" dobija i neke nove karakteristike koje delimi¢no izlaze
izvan istrazivanja i nauke - univerziteti se pojavljuju u ulogama medijatora u nekim
suprotstavljenim i konfliktnim situacijama, doprinose razvoju demokratije, dimenzioniraju
kulturu , ali postaju i centri kritickih debata.

b)Mnogi analitiari 1 posmatra¢i ocekuju porast potraznje za visokim
obrazovanjem Sirom sveta jer druStvo zasnovano na znanju trazi visoko kvalifikovane
radnike. To ¢e usloviti masovniji upis, ali i jo§ vece 1 raznovrsnije ponude visokog
obrazovanja koje ¢e biti dopunjene specijalizovanim programima, strucnim
osposobljavanjem i treninzima kako bi se, u okviru modularnih kurseva, stekle
kompetencije, a sve to prilagodilo novim potrebama za ucenjem tokom citavog zivota.

I pored cinjenice da je doslo do odredenog pada vrednosti tradicionalnih
kvalifikacija (degrees- titule i diplome) koje se sti¢u na visokoskolskim institucijama, one
i dalje ostaju najvazniji proizvod visokog obrazovanja. JoS uvek ima primera da u nekim
delovima sveta postoji neka vrsta «jurnjave papira- diplome», jer su tradicionalna
oc¢ekivanja — da su degrees- titule i diplome kapija ka ekonomskom prosperitetu i socijalnoj
sigurnosti jer obeéavaju posao u javnom sektoru.

Nove komunikacione tehnologije i1 internet obezbeduju nove moguénosti za
fleksibilnije ostvarivanje visokog obrazovanja ali to znaci i formiranje novih zahteva u
odnosu na tradicionalne visokoobrazovne institucije i otvaraju pitanje da li i kako one
mogu da odgovore na te nove zahteve. Ovakav razvoj opravdava tvrdnju da ¢e visoko
obrazovanje postati jedno od trzista koje ¢e u narednim godinama procvetati. Medjutim,
ovo Sirenje 1 masifikacija nece biti praceni proporcionalnim rastom drzavnih finansijskih
sredstava ve¢ ¢e se povecati obim i upis na privatno i profitabilno visoko obrazovanje §to
¢e doneti probleme u odnosu na jednakost i ukupnu dostupnost ovom nivou obrazovanja.

V) TeoretiCari smatraju da internacionalizacija i globalizacoija vode i ka eroziji
nacionalnog regulisanja i politickog okvira u kojima je visoko obrazovanje uspostavljeno i
regulisano. Najmodernije visokoobrazovne institucije su proizvodi nacionalnog razvoja i
politike 1 potpuno su integrisane u nacionalni obrazovni sistem. U okruzenju koje je sve
vise obelezeno globalizovanim i liberalizovanim trziStem rada, globalizovanim
profesijama, = mobilnoS¢u obucene radne snage, medunarodnom arenom nauénih
istrazivanja 1 akademskog osoblja, i medunarodnim takmicenjima izmedu univerziteta i
izmedu univerziteta i drugih institucija i kompanija — nacionalni karakter politickog okvira
visokog obrazovanja stvara sve vece tenzije. U mnogim zemljama mnoge visokoobrazovne
institucije pokuSavaju da pronadju reSenja i mogucée balanse izmedju nacionalnog i
globalnog, time Sto uspostavljaju i razvijaju nova partnerstva, konzorcijume i mreze kako
bi osnazile svoju poziciju u globalnoj areni. Programi mobilnosti (ERASMUS/SOCRATES
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ili Seme kao Sto je ECTS - European credit transfer system- Evropski sistem prenosa
bodova ESPB) pokusali su da stimuliSu internacionalizaciju u visokom obrazovanju uz
puno postovanje za razli¢ite nacionalne politicke okvire. Globalizacija osporava ovu manje
ili viSe voluntaristicku politiku i trazi temeljnije medunarodno uskladivanje politickog
okvira, struktura visokog obrazovanja, degree sistema i ¢ak kurikuluma. Proces koji je
otpo¢eo sa Bolonjskom deklaracijom (1999) u Evropi je primer ovoga, ali u kontekstu
sporazuma o slobodnoj trgovini, kao na primer NAFTA ili MERCOSUR. Sli¢ne tendencije
medunarodnog uskladivanja sistema visokog obrazovanja postoje i u drugim delovima
sveta. MiSljenja postoje da ¢e na duze staze ovo dovesti do: generalizacije
Bachelor/Master-degree strukture, hegemonije engleskog jezika kao lingua franca u
visokom obrazovanju i nau¢nom istraZivanju, razvoja kompatibilnih sistema kreditnog
transfera i akumulacije kredita kako bi se priznala, prenela i vrednovala iskustva nastave i
ucenja, medunarodnog priznavanja degree- titule i diploma, dogovorenog konzensusa o
kljuénom znanju i kompetencijama i njihovom mestu u kurikulumu, naroc¢ito u specificnim
profesionalnim oblastima, itd. Medjutim, kao i u drugim drustvenim oblastima,
globalizacija ¢e stvoriti otpor i suprotne tendencije i u oblasti visokog obrazovanja, $to ¢e
zahtevati  priznavanje vaznosti nacionalnog jezika, specificnih obrazovnih nivoa,
kulturalnu prozetost kurikuluma, itd. Takve tendencije ne treba uvek posmatrati kao
retrogradne ili kontraproduktivne za globalizaciju. Globalizacija u visokom obrazovanju ne
implicira obavezno medunarodnu standardizaciju i uniformnost, ve¢ trazi da politike
izbalansiraju globalno i nacionalno. U velikoj meri, otpor globalizaciji u visokom
obrazovanju je takode motivisan i odbijanjem prihvatanja potreba trziSta rada kao zahteva
koji visoko obrazovanje treba da uvazi, jer se najcesc¢e smatra da je to neSto Sto dolazi sa
globalizacijom, 1 Cesto je deo odbrane stava da je visoko obrazovanje «javno dobrox.
Ima ocena i da mnogi stratezi i kreatori politike prave greSsku time $to poistovecuju
perspektivu razvoja visokog obrazovanja kao «javnog dobra» sa isklju¢ivo nacionalnim
politickim okvirom. U sklopu takvog shvatanja je i stav da medunarodni regulatorni okvir
je potreban da bi se prevazisli razudeni konteksti nacionalnih politika i da bi se do izvesne
mere usmerila globalna integracija sistema visokog obrazovanja. Bez takvog okvira
globalizacija visokog obrazovanja bi¢e nekontrolisana i divlja, i stvori¢e mnogo otpora i
protesta.

Promene u ukupnom ekonomskom okruzenju, potrebe privrede i tokovi razvoja
novih tehnologija traze adekvatno obrazovane i osposobljene pojedince i naciju u celini.
Ovo je zahtev sa kojim se susre¢e svaka drzava i drustvo, bez obzira da li se radi o
tranzicionoj ekonomiji ili ne. Kada je re¢ o Srbiji i njenom razvoju rekonstrukcija i
transformacija ukupnog obrazovanja predstavlja  jednu od pretpostavku ukupnog
drustveno-ekonomskog razvoja Srbije. «Trenutna recesiona kretanja u svetskoj i domacoj
privredi ¢ine perspektivu ekonomskog rasta neizvesnom uz jacanje ciklickog aspekta
nezaposlenosti i ograniCavanje efekata strategije na ublazavanje i smanjenje strukturne i
ciklicke nezaposlenosti. U tom smislu glavni izazov predstavlja iznalazenje sistemskih
reSenja za funkcionisanje otvorenog trziSta rada i smanjenje strukturne nezaposlenosti.
Opsti odgovor na izazove strukturne nezaposlenosti predstavlja povecanje zaposljivosti
kroz podizanje kvaliteta na strani ponude radne snage i razvoj kompetetivnosti radne
snage.»'? Ovakav stav iz Nacionalne strategije zaposljavnja Srbije zasniva se na polazistu

12 Nacionalna strategija zapoSljavanja, Beograd, 2005, str.77
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da stanovnistvo koje raspolaze socijalnim kompetencijama neophodnim za uspeSnu
participaciju u drustvu i obrazovana i adaptibilna radna snaga, spremna da se u obavljanju
posla prilagodi novim tehnologijama i da se u traganju za poslom krece kroz regione,
privredne grane i delatnosti, pretpostavka su ali i uslov za drustveno-ekonomsku
transformaciju Srbije, njenu integraciju u Evropsku Uniju i adekvatan odgovor na izazove
tehnoloskog razvoja i globalne ekonomije.

1.2 Obrazovanje i razvoj informacija

Komunikacija i informacija su dve kljuéne re¢i naSeg vremena. Postoje dva
osnovna oblika komunikacija - direktna: osoba prema osobi i indirektna izmedju javnosti i
medijuma. Tu indirektnu komunikaciju ostvaruje niz institucija ¢ija je duznost i sposobnost
da prenose znanje.Tu spadaju porodica, sistem obrazovanja, administracija itd.

Informacija je vitalni elemenat razvoja svakog drustva, jer svaki ekonomski, nau¢ni
i druStveni progres zavisi od transfera nauc¢nih i tehni¢kih informaicja. Biti informisan
znaéi biti u poziciji da se analizira situacija, nadje reSenje bilo kojih problema, od
aministracije i privrede do politike.

Da bi se prilagodili novim druStvenim, ekonomskim, politickim i kulturnim
pitanjima i problemima sistemi obrazovanja moraju da zadovolje sve vece zahteve u
pogledu svoje efikasnosti i kvaliteta. Informacije i informacioni sistemi mogu u tom
pogledu da pruze ogromnu pomo¢ kreatorima politike, onima koji odlucuju, ucesnicima
obrazovnog procesa, posebno praktiCarima istraziva¢ima, stru¢njacima i svima koji su
zainteresovani za oblast obrazovanja. Kako je obrazovanje postalo sve kompleksnije i
sloZenije posebno za efikasno odluivanje i1 planiranje neophodni su pouzdani podaci
zasnovani na proucavanjima 1 istrazivanjma. Bez obrade i Sirenja informacija strucnjaci,
politi¢ar, planeri i praktiari ostaje bez klju¢ne podloge u svakom razvojnom poslu. Tome
doprinosi 1 Cinjenica da druStvo u svom razvoju postavlja sve vece zahteve pred
obrazovanje. Od obrazovnog sistema trazi se da obrazuje i osposobljava buduce stru¢njake
koji ¢e imati moderna znanja, veStine i sposobnosti. Mlada generacija koja danas stice
obrazovanje ulazi u svet koji dozivljava promene u svim svojim sferama - ekonomiji,
kulturi, politici, nauci, tehnologiji, drustvenim odnosima. U tim promenama obrazovanje
dobija jednu od klju¢nih uloga - postaje faktor jedinstva i integracija unutar drustava.

Povezivanje izmedju Cinilaca i ucesnika obrazovanja i ostalih delova ljudskog
drustva dobija u tim uslovima poseban znacaj. Informacija u tom procesu postaje sustinski
vazna, jer ona predtavlja to vezivno tkivo i pomaga¢ u svakom razvojnom procesu u
obrazovanju.

1.3 Savremena shvatanja wuloge i znacaja obrazovanja
menadzera

U srzi globalne ekonomije nalaze se umreZeni raunarski sistemi, napredne
telekomunikacije, brzi transportni sistemi, zasnovani na informacijama, sa planetarnim
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dometom, i sposobnoS¢u obrade informacije kako bi se upravljalo tim celokupnim
slozenim sistemom. Medutim, ve¢ina firmi i ve¢ina poslova u svetu nisu globalni, zapravo
lokalni su i regionalni. Ali vec¢ina, ako ne i sve ekonomije zavise od ostvarivanje njihovog
globalizovanog jezgra. To globalizovano jezgro obuhvata finansijska trzista, medunarodnu
trgovinu robe i usluga, transnacionalnu proizvodnju i distribuciju robe i usluga, nauku i
tehnologije, i posebno rad. U takvim uslovima, po Drakeru, zadaci top menadzmenta ¢e U
potpunosti pokrivati planiranje, strateSki razvoj, razvoj vrednosti i principa organizacije;
njenu strukturu i veze izmedju razlicitih ¢inilaca, njene saveze, partnerstva i zajedniCke
poslove; njeno istrazivanje, dizajn i inovacije. Ovo rukovodstvo c¢e preuzeti rukovodjenje
dvema vrstama resursa koji su zajednicki za sve delove organizacije - klju¢nim ljudima i
novcem. Menadzment ¢e morati i da uravnotezi tri dimenzije korporacije - ulogu
privredne organizacije, ulogu humane organizacije i ulogu drustvene organizacije.

Kreatori politike i stru¢njaci zemalja ¢lanica OECD-a postavili su ambiciozne
ciljeve pred visoko obrazovanje, posmatrajuci ga i kao sredstvo za brzi ekonomski rast —
kroz njegovu sposobnost da stvara visoko stru¢nu radnu snagu i razvija istrazivanja koja
podupiru ekonomiju zasnovanu na znanju — i kao glavni instrument za podsticanje
drustvene kohezije, Sire¢i koristi ekonomskog rasta. Visoko obrazovanje je dozivelo veliku
ekspanziju u mnogim zemljama ¢lanicama OECD-a obuhvatajuéi vise od polovine mladih,
ali je dobilo mnogo vise provajdera i mnogo veci spektar programa, kurseva, treninga koji
su direktniji odgovor na zahteve ekonomije zasnovane na znanju. Ovakav razvoj visokog
obrazovanja uslovio je da su mnoge zemlje zapocele vece ili manje reformske procese u
oblasti visokog obrazovanja, kako u organizaciji sistema studija, tako i u podeli
odgovornosti nad radom visokoobrazovnih institucija. Neke drzave su podstakle i inicirale
otvaranje novih neuniverzitetskih visokoskolskih institucija koje imaju viSe strukovni
karakter i €iji je cilj osposobljavanje pojedinaca u sferi vestina i primenjenog znanja. Takvi
su politehni¢ki koledzi u Finskoj, univerziteti primenjenih nauka u Svedskoj, itd. Za razliku
od evropskog visokoobrazovnog prostora, visoko Skolstvo u SAD i Japanu je visoko
diferencirano, a nacionalne politike ohrabruju konkurenciju izmedju institucija koje se
inace razlikuju po misiji, reputaciji, ceni i vlasnistvu.

Suoceni sa ekspanzijom, diferencijacijom 1 Sirenjem uticaja medunarodne
konkurencije u visokom obrazovanju, stratezi i kreatori ponovo razmatraju kako najbolje
da povezu aktivnosti visokoobrazovnih institucija sa nacionalnim ciljevima razvoja visokog
obrazovanja, odnosno kako da nadju taj balans izmedju globalizacije i njenih posledica i
ostvarivanja nacionalnih ciljeva u obrazovanju. Nacini uspostavljanja tih veza su razli¢iti i
zavise od zemlje do zemlje. U tom kontekstu obrazovanje menadzera dobija sasvim
drugaciji znacaj i vaznost, jer ekonomski i tehnoloski razvoj, posebno razvoj informacionih
tehnologija  brzo menjaju tradicionalne nacine rada, zahtevaju¢i nove i drugacije
sposobnosti 1 veStine — ne samo znati Sta ve¢ 1 znati kako - Sto  trazi sposobnost
produkcije, analize i transformacije informacija i efikasne interakcije i saradnje sa
drugima. U tim okolnostima vestine ucenja za menadZere postaju posebno vazne jer
omogucavaju sticanje znanja, upotrebu, i preradu informacija i njihovu transformaciju u
nova znanja, vestine i vrednosti, razvoj sposobnosti rada sa drugima, ucenja sa drugima i

od drugih.
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U XX veku razvoj i obrazovanje menadzera i njihovo fokusiranje na posao bilo je
dominatno 1 prakticno je okarakterisalo citav vek. MenadZeri su bili obrazovani i
osposobljavani kako da planiraju, budZetiraju, organizauju, obezbeduju osoblje, kontrolisu
i reSavaju probleme. Tek u poslednjoj dekadi proslog veka, prema analizi DZzona Kotera™
doslo je do razvoja lidera - pojedinaca koji mogu da kreiraju i razviju vizije i strategije
razvoja. Kako su vizija, komunikacije i podrska klju¢ni postulati svake transformacije, po
Koteru, bez lidera uspeSan proces promena nije mogu¢ u XXI veku ili bar ne¢e moci
uspesno da zadovolji potrebe i ocekivanja. Medutim, i proces osposobljavanja i jaanja
lidera nije brz proces niti se on moze desiti kroz obuke ili kurseve. Pored toga, postavlja
se i pitanja da li i menadzeri dobijaju novu ulogu ili da li i oni postaju lideri ili bar moraju
da imaju neke nove osobine i oblike rada. Sva ova pitanja postavljaju neke nove zahteve
kada je re¢ o obrazovanju, osposobljavanju i usavrSavanju menadzera. Dodatno to postaje
veoma vazno za zemlje koje prolaze proces tranzicije i reforme visokog obrazovanja, jer se
u tim procesima sudaraju i medjusobono razli¢ito utiu jedni na druge - razvoj novih
tehnologija, neravnomerni zahtevi trzista rada, tradicionalni sistemi visokog obrazovanja i
konkuretnost i utakmica izmedju privatnog i drzavnog sektora visokog obrazovanja. Svi
ovi elementi u razli¢itim fazama reformi visokog obrazovanja razli¢ito i neravnomerno
uticu na sistem obrazovanja, kvalitet koji taj sistem produkuje i formiraju razli¢ito
shvatanje i profilisanje menadzera.

Otuda i1 zahtev Kkoji se postavlja pred menadzerima - da moraju da poseduju
sposobnost kako bi se suocili ne samo sa promenama vec¢ i sa procesom razvoja, kako bi
upravljali tim promenama i uspesno odgovorili na zahteve XXI veka. A to znaci da visoko
obrazovanje treba da pruzi:

0 potrebno kognitivno i teorijsko znanje kako bi se omogucilo sticanje stru¢nih
(profesionalnih) vestina koje postaju sve viSe sofisticirane s obzirom na tehnoloske
promene u procesu rada;

o0 Siroke kompetencije koje su potrebne menadzerima da bi upravljali promenama i da
bi mogli da se kontinuirano usavrSavaju i uce;

0 set generiCkih veStina kao osnovni alat neophodan menadzerima da bi uspes$no
ostvarivali zahteve ne samo unutar svojih organizacija ve¢ u ukupnom svom
okruzenju i drustvu.

Globalizacija i "nova ekonomija" mogu da donesu viSe standarde zivota, bolje
usluge i vise izbora, ali i traze odbacivanje zastarelih "fabrika, ekonomskih sektora ¢ak i
nekih vestina" koje pojedinci imaju/ odnosno su stekli tokom obrazovanja ili u procesu
prethodnog rada. Shodno tome svaki ucesnik u procesu obrazovanja ali i u procesu rada
postavlja pitanje - sta trazi XXI vek sem bazi¢nih vestina ¢itanja, pisanja i kompjuterske
pismenosti?** Odgovor bi bio da se pre svega, traZi od pojedinca da zna kako da koristi
znanja i vesStine u kontekstu modernog Zzivota.UspeSna ekonomija trazi od
menadzera da se brzo i lako prilagodjavaju promenljivim potrebama sveta oko njih,
ali i da znaju i mogu da upravljaju tim promenama. | kratko, danasnja ekonomija
vrednuje 1 trazi Siroka znanja i vestine, fleksibilnost, multidisciplinarna osposobljavanja,
timski rad, reSavanje problema i projektni rad. Odnosno, menadzeri buduénosti ¢e biti

13 John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, Boston, 1996,p. 187
14 Robert Gilpin, "The Challenge of Global Capitalism", Princeton: Princeton University Press, 2000, p. 3.
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"transformacioni lideri ili ta¢nije liderski timovi, koji imaju sposobnost kreiranja vizije,
misije, ciljeva i strategija, i njihove brze implementacije putem akcionih planova, programa
i projekata u Zivot organizacija"'® . Takav menadzer treba da bude sposoban da stalno uéi,
da bude intuitivan, samouveren, kreativan. Sta sve to znadi za sistem obrazovanja i kako
napraviti taj balans izmedju obrazovnog sistema i ovakvih zahteva koje pred obrazovanje
isporucuje privreda, trziste rada i poslodavci, jeste pitanje sa kojima se mnoge zemlje bave
u poslednjih nekoliko godina, posebno u kontekstu reformi visokog obrazovanja.

15 Dr Branislav Masi¢, Strategijski menadzment, Treée dopunjeno izdanje, Univerzitet Braca Kari¢, Beograd,
2001,str.441.

26



GLAVA 1l

Obrazovanje menadzera u
svetu
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2. Obrazovanje menadzera za XXI vek u
Evropi i Americi

Na Svetskoj konferenciji o visokom obrazovanju, koja je odrzana 1998. godine,
govorilo se 0 novoj, buducoj ulozi visokog obrazovanja, posebno u kontekstu XXI veka.
Uvazavajuéi tadasnja ocekivanja da XXI vek donosi brojne izazove i teSkocée sa kojima
¢e se visoko obrazovanje neminovno susresti, pre svega sa izmenjenim sistemom i
oblicima finansiranja, zatim sa zahtevima: za obezbedjivanjem vecée dostupnosti ViSOkog
obrazovanja svima, za stalnim usavrSavanjem osoblja, za obezbedjivanjem kvaliteta
nastave, za razvojem istrazivanja, za vecom zaposljivoS¢u onih koji zavrSavaju, za
uklju¢ivanjem novih tehnologija, ucesnici Konferenciji su zakljucili da visoko obrazovanje
treba da prodje kroz radikalne promene i usavrSavanje. Time su dokumenti, usvojeni na
ovoj Konferenciji, oznalili pocetak ozbiljnog procesa rada na razvoju i usavrSavanju
visokog obrazovanja u svetu, a posebno u zemljama Evropske unije. Razmatraju¢i buduéu
izmenjenu misiju i funkcije visokog obrazovanja ucesnici Svetske konferencije su se
saglasili da je klju¢na misija visokog obrazovanja - da doprinosi odrzivom razvoju i
poboljSanju drustva u celini a posebno:

o Da obrazuje visokokvalifikovane pojedince koji cée biti odgovorni gradjani i
sposobni da odgovore na potrebe svih sektora ljudskog drustva. Visoko
obrazovanje treba da im omogudli sticanje adekvatnih kvalifikacija, strucnu i
profesionalnu osposobljenost i pripremu koja pociva na kombinaciji visokog
nivoa znanja ivestina a u skladu sa sadasnjim i buducim potrebama drustva;

O  Da stvori mogucnosti za ostvarivanje visokog obrazovanja tokom citavog Zivota;

o Da kreirai Siri znanja kroz istrazivanja;

o Da pomogne da se razumeju, interpretiraju, promovisu i Sire nacionalne,
regionalne, medjunarodne istorijske i kulturne vrednosti a u kontekstu kulturnog
pluralizma;

0  Da se sacuvaju drustvene vrednosti,

o Da doprinese razvoju obrazovanja na svim nivoima.

Jedan od segmenata nove koncepcije i vizije visokog obrazovanja jeste mnogo
jace povezivanje visokog obrazovanja i sveta rada Sto treba da bude posebno vidljivo u
pove¢anom uceS¢u predstavnika sfere rada  u upravljanju institucijama, u razmeni
stru¢njaka i pojedinaca sveta rada i sveta obrazovanja, u reviziji kurikuluma koji ¢e biti
bolje povezani i uskladjeni sa svetom rada, u uvodjenju novih i adekvatnih metoda
nastavnog rada, novih pedagogiskih i didaktickih pristupa kako bi se obezbedilo sticanje
vestina, kompetencija i sposobnosti za komunikaciju, kreativnu i kriticku analizu,
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nezavisno misljenje 1 timski rad u multikulturonom kontekstu , gde ¢e se kreativno
kombinovati sa tradicionalnim.

2.1 Kljuéni principi razvoja obrazovanja u kontekstu evropskih
integracija a u svetlu promena koje donosi XXI vek

Evropski ekonomski prostor se od 1999. godine ojacava jos jednim stubom razvoja
ekonomije. Pored zajedni¢kog trziSta, zajednicke valute, administracije i drugih poluga
ujedinjenja evropske ekonomije, potpisivanjem Bolonjske deklaracije, evropske zemlje su
se obavezale na stvaranje jedinstvenog evropskog prostora visokog obrazovanja i
jedinstvenog evropskog prostora istrazivanja. Paralelno sa tim, potpisivanjem KopenhaSke
deklaracije, 2002. godine'® o stru¢nom obrazovanju, zaokruZen je sistem jedinstvenog
obrazovnog prostora na visem nivou obrazovanja. Evropa se jako pobrinula da sve zemlje
Clanice i zemlje koje pristupaju, pa ¢ak i zemlje koje se pripremaju da pristupe Zajednici,
ucine maksimalne napore ka standardizaciji svojih obrazovnih sistema. Ta briga se
realizuje kroz razli¢ite programe kao sto su TEMPUS, CARDS, itd. O intenzitetu napora
svedoCe 1 procene da je samo kroz TEMPUS u SCG u 2003. i 2004. ulozeno oko 45
miliona EUR za razvoj obrazovanja.*’, a CARDS program je uloZeno u periodu 2000 -
2006.godine skoro 5,13 milijardi Evra'®.

Evropski univerziteti nastali su i razvijali se na modelu starom skoro dve stotine
godina koji je pokrenuo Vilhelm fon Humbolt reformiSué¢i nemacke univerzitete, a Cija je
suStina da je istrazivanje srz univerzitetskih aktivnosti i osnova za univeritetsku nastavu.
Danasnji trendovi razvoja visokog obrazovanja se udaljavaju od ovog modela i idu ka
vecoj diferencijaciji, koja se ogleda u stvaranju specijalizovanijih institucija koje se
koncentriSu na srz specifi¢nih kompetencija koje su potrebne i za istrazivanje iza nastavu
i/ili za odredjene segmente pojedinih visokoskolskih aktivnosti.

Evropski visokoobrazovni prostor prevashodno je organizovan na nacionalnom i
regionalnom nivou i jedna od njegovih osnovnih karakteristika jeste veoma izrazena
heterogenost u pogledu organizacije, upravljanja, uslova zaposljavanja i izbora nastavnog
osoblja i istrazivata. Naravno, na takvu heterogenost uticali su kulturni, obrazovni,
politicki, ekonomski i drustveni razlozi.

Univerziteti u Evropi zapo$ljavaju 34%*° svih istraZivada na starom kontinentu
(26% u Nemackoj, 55% u Spaniji i preko 70% u Grékoj), koji su odgovorni za oko 80%
fundamentalnih istrazivanja u Evropi. Univerziteti u Evropi obrazuju ogroman broj
mladih ljudi 1 pruzaju im visoke kvalifikacije koje im omogucavaju takmicenje i ucesée u
konkurenciji u evropskoj ekonomiji. Jedna tre¢ina Evropljana danas radi u sektorima koji
se baziraju na visoko intenzivnom znanju (preko 40% u Danskoj i Svedskoj) i u kojima je,
izmedju 1999. i 2000.godine, otvoreno viSe od polovine novih radnih mesta. Tako da ne
zacudjuje Cinjenica da je sve veci broj mladih koji imaju visokoskolske kvalifikacije za

18 http://europa.eu.int/comm/education/copenhagen/index_en.html i

" Bojan Komnenovié, Evropski prostor nauke, istraZivanja i visokog obrazovanja, AOM, Beograd, 2005., str.10
'8 E\European Commission - Enlargement The Programme Cards.htm

1% The role of the universities in the Europe of knowledge, Communication from the Commission, EU,Brussels,
05.02.2003COM(2003) final, pp 58
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razliku od generacije starosti izmedju 35 i 39 godine u kojoj samo 20% Evropljanja ima
visoko obrazovanje. U generaciji starosti izmedju 55 i 59 godina taj procenat iznosi samo
12,5%. Ako se sa ovim podacima uporedi generacija starosti izmedju 25-64 godine, stopa
zaposljavanja onih koji imaju visoko obrazovanje (ISCED 5 i 6 nivo) iznosi 84% u
2001.godini. Stopa nezaposlenosti pojedinaca koji su stekli visoko obrazovanje iznosila je
3.9% u 2001. godini, dok je u isto vreme jedna tre¢ina nezaposlenih bila nekvalifikovana.

2.2 Iskustva, rezultati i slabosti u reformama visokog
obrazovanja u zemljama u tranziciji i u zemljama Evropske
unije

Visoko obrazovanje u Evropi pre zapocinjanja Bolonjskog procesa imalo je
nekoliko osnovnih karakteristika. Pre svega, sistem nije bio dovoljno fleksibilan niti
dovoljno jedinstven da bi omogucio laku pokretljivost studenata. Ako se pogledaju
karakteristike npr. austrijskog sistema visokog obrazovanja kao jednog od tradicionalnih
sistema, moze se videti da baziran na humboltovskoj tradiciji, i po¢iva na odlukama
kolektivnih tela, neprikosnovenim ekspertima u pojedinim oblastima (chairholders) koji
usmeravaju istrazivanja i nastavu, potpunoj slobodi nastavnika u izboru tema i naina
nastave i drzavnom finansiranju nastave?’.Ovo poslednje dovodi do paradoksa — neminovni
(1 nesporni) drzavni tj. politicki uticaj kroz finansiranje univerziteta 1 nacelo
neprikosnovene akademske slobode. Osnovno visokoSkolsko obrazovanje je trajalo Cetiri
godine, nakon ¢ega se sticao naziv magister (do1966. Doctor). Doktorat se sada sti¢e na
doktorskim studijama, ali ni on nije najvisi akademski stepen. Da bi neko predavao na
univerzitetu i vodio istrazivanja morao je da stekne Habilitaciju (visi doktorat). Za razliku
od austrijskog sistema u Francuskoj je, medjutim, postojalo jo$ i viSe stepena u visokom
obrazovanju. Osnovne studije traju tri godine i nakon njih se stie Licence, nakon ¢ega
sledi medjukorak Maitrise od godinu dana i Master, joS godinu dana. Nakon, u bodovima
izrazeno, steCenih 300 ESPB, kandidat moze da upiSe doktorske studije na nekom od
univerziteta (drzavne institucije) ili écoles normalees supérieures (privatni koledZi sa
dozvolom ministra da izdaju doktorate). Norveski sistem je poznavao dva nivoa diploma
tokom visokog obrazovanja. Prvi nivo je trajao 4-5 godina i donosio je titulu Cand.mag.
ViSi nivo obrazovanja je trajao 2-3 godine, zahtevao je pisanje disertacije i donosio je
razli¢ite titule, zavisno od polja istrazivanja (Cand.philol., Cand.scient., Cand.polit., etc.).
Ruski zateCeni sistem visokog obrazovanja je najkomplikovaniji. Sastoji se od
CetvorogodiSnjeg osnovnog obrazovanja (bachelor), dvogodiSnjeg master programa,
trogodiSnjeg programa koji donosi titulu kandidata nauka i dvogodiSnjeg programa
doktorskih studija. Neobi¢nost ovog sistema je dvofazni sistem doktorskih studija, gde
izmedju titule kandidata i doktora nauka, najuporniji kandidati provedu izmedju 12 i 22
godine, prema stvarnim statistickim podacima.

20 pechar Hans, Thomas Jan,"Austria" in Doctoral Studies and Qualifications in Europe and United States:
Status and Prospectus, ed. Jan Sadlak, Bucharest, 2004, p. 13, prema R. Se¢ibovi¢;G.Petkovié;N.Janiéijevic,
Strategija obrazovanja i ekonomska politika, Beograd, neobjavljeni ¢lanak 2005, str.4-5
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Osnovni problemi ovakve strukture visokog Skolstva bili su:

Nestandardna reSenja — problem trajanja i troskova nostrifikacije diploma, otezano
kretanje studenata i prepoznavanje nivoa obrazovanja kandidata koji dolaze iz
drugog obrazovnog sistema;

Neefikasno studiranje — pored propisanog vremena studiranja, doktorske studije po
pravilu traju znatno duze. Najozbiljnija situacija je u Rusiji gde studije traju
oficijelno 5, a nezvani¢no, dodatnih u proseku 16 godina. U Austriji prosecne
studije traju 7,6 godina (na teologiji 10,9 godina), dok je u Nemackoj taj period
znatno kra¢i — 4,1 godinu za drzavne stipendiste. Slicno, u Norveskoj doktorske
studije traju prosecno 4,5 godine. Pored duzine studiranja, veliki problem je prekid
studija: u Francuskoj drop out na doktorskim studijama iznosi 28% (Cak 21% u
druStvenim naukama), dok u Nemackoj neke grube procene govore da tek 10%
kandidata uspesno zavrsi doktorsku tezu.

Neadekvatan odgovor na zahteve trzista rada — u nekim zemljama (Rusija,
Norveska itd.) doktorat se smatra za akademsko opredeljenje onih koji nameravaju
da grade univerzitetsku karijeru ili se bave temeljnim istrazivanjima na nekom
drugom mestu.

U Nemackoj i Austriji, medjutim, doktorat predstavlja prirodan put obrazovanja i
nacin za podizanje vrednosti na trzistu radne snage. Medjutim, kada se uzme u obzir
obrazovanje na nizim nivoima, uticaj trzista rada i poslodavaca postaje presudan.

Neminovnost promena i reformi visokog obrazovanja u Evropi nije bio samo stav i

zahtev u procesima evropskih integracija, to je bila i stvarnost sa kojom su se mnoge
visokoskolske institucije susrele i pre pocetka Bolonjskog procesa. Prema nekim
analitiGarima® pristup visoko$kolskih organizacija procesu reforme i promena moZe se
kategorisati u nekoliko nivoa:

(0]

Aktivna podrska — dolazi iz inovativih visokoskolskih ustanova koje prihvataju
nove forme obrazovanja, iniciraju nove projekte i fokusiraju se na
korisnike/studente;

Pasivna podrska — dolazi iz visokoskolskih ustanova koje su svesne promena ali
nisu spremne da rizikuju ulazeéi u neproverene projekte; ove skole prate promene i
drze korak;

Indiferentne — su visokoskolske ustanove koje ne uocavaju potrebu za promenama,
zadovoljne su postojecim stanjem i nisu spremne na promene;

Pasivni otpor — dolazi iz visokoSkolskih ustanova koje ne govore glasno protiv
promena, ali pozivaju na oprez, na potrebu «da se razmisli» trude¢i se da produze
stari nac¢in rada;

Aktivni otpor — pruzaju visokoSkolske ustanove koje oStro kritikuju reforme,
navode niz argumenata;

Kljuénu ulogu u sprovodjenju reformi imaju prve dve vrste institucija koje zapravo

usmeravaju ¢ak i rad drzavnih organa (ministarstava) u pogledu reformi. Iskustva nekih

21 R. Secibovi¢;G.Petkovié;N.Janiéijevi¢, Strategija obrazovanja i ekonomska politika, Beograd, neobjavljeni
¢lanak 2005, str.4-5
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drugih zemalja ukazuju da ove podrzavaoce promena u samom visokoSkolskom sektoru
ohrabruju i podsti¢u jos i medjunarodne organizacije, donatori i nevladin sektor. U takvim
uslovima, drzavni organi dobijaju potrebnu pomo¢ da izvedu promene i izgrade kapacitete
koji prethodno nedostaju da bi se takve promene projektovale i izvele. Jedna od klju¢nih se
odnosi na izgradnju kapaciteta za kontrolu standarda visokog obrazovanja na razliCitim
nivoima kroz sledeée procese:

o Licenciranje koje podrazumeva dobijanje drzavne dozvole da se realizuju
edukativni programi prema drzavnim standardima;

o Sertifikacija, koja podrazumeva inspekcijsku funkciju kojom se proverava u
kojoj meri se obrazovna institucija pridrzava propisanih drzavnih obrazovnih
standarda i koja se sprovodi najmanje tri godine nakon dobijanja licence;

0 Akreditacija, koja podrazumeva prepoznavanje statusa obrazovne institucije od
strane ovlas¢enog ministarstva za naredni period.

o]

U nekim zemljama ovakve obrazovne institucije postoje i cak godinama
funkcioniSu u nepromenjenom statusu.

2.3 StrateSki dokumenti o reformi obrazovanja usvojeni na
nivou Evropske unije

Postoji nekoliko zajednickih izazova koji, uz svu razlicitiost i1 specifi¢nost na
nacionalnom ali i regionalnom nivou, prate procese reformi visokog obrazovanja u
evropskim zemljama. To su:

O  Povecani zahtevi za visokim obrazovanjem.

Poslednjih godina doSlo je do pojaCanog pritiska na visoko obrazovanje, §to se
ogleda u sve veéem otvaranju visokog obrazovanja i njegovoj masovnosti, odnosno
povecanju broja studenata u mnogim zemljama. Takodje, to je 1 jedan od efekata
uspostavljanja i razvoja sistema ucenja tokom Ccitavog zivota. Predvidjanja strucnjaka i
analiticara govore da ¢e se ovaj proces i dalje nastaviti i da ¢e to imati za posledicu
nedostatak ljudskih resursa na visokoskolskim organizacijama za masovnije studiranje.
Ako se zna da ¢e finansijska sredstva biti ograni¢ena postavlja se pitanje kako ¢e fakulteti 1
univerziteti odgovoriti na takve pristiske. Kako na¢i odrziva finansijska sredastva a
saCuvati visoki kvalitet nastave i istrazivanja, bez kompromisa koji mogu da dovedu do
snizavanja kvaliteta - jeste jedno od najvecih izazova daljeg razvoja visokog obrazovanja u
Evropi u narednim godinama.

0 Internacionalizacija obrazovanja i istrazivanja.
Brza internacionalizacija obrazovanja i istrazivanja uslovljena je, pre svega,

razvojem novih informacionih i komunikacionih tehnologija. To je rezultiralo izrazitom
konkurencijom izmedju univerziteta, izmedju drzava, zatim izmedju univerziteta i drugih
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visokoskolskih i drugih institucija, posebno “javnih istrazivackih laboratorija"?* gde se od

istrazivaca ne oc¢ekuje da uspostavljaju simultani proces sa nastavom i obrazovanjem, zatim
posebno sa privatnim obrazovnim institucijama koje su Cesto veoma specijalizovane i
funkcionisu na profitabilnoj bazi. Takodje, to je uticalo i na procese da visokoskolske
ustanove i univerziteti dobijaju finansijsku potporu u procesu i na osnovu konkurentskih
principa S$to utie na pojavu privlacenja Sto veceg broja talentovanih mladih ljudi. To
otvara pitanje da li mogu i kako da evropski univerziteti privuku talentovane buduce
studente i posebno buduce istrazivate u utakmici u kojoj imaju "teSkog" suparnika -
americke univerzitete. Prema analizama Evropske komisije®® evropski univerziteti su
privukli mnogo manje studenata nego americki, koji su, na primer samo u 2000. godini
imali 450 000 stranih studenata. Taj broj se kasnije popeo na blizu 540 000 studenata
prevashodno iz Azije. Najveci broj stranih studenata u SAD se nalazi na studijama
inZenjerskin nauka, matematike i informatike. Cak 50% Evropliana koji su stekli
obrazovanje u SAD ostaju odredjeno vreme da rade ili studiraju u Americi ili se cak vise 1
ne vracaju u Evropu. Ono $to se ocenjuje kao slabost evropskih univerziteta jeste ne
mnogo atraktivno okruzenje u sferi visokog obrazovanja, nedostatak: fleksibilnosti,
zajedni¢kih kurseva, mreza, zatim postojanje  Cesto rigidnog trZiSta rada, nedostatak
inovativnosti, manje mogucénosti za zaposlenje, itd. Sve se to reflektuje u slabijim
rezultataima 1 postignu¢ima studenata, slabijem povezivanju sa privredom, manjim
finansijskim sredstvima za istrazivanje.

o0 Saradnja izmedju univerziteta i industrije

Jedan od velikih izazova za evropsko visoko obrazovanje i posebno univerzitete
jeste uspostavljanje efektivne i ¢vrste saradnje izmedju univerziteta i industrije, koja treba
da bude intenzivna i efikasna kako na nacionalnom tako i na regionalnom nivou. Ova
saradnja treba da obezbedi transfer i diseminaciju znanja. U perspektivi razvoja
konkurentnosti upravo to je klju¢ni elemenat - kako preneti znanje sa univerziteta u sferu
poslovanja i drustvo. Prepoznaju se dva mehanizma koja bi to mogla da obezbede -
licenciranje univerzitetskog intelektualnog vlasniStva i "spin-off" i formiranje kompanija.
Medjutim, joS uvek nema dovoljno informacija koliko se koriste rezultati istrazivanja u
sektoru preduzetnistva. Prema nekim podacima®* manje od 5% inovativnih kompanija
posmatra podatke i1 informacije iz istrazivaCkih institucija ili sa univerziteta i
visokosSkolskih ustanova kao bitan izvor informacija.

o Sirenje prostora u kojima se stvara znanje
Poslednjih godina mnoge, posebno velike kompanije i preduzeéa razvijaju svoje

vlastite istrazivacke aktivnosti i laboratorije §to ima za posledicu da univerziteti Vvise
nemaju iskljucivi primat u ovoj sferi. To stvara novi izazov za univerzitete - kako stvoriti

22 The role of the universities in the Europe of knowledge, Communication from the Commission, EU,Brussels,
05.02.2003COM(2003) final, pp 58

23 European Commission, DG RTD, Key Figures 2002 (based on OECD and Eurostat data)

24 The role of the universities in the Europe of knowledge, Communication from the Commission, EU,Brussels,
05.02.2003COM(2003) final, pp 58
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nove odnose sa sferom biznisa. Geografski polozaj univerziteta ne¢e viSe znaciti prednost
u izboru partnera u oblasti biznisa i poslovanja, ve¢ glavni kriterijum tog izbora ¢e biti
najbolji rezultati i postignuéa svakog pojedinacnog univerziteta. Skracenje vremena
izmedju istrazivanja i primene njegovih rezultata otvara pitanje uloge i doprinosa
univerziteta u procesu tehnoloskih inovacija i povezivanja sa sferom biznisa.

0 Reorganizacija znanja

Reorganizacija znanja kao veliki izazov reformi visokog obrazovanja vidljiva je u
okviru dva suprostavljena trenda. S jedne strane doslo je do povecanja diversifikacije i
specijalizacije znanja i pojave stru¢njaka za oblast istrazivanja i nastave koji su izrazito
specijalizovani. A sa druge strane, vidljivo je da akademski svet ima potrebu da pojaca
svoju interdisciplinarnost, da se otvori ka glavnim problemima drustva kao Sto su odrzivi
razvoj, menadzment rizika itd. Reorganizacija znanja se upravo i vidi kao odredjena veza
izmedju fundamentalnog istrazivanja i primenjenog istrazivanja.

O  Pojava novih ocekivanja

S obzirom na stvaranje i1 razvoj drusStva i ekonomije zasnovane na znanju
pojavljuju se i nove potrebe, pre svega - pojacana potreba za nau¢nim i tehni¢kim
obrazovanjem, novim veStinama, mogué¢no$¢u za ucenjem tokom c¢itavog zivota, veéem
otvaranju ka industriji, poboljSanim uslugama za studente, diversifikacijom metoda,
tehnika i programa.

2.3.1 StrateSki dokumenti

Stalna priprema mladih ljudi za svakodnevne kontakte sa multikulturalnom i
multilingvalnom realnoséu Evrope i njihovo prihvatanje odgovornosti za buduci razvoj
Evrope — temelji su na kojima se zasniva i uspostavlja evropsko obrazovanje.

Sredinom osamdesetih godina  zapoceli su prvi razgovori medu c¢lanicama
Evropske unije o zajednickim evropskim standardima u daljem razvoju i usavrSavanju
sistema obrazovanja. Ve¢ 1989. godine doneta je Preporuka generalnog sekretara Saveta
Evrope kojom se jasno preciziraju osnovni okviri u kojima treba da se kre¢e dalji razvoj
evropskog obrazovanja.

Buduce evropsko obrazovanje trebalo je da obezbedi i omoguci:

v' takvu pripremu mladih ljudi koja ¢e im omoguéiti sticanje, u svom li¢énom Zivotu,
pozitivne i realisticke slike o samom sebi, a koju ¢e realizovati u licnim, druStvenim

1 zajednickim prilikama;

v’ pripremu za zivot u demokratskom drustvu, $to ukljucuje prava, osnovne slobode,
duZznosti i odgovornosti gradana i pruZzanje pomo¢i mladim ljudima pri ukljuc¢ivanju

u javni Zivot;

v' pripremu za rad koja treba da omoguéi $irok pogled na rad i ukljuéi teorijski uvod

u prirodu i oblike rada i radnog iskustva;
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v pripremu za kulturni Zivot - kako bi mladi ljudi znali da nadu izvore za bogacenje
licnosti 1 ukljuée se u duhovno, kulturno i istorijsko-nau¢no naslede - kao i
pripremu za zivot u multikulturalnom drustvu.

U skladu sa ovako postavljenim okvirima razvoja postavljeni su i globalni ciljevi
kojima treba da tezi evropsko obrazovanje. To su:

Multikulturalna Evropa. Razvoj evropske dimenzije u nastavi, promocija nastave
stranih jezika uz wuvazavanje kulturnih razli¢itosti u obrazovanju 1 sistemima
osposobljavanja.

Mobilnost u Evropi. Razvoj sistema priznavanja diploma i ekvivalencija
kvalifikacija; podrSka razmenama mladih i razmeni nastavnika, ucenika, studenata i
administratora; uvodenje propisa koji omogucéavaju nastavnicima da privremeno predaju u
drugim zemljama.

Sistem osposobljavanja  koji ¢e vaziti za sve u Evropi. Mere protiv opadanja
kvaliteta Skola, za smanjenje regionalnih dispariteta, adekvatno osposobljavanje
hendikepirane dece, jednakost upisa na visoko obrazovanje.

Vestine za Evropu. Ostvarivanje kvalitetnog bazi¢nog obrazovanja, adaptacija
obuke za mlade koja je u skladu sa ekonomskim, tehnoloskim, drustvenim i kulturnim
razvojem. Razvoj svih sektora obrazovanja, posebno tehnickog stru¢nog i visokog
obrazovanja. Inoviranje sadrzaja i metoda koji bi bili uskladeni sa tehnoloskim promenama.
Ostvarivanje pocetnog nastavnickog obrazovanja i stru¢no usavrSavanje nastavnika.

Otvorenost Evrope prema svetu. Jacanje veza sa drugim drZzavama; saradnja sa
medunarodnim organizacijama. Nove forme uzajamne podrSke zemljama u razvoju.

Nakon mnogo razgovora i prouc¢avanja, pocetkom devedesetih godina, uoblic¢en je
Siroki okvir buduceg obrazovanja, Koji je obuhvatio:

- definisanje ciljeva obrazovanja; ciljevi buduceg evropskog obrazovanja su:
obrazovanje za Zivot, za uces¢e u demokratskom drustvu, za saradnju u Evropi, promocija
svih talenata, kreativnosti, li¢ni razvoj, kriticko mi$ljenje, samostalan rad, poStovanje
vrednosti kao $to su demokratija i ljudska prava, hriS¢anske 1 humanisti¢ke vrednosti;

- Uspostavljanje kriterijuma za selekciju sadrzaja, koji treba da budu zasnovani na
zivotnim iskustvima ucenika; u izboru kriterijuma treba uvazavati potrebu "dozivotnog
obrazovanja™;

- Cvrsto povezivanje plana i programa sa nastavnom praksom u razredu; za to je
znacajna motivacija nastavnika i kvalitet njihovog rada;

- Uvodenje zajednickog nacionalnog jezgra u programe (Uz uvazavanje nacionalnih
pristupa koji znace jacanje lokalne i nastavnicke autonomije u realizaciji programa);

- Ocenjivanje i evaluacija znanja i postignuca ucenika je jedno od kljucnih pitanja
kvaliteta obrazovanja;

- Zalaganje za uvodenje sirokog opsteg obrazovanja Koje obuhvata predmete:
maternji jezik, strani jezici, elementi matematike i prirodnih nauka, istorija, geografija,
filozofija i znanja o religijama i civilizacijama;

- Ugradnja "evropske dimenzije" u sve predmete koji treba da ilustruju kulturno i
intelektualno naslede Evrope.

U ciljevima obrazovnih politika to je znacilo da obrazovanje moze da garantuje
svakom pojedincu Sansu u okviru koje ¢e moci da iskaze sve svoje potencijale, da se
formira kao odgovorni gradanin koji ¢e, kako u svom licnom tako i u profesionalnom
Zivotu, moci da pomogne jacanje drustvene kohezije i demokratske sigurnosti.
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Ovako postavljeni ciljevi bili su osnova za pripremu citavog niza strateskih i
programskih dokumenata koji su, direktno ili indirektno, uslovili razli¢ite promene,
reformske procese, usavrSavanja, modernizaciju kako pojedinih nivoa i segmenata
obrazovanja tako 1 ukupnih obrazovnih sistema.Ovi procesi su bili razli¢itog tempa, obima
I kvaliteta, a u zavisnosti od strukture sistema obrazovanja, ekonomskih, politic¢kih,
kulturnih prilika i drugih faktora koji na taj proces utiu u svakoj zemlji. Sve ove
promene, bez obzira na obrazovni nivo ili tempo ili obim, imale su nekoliko zajednickih
kljuénih tacaka:

v’ traZzenje balansa medu obrazovnim sistemima posebno u domenu srednjeg
obrazovanja;

v' poboljsanje kvaliteta kroz i pomocu usavrSavanja obrazovnih sistema; to je Cesto
obuhvatalo veéi stepen demokrati¢nosti, mnogo bolje partnerske odnose i
ukljuc¢ivanje razli¢itih ¢inilaca (vidljivo posebno u ciljevima i zadacima obrazovnih
nivoa, veca nezavisnost i autonomija $kola ali i odgovornost, reforme kurikuluma);

v" identifikaciju i reSavanje bazi¢nih problema (sve vrste i stepeni reformskih
procesa);

v' redefinisanje odgovornosti svih ¢inilaca obrazovanja i svih onih koji direktno ili
indirektno utiu ili su odgovorni za obrazovanje - ukupnog drustva, porodice,
nastavnika, gradana, politickih snaga, finansijskog sveta, medija.

Ostvarene promene su bile, delom, strukturalno koncipirane i obuhvatile su Citave
obrazovne sisteme, a delom - korektivne i znacile su promene samo pojedinih aspekata
obrazovnih sistema. U ovim procesima bilo je mnogo sli¢nosti i zajednickih karakteristika,
ali 1 brojnih razlika. Generalno, promene se mogu svesti na 4 tipa: strukturalne,
korektivne, modernizacijske i globalne. Njihova realizacija je veoma razli¢ita. Medutim, u
vec¢ini zemalja, bez obzira na tip reformi insistiralo se na procesima decentralizacije (u
nekim evropskim zemljama bili su aktuelni procesi centralizacije), povecanju znacaja
bazi¢nog obrazovanja, osposobljavanju mladih da kriticki misle i reSavaju konflikte;
uklju¢ivanju evropske dimenzije u nastavne planove i programe, uvodenju informacionih
tehnologija i isticanju njihovog znacaja za obrazovanje; internacionalizaciji i povezivanju
evropskih zemalja u oblasti obrazovanja; sticanju Sirokog opsSteg obrazovanja kao osnove
razvoja drustva; razvoju demokratije.
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2.3.2 Princip dozivotnog obrazovanja

Krajem devedesetih godina razvoj evropskog obrazovanja dobija novi zamah i
pravac koji se posebno koncentriSe na oblasti visokog i stru¢nog obrazovanja i sistem
osposobljavanja u Evropi. Kamen temeljac ovim promenama postavio je dokumenat BELI
PAPIR O OBRAZOVANJU (White Paper,1996. godine), ciji je glavni cilj bio
usaglaSavanje obrazovanja, sistema osposobljavanja, zaposljavanja, potreba i njihovog
daljeg razvoja u okvirima ukupnog buduceg razvoja Evrope.

BELI PAPIR je postavio kljuéni princip moderne Evrope - kompatibilnost
socijalne integracije, zapoSljavanja i li€ne ispunjenosti svakog gradanina. Obrazovanje
treba da ucestvuje u obezbedivanju takve kompatibilnosti i da vodi ka izgradnji u¢enog
drustva Evrope. Kljuénu ulogu na tom putu ima uvazavanje principa dozivotnog
obrazovanja. Kako evropske sisteme obrazovanja i osposobljavanja odlikuje niz
specificnosti 1 razlika koje se u nekim slucajevima pojavljuju i kao nefleksibilnost i
parcelizacija bez povezivanja ili moguénosti za to, BELI PAPIR je trebalo da Sto brze
uspostavi te neke "zajednicke blokove" izgradnje ucenog drustva Evrope.

BELI PAPIR je, prakticno, znacio pocetak promena u sistemima visokog i
stru¢nog obrazovanja i osposobljavanja u zemljama Evropske unije. Ali, konkretni pravci
budu¢ih zajednickih akcija Evropske unije u obrazovanju (inovacije, istraZivanje,
obrazovanje i osposobljavanje) u periodu 2000-2006. godine utvrdeni su u dokumentu koji
je ubrzo usledio - Towards a Europe of knowledge (Prema ucenoj Evropi).

Citav taj proces promena dobio je generalni cilj - razvoj doZivotnog obrazovanja,
odnosno promocija Sirokog pristupa obrazovanju i njegovom permanentnom usavrsavanju
I 0savremenjavanju.

U stvaranju takvog otvorenog i dinami¢nog evropskog obrazovanja posebno su
izdvojene tri dimenzije :

O Znanje. Da bi bili sposobni da se aktivno ukljue u sadasnje procese promena,
evropski gradani ¢e razvijati svoje fondove znanja, Sire¢i i obnavljajuci ih
kontinuirano i postepeno.

O Jacanje prava gradanstva. Zajedni¢kim vrednostima i razvojem osecanja pripadnosti
zajedniCkoj drustvenoj i kulturnoj sferi jacace se gradanska pripadnost.To znaci
prakticno shvatanje prava gradanstva, ¢ije su osnove u aktivnoj solidarnosti i
uzajamnom razumevanju kulturnih razlika.

o  Kompetencije - sposobnosti. Razvoj zaposljavanja sticanjem potrebnih kompetencija -
sposobnosti kroz promene u sistemu rada i njegovoj organizaciji. To znaci da treba
promovisati, na bazi dozivotnog obrazovanja - kreativnost, fleksibilnost, adaptivnost,
sposobnost ucenja i reSavanja problema.

Ovo su prakti¢no bili i kljuéni principi daljeg razvoja evropskog obrazovanja u
trecem milenijumu. I BELI PAPIR i dokumenat Prema ucenoj Evropi svojim principima
postavljali su temelje kako budu¢ih promena u oblasti obrazovanja i osposobljavanja, tako
1 neka polazista u razvoju ekonomije i ¢itavog drustva u evropskim zemljama.

Princip dozivotnog obrazovanja je kamen temeljac u oba ova dokumenta - polaziste
i krajnji rezultat. Medutim, na Lisabonskoj konferenciji Saveta Evrope (mart 2000)
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dozivotno obrazovanje je dobilo jo§ veci znacaj, jer je zakljuceno da je to glavni okvir i
princip daljeg razvoja, ne samo evropskog obrazovanja, ve¢ i ¢itavog evropskog drustva.

2010. godine Evropljani ¢ée Ziveti u veoma konkurentskoj i
dinamicnoj ekonomiji zasnovanoj na znanju, u svetu koji ¢e imati
veci izbor i bolje poslove iveéu druStvenu koheziju

Ovo je cilj “koji je definisan u Lisabonskoj strategiji i predstavlja osnovni razvojni
cilj svih promena u sferi obrazovanja, ekonomije i drustva u zemljama Evropske unije.

Ostvarenje ovakvog cilja zahteva ne samo transformaciju ekonomije veé 1
modernizaciju ukupnog sistema obrazovanja i osposobljavanja i sistema socijalne zastite.
U takvom kontekstu kvalitetno obrazovanje i osposobljavanje treba da vode ka
postizanju zeljenog cilja - ucenju za zaposljavanje, ¢ime se povezuje sfera obrazovanja i
osposobljavanja i sfera zapoSljavanja. Zadaci koji se, samim tim, postavljaju pred
obrazovanje i osposobljavanje fokusiraju se na: povecanje kvaliteta, ve¢u dostupnost svih
oblika obrazovanja i osposobljavanja i otvaranje sfere obrazovanja. To su:

1. Povecanje kvaliteta obrazovanja i osposobljavanja a u skladu sa novim zahtevima
drustva zasnovanog na znanju i modernizacija nastavnog procesa i procesa ucenja,

2. Obezbedivanje lakse dostupnosti sistemima obrazovanja i osposobljavanja svima u
skladu sa principima dozivotnog ucenja, brzeg zaposljavanja, razvoja karijere i
aktivnog gradanstva, jednakih Sansi i drustvene kohezije;

3. Otvaranje obrazovanja i osposobljavanja prema Sirokom svetu u svetlu brzeg
povezivanja rada i druStva i odgovora na izazove Kkoji nastaju u procesu
globalizacije.

25 Education and training in Europe: diverse systems, shared goals for 2010, Directorate-General for Education and
Culture, European Commission, Luxembourg: 2002, pp 8
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Lisabonski proces

Transparentnost
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metod

Kopenhagenski proces

Bolonjski proces . .
L 2 (strucno obrazovanje)

* 3 ciklusa (sistem kredita)
* EOK
¢ Dodatak diplome

® Krediti u stru¢nom obrazovanju
¢ EOOK

Obrazovanje i

¢ Ishodi ¢ Dodatak diplome i sertifikati
osposobljavanje * Validacija neformalnog i
za 2010 svakodnevnog
Visoko obrazovanje ucenja

Dozivotno uéenje

llustracija 2- 1 Lisabonski proces

Stvaranje "ucene Evrope" je jedan od osnovnih ciljeva koji je definisala
Lisabonska deklaracija, koji je posebno naglasen na sastancima Saveta Evrope odrzanim
u Stokholmu 2001.godine i Barseloni 2002. godine, nametnuo je i izdvojio novu i
drugaciju ulogu svih ucesnika u kreiranju i realizaciji visokog obrazovanja. Jedna od
promena obuhvatila je i modifikaciju same uloge visokog obrazovanja, odnosno
tradicionalna uloga visokog obrazovanja - nastava/ucenje i istrazivanje dopunjena je
Citavim setom novih elemenata. Pre svega, visoko obrazovanje je dobilo kompleksnu
ulogu u procesu razvoja i pruzanja podrSke inovacijama koje doprinose razvoju
ekonomske konkurencije i druStvene kohezije i to u aspektu razvoja zajednice i
regionalnom razvoju. Na promenu uloge visokog obrazovanja uticao je i sam koncept
druStva zasnovanog na znanju. Medjutim, kako se nova konfiguracija proizvodnje,
prenoSenja i primene znanja veoma brzo razvija i Siri, to njeni efekti uvode i povezuju
mnogo veci broj ucesnika Sto ima za posledicu stvaranje Siroke medjunarodne mreze u
kojima ti ucesnici funkcioniSu. U takvim uslovima visokoskolske ustanove, posebno
univerziteti, a kroz procese istrazivanja, obrazovanja i osposobljavanja postaju kljucni
centri razvoja ekonomije i drustva zasnovanih na znanju. U takvoj ekonomiji veliki deo
radne snage je ukljucen ne vise u fizicku proizvodnju i raspodelu materijalnih dobara, ve¢ u
njihovo dizajniranje, zatim u razvoj, u tehnologiju, marketing, prodaju i odrzavanje
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2.3.3 Bolonjski proces i prvi rezultati reforme visokog obrazovanja u
Evropi

Struénjaci i analitiCari zemalja Clanica OECD-a postavili su veoma ambiciozne
ciljeve visokom obrazovanju, posmatraju¢i ga i kao sredstvo za brzi ekonomski rast —
posmatrajué¢i njegovu sposobnost da stvara visoko stru¢nu radnu snagu i istrazivanje koje
podupire ekonomiju zasnovanu na znanju — i kao glavni instrument za podsticanje
drustvene kohezije. Visoko obrazovanje je u mnogim zemljama clanicama OECD-a
postajalo sve masovnije i obuhvatalo viSe od polovine mlade generacije. U tom kontekstu
visoko obrazovanje je sve vise postajalo fleksibilno i diversifikovano, posebno kada je rec¢
o provajderima, korisnicima, ponudjenim veStinama, povezano$¢u sa privredom. U tom
kontekstu mnoge vlade su zapocele sustinske promene u organizaciji visokoobrazovnih
sistema, 1 nacinu upravljanja u njima. Suoceni sa ekspanzijom, diferencijacijom i Sirenjem
uticaja medunarodne konkurencije u visokom obrazovanju, kreatori politika poceli su da
razmatraju i traze reSenja kako najbolje da usaglase aktivnosti visokoobrazovnih institucija
sa nacionalnim ciljevima obrazovanja i razvojem drustva. Mnoge zemlje, kao Sto je Japan,
odabrale su da stvore nove upravne strukture i tako omoguée visokoobrazovnim
institucijama da sprovode Siru autonomiju nad sopstvenim finansijama i menadzmentu. U
drugim zemljama, kao Sto je Novi Zeland, gde su se ranije sistemi razvijali prili¢no
nezavisno od obrazovnih vlasti, vlasti su odabrale da pomognu institucijima da budu jo$
odgovornije za ostvarenje javnih ciljeva time §to ¢e obavljati kontrolu njihovih postignuca i
rezultata. Naravno, ova javna debata o politici je tesno povezana sa pitanjem globalizacije
I trgovine u visokom obrazovanju. Tok Bolonjskog procesa je umnogome pod uticajem
suprotstavljenih percepcija globalizacije, pitanja trgovine i, odredenije, GATS pregovora.
Odnos izmedu Bolonjskog procesa i globalizacije je u najmanju ruku ambivalentan.
Ukratko, postoje dve divergentne interpretacije i svaka ima svoje zastupnike i protivnike.
Prva je da je Bolonja prvi ali vazan korak ka integraciji evropskih visokoobrazovnih
sistema u globalizovano trziste. Priblizavanje u degree strukturama, razvoju sistema
akumulacije kredita i internacionalizovanim sistemima osiguranja kvaliteta i akreditacije u
Evropi otvara put za jo$ $iri nivo integracija sistema Sirom sveta. Kao §to je ve¢ receno
jedna od ambicija Bolonjskog procesa jeste i da se ojaca konkurentnost evropskog visokog
obrazovanja na globalnom trzistu, kako bi moglo da se takmici sa americkim i australijskim
regionima Kkoji su aktivniji u "izvozu" visokog obrazovanja.

Druga interpretacija je mnogo defanzivnija. U njoj, Bolonjski proces je viden kao
ojacavanje intra-evropskog obrazovnog sistema, kako bi on bio ja¢i u sukobu sa globalnim
tendencijama ukljucujuci komodifikaciju, privatizaciju i komercijalizaciju i mogao lakse da
se brani 1 promovise sopstvena nasleda i prioritete u globalnoj areni. O¢igledno, ministri su
zauzeli ovu drugu poziciju na konferenciji u Pragu, 2001. godine, braneci evropski pristup
«javnog dobray i naglasavajuci evropsku vrednost demokratskog pristupa. Drzava — a to
moze biti samo nacionalna drzava — se vidi kao zastitnik kulturne raznolikosti,
demokratskog pristupa i standarda kvaliteta. Ukoliko se uzme u pomalo ekstremnom
obliku, ovaj pristup tezi ka sigurnom evropskom uto€iStu protiv nevremena na globalnom
trzistu.
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Bolonjski proces je pokrenut da bi se akademska javnost primakla jedinstvenom
evropskom trziStu rada. Sve strukturalne reforme koje se ogledaju kroz Bolonjski processe
vezuju za dve objektivne i vazne Cinjenice u razvoju obrazovanja. Prva je promocija
konkurentnosti i atraktivnosti univerziteta na trzistu obrazovnih usluga. Druga je priprema
visoko obrazovanih kadrova na univerzitetima za trziSte rada. Reforma trzista rada se
vezuje za socijalni i obrazovni sistem, te je stoga uloga univerziteta jo§ znacajnija. Zbog
toga se u evropskom privrednom i drustvenom prostoru o¢ekuje da se kroz moderno
obrazovanje unapredi konkurentnost na svetskom trzistu rada.

Bolonjski proces od akademske zajednice zahteva jasnu primenu principa
zapoSljivosti kao faktora na¢ina finansiranja pojedinih organizacionih programskih zahvata.
Drzave moraju da definiSu i jasno prihvate standarde uklju¢ivanja u evropski prostor
visokog obrazovanja. Pracenje konkretnog stanja na trzistu rada nije samo obaveza drzave
ve¢ 1 akademske zajednice. Zbog toga u primeni Bolonjskog procesa, akademska zajednica
mora da uklju¢i socijalne partnere kako bi im oni pruzili pomo¢ u ostvarivanju
primenljivosti znanja. Ujedno to ukazuje na opStu tendenciju otvaranja trzista rada u Evropi
1 prestanka tretiranja problema zapoSljavanja ne samo kao nacionalnog problema, ve¢ i
evropskog problema (kroz proces mobilnosti). A to ¢e imati sledeée posledice:

o0 agresivnu konkurenciju privatnih i drzavnih fakulteta,

ukljucivanje sve veceg broja privrednika u procese visokog obrazovanja,
drugaciji odnos prema studentima,

drugacji odnos prema izvorima finansiranja.

O OO

Bolonjska deklaracija je otvorila i ponudila reformu obrazovanja, formalizovanu
Bolonjskom deklaracijom 1999. godine,koju su u velikoj meri inicirali poslodavci. Njihov
zahtev je bio da se na jedinstvenom evropskom trzistu Skoluju buduci kandidati za posao na
standardan nacin tako da velike evropske kompanije primenjuju iste sisteme regrutovanja,
selekcije 1 zapoS$ljavanja u razliitim zemljama. Takodje, njihov je zahtev bio da se i
reforma nastavnih kurikuluma i planova sprovede u pravcu vece primenljivosti. Od
obrazovnog sistema se trazilo da tokom Skolovanja prenosi polaznicima ne samo
akademska znanja, ve¢ 1 praktiCne veStine i da razvija njihove sposobnosti tokom
Skolovanja tako da oni od prvog dana zasnivanja radnog odnosa mogu da otpocnu sa
obavljanjem nekih poslova.

Sama ideja, iako deklarativno Siroko prihvaéena, naisla je na niz razlicitih otpora. U
svom prilagodjavanju nastavnih sadzaja, visokosSkolske ustanove su cesto ispoljavale
slede¢e propuste: formalni pristup, odugovlacenje, delimi¢na primena nekih principa,
deklarativno prihvatanje. Prilagodjavanje potrebama poslodavaca je izazivalo mozda i
najvece otpore. Ono §to je za poslodavce bilo najznacajnije, integrisanje teorijskih znanja i
prakticnih koncepata, univerziteti su ¢esto samo formalno prihvatali. SuStinski zahtev
poslodavaca je da dobiju kandidate za posao koji imaju analiticke sposobnosti, vladaju
konceptima ali i alatima (na primer,softverskim) u kojima su ti koncepti materijalizovani.
Nastavni sadrzaji u kojima su teorijska i prakti¢na znanja kao ulje i voda, u istom sudu, ali
potpuno razdvojeni, ne osposobljavaju studente da reSavaju probleme koji ih ocekuju na
radnim mestima na koja dolaze. Medjutim, priprema nastavnih sadrzaja koji bi obezbedili
taj zadovoljavajuéi balans izmedju teorije i njene primene u praksi nije jednostavna. Takva
priprema zahteva dodatne napore kako kod nastavnika, tako i kod poslodavaca. lako
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nacelno i jedni i drugi podrzavaju ideju, nedostatak vremena, finansijskih sredstava, pa i
ideja, ograniava materijalizaciju ove ideje.

Nakon Bolonjske deklaracije zapocela je serija tzv Bolonjskih seminara kojima se
razradjeni mnogi elementi preporuceni ili naznaceni u Bolonjskoj deklaraciji. Jedno od
velikih pitanja jeste i stvaranja jednog razvijanog okvira kvalifikacija koje se sticu u
visokom obrazovanju u Evropi. Definisanje Dablinskih deskriptora, zatim realizacija
transevropskog evaluacionog projekta i "Tuning" projekta znacilo je priblizavanje toj
zajedniCkoj ideji o stvaranju jednog Sirokog okvira kvalifikacija. Ta ideja je konacno je
formulisana na Berlinskom sastanku 2003. godine kada je i preporuceno razmatranje te
ideje. Medjutim, da bi razgovor o okviru kvalifikacija mogao da zapocne bilo je
neophodno da se definiSu neki prethodni elementi, posebno - ishodi ucenja i kompetencije.
Tako da je u zavr§nom kominikeu Berlinskog sastanaka preporuceno da prvi i drugi ciklus
visokog obrazovanja treba da imaju razligitu orijentaciju®®i razligite profile da bi mogli da
odgovore na razli¢ite individualne i akademske potrebe, kao i potrebe trzista rada. Prvi
ciklus, u skladu sa Lisabonskom Konvencijom o priznavanju diploma treba da omoguci
nastavak obrazovanja na drugom ciklusu, a drugi ciklus da omogu¢i pristup doktorskim
studijama. Citav razgovor o stvaranju Evropskog okvira  visokoskolskih kvalifikacija
pratilo je agendu Bolonjskog procesa i znaCilo je uspostavljanje i definisanje(ili
uvazavanje postoje¢ih) nacionalnih okvira kvalifikacija.

2.3.4 Sta znadi Bolonjski proces?

Bolonjska deklaracija je nastala kao posledica velike zabrinutosti da je visoko
obrazovanje u Evropi manje atraktivno nego Sto bi trebalo da bude, da previSe evropskih
studenata trazi visoko obrazovanje van Evrope i da premalo studenata izvan Evrope dolazi
ovamo da studira. Izmedu ostalog, u Bolonjskoj deklaraciji, trazi se:

0 da se ucine napori kako bi se visoko obrazovanje u Evropi ucinilo
konkurentnijim;

da se obezbedi veca transparentnost;

da se poveca akademska mobilnost;

da se uradi reforma nivoa i titula (degree) sistema;

bolje prilagodavanje visokoobrazovnih programa i kvalifikacija trzistu rada;
da se unapredi priznavanje kvalifikacija.

O O0OO0OO0O0

Uvazavajuéi novu ulogu visokog obrazovanja Bolonjska deklaracija je
identifikovala Cetiri klju¢na cilja visokog obrazovanja. To su:

0 Priprema za trziSte rada. Poslodavci su se zalili da sadasnji obrazovni sistemi u
Evropi ne pruzaju dovoljnu pripremu studentima za trziste rada.

o Priprema za zivot pojedinca kao aktivnog gradjanina u demokratskom drustvu.
Obrazovanje na svim nivoima igra klju¢nu ulogu u razvijanju demokratske
kulture i univerziteti i visokoSkolske ustanove dobijaju posebnu ulogu u razvoju
demokratskog drustva.

%6 Berlin Communique, 2003, A Framework for Qualifications of The European Higher Education Area,
Ministry of Science, Technology and Innovation, Copenhagen, Denmark, 2005, pp.200
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O  Licni razvoj pojedinca je cilj koji je bio eksplicitni cilj visokog obrazovanja u
ranijim generacijama. To je i dalje jedan od vodecih ciljeva visokog obrazovanja
u Evropi.

0 Razvoj i odrzavanje Siroke osnove znanja. Za drustvo je veoma vazno da ima
pristup razvijenom znanju u mnogim disciplinama.

Medju prioritetima Bolonjskog procesa su: usvajanje zajednickog okvira za
uporedivost kvalifikacija 1 diploma; uvodjenje zajedniC¢kih stepena studiranja u svim
zemljama (dvostepeno studiranje); uvodjenje Evropskog sistema prenosa bodova;
uvodjenje evropskih standarda za obezbedjivanje kvaliteta visokog obrazovanja; nesmetano
kretanje studenata i nastavnika unutar jedinstvenog evropskog prostora bez obzira na
zemlju/sistem iz koje se dolazi i u koju se ide; uklju¢ivanje doktorskih studija u jedinstveni
sistem Evropskog prostora visokog obrazovanja i Evropskog prostora istrazivanja; razvoj
dozivotnog ucenja.

Osnovni elementi Bolonjskog procesa obuhvataju:

o  Tristudijska ciklusa,

0  Evropski sistem prenosa i akumulacije bodova ESPB (ECTS- The European
Credit Transfer and Accumulation System ),

Dodatak diplome,

Obezbedjenje kvaliteta,

Priznavanje diploma,

ZajedniCke stepene studiranja.

O O0OO0Oo

Tri studijska ciklusa

Stvaranje sistema koji je lako razumljiv i komparativan je jedan od sustinskih
ciljeva Bolonjskog procesa. Dva prva ciklusa Bacéelor i Master su dva bazi¢na stepena
koja su integrisana u obrazovni sistem u velikom broju (ako ne i veéini) zemalja27
potpisnicama Bolonjske deklaracije. Samo u nekoliko zemalja se jo§ uvek ceka na
detaljnu zakonsku regulativu u pogledu kreditnog sistema, dodatka diplome. Medjutim,
uvodjenje Bolonjskog procesa je teklo u razli¢itiom tempu i obimu i prakticno svaka
visokoskolska institucija uskladjuje svoj pristup sa ukupnom situacijom u nacionalnom
visokom obrazovanju. Takodje, dosadasnja iskustva u uvodjenju prva dva ciklusa pokazala
su da postoje nerazumevanja i razliCita tumacenja u pogledu trajanja i oreijentaciji
programa za prva dva ciklusa.

Tipi¢no sticanje Bacelora zahteva od 180 do 240 ESPB kredita, a Mastera
izmedju 90 i 120 ESPB kredita u zavisnosti od studijske discipline. To omoguéava
fleksibilni pristup u definisanju duzine svakog od ova dva ciklusa.

Da bi odgovorile na zahteve i principe Bolonjskog procesa mnoge zemlje
potpisnice su izvrSile promene u svojim sistemima visokog obrazovanja. Uvodjenje
ciklusa trazilo je analizu i pregled kurikuluma, izmene, usavrSavanje i uvodjenje
studijskog procesa koji je mnogo viSe orijentisan prema studentu i obezbedjivanje
kvalitetnije procedure.

278, Reichert; C. Tauch, Trends IV: European Universities Implementing Bologna, European University Association
EAU, Paris, 2005,pp 70
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Tre¢i ciklus koji obezbedjuje sticanje doktorata ne predvidja sistem kredita i joS
uvek je predmet diskusija na univerzitetima.

Evropski sistem prenosa i akumulacije kredita ESPB (The European Credit Transfer and
Accumulation System -ECTS)

Sistem prenosa i akumulacije kredita je veoma znacajno sredstvo u dizajniranju
kurikuluma i vrednovanju studentskih postignuca bez obzira da li se radi o akademskim ili
struénim postignu¢ima. Krediti odrazavaju ukupan potreban rad ( ne samo u okviru
nastave ve¢ 1 Sire) da bi se ostvarili zadaci programa u znacenju ishoda ucenja i
kompetencija koje se traze. To daje lako¢u programima a studenti lakSe ostvaruju
potrebne zadatke i realizuju predvidjene obaveze. U isto vreme to omogucava fleksibilnost
I mobilnost unutar evropskog visokoskolskog prostora

Dodatak diplome

Dodatak diplome je postao obavezan za sve studente koji zavrSavaju visoko
obrazovanje pocevsi od 2005. godine. Dodatak diplome, kao sredstvo, omogucava i
opisuje steCenu kvalifikaciju. Time se obezbedjuje odredjena vrsta standardizacije jer se
opisuje nivo, sadrzaj, kontekst i status studija koje su uspeSno zavrSene. Medjutim, to nije
rezime ili substitut originalne kvalifikacije ve¢ je to vise naCin da se pruze detaljne
informacije o akademskoj ili stru¢noj kvalifikaciji.

Osiguranje kvaliteta

Bolonjski proces ukljucuje i promociju evropske saradnje u oblasti osiguranja
kvaliteta kao jednog od deset ciljeva. SadasSnje kurikularne i strukturalne reforme
obezbedjuju moguénosti da visokoskolske ustanove menjaju programe i nastavne
metode kako bi postigle bolji kvalitet. Sve interesne grupe (univerziteti, studenti, vliade i
agencije koje se bave osiguranjem kvaliteta) su se dogovorile da realizuju niz aktivnosti
kojima bi se omogucéilo uspostavljanje stalne saradnje u procesu obezbedjivanja kvaliteta,
zatim definisali su uloge pojedinih agencija za osiguranje kvaliteta u tom procesu i
predlozile formiranje registra tih agencija.

Sistem priznavanja

Sistem priznavanja studija i diploma omogucava studentima da studiraju na
razli¢itim institucijama u razli¢itim zemljama. Priznavanje kvalifikacije je sustinski
elemenat 1 on predstavlja ustvari pocetak Bolonjskog procesa i znaci suStinski uslov i
zahtev svake mobilnosti. Na osnovu Konvencije o priznavanju koju je usvojio Savet
Evrope 1999. godine predvidjeno je da svaka kvalifikacija steCena u jednoj od evropskih
zemalja vazi i1 u drugoj uz postojanje Dodatka diplome. Veéina zemalja potpisnica
Lisabonske deklaracije potpisali su i ovu Konvenciju.

Zajednicki nivoi
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Zajednicki nivoi (nivoi programa ukljucujuéi i vreme studija na viSe institucija)
omogucavaju inovativne primere interuniverzitetske saradnje 1 mogu se smatrati
stubovima razvoja buduceg evropskog visokog obrazovanja. Interesovanja za zajednicke
nivoe je sve vece u Evropi 1 mnoge zemlje su izvrSile zakonske promene kako bi
omogucile ovakve oblike studija.

Evropski prostor istrazivanja

Stvaranje Evropskog prostora istrazivanja®® koji je oznacen kao jedan od ciljeva u
razvoju evropskog visokog obrazovanja jo§ 2000. godine trebalo je da omoguci
prevazilazenje "tri glavne uocene slabosti: nedovoljno finansiranje nau¢noistrazivackih
aktivnosti; nedostatak stimulativnog okruzenja i koriS¢enja rezultata nau¢noistrazivackih
aktivnosti; i potpuno izdeljene aktivnosti i rastrkanost izvora"?®. U tom procesu predloZeno
je da se ide u okviru tri komplementarna procesa:

O  stvaranje ,,unutraSnjeg trziSta‘‘ naucnog istrazivanja, prostora slobodnog
kretanja znanja, istrazivaca i tehnologije, kako bi se povecala saradnja,
stimulisala konkurencija i obezbedila bolja raspodela resursa;

O reorganizovanje evropske istrazivacke strukture, narocito poboljSavanjem
koordinacije nacionalnih nauc¢noistrazivackih aktivnosti i politika, koje se
odnose na najveci deo istrazivanja realizovanih i finansiranih u Evropi;

0 razvoj evropske istrazivacke politike koja ne¢e uzimati u obzir samo finansiranje
istrazivackih aktivnosti ve¢ i sve relevantne aspekte drugih strategija i aktivnosti
Evropske unije i1 pojedina¢nih nacionalnih politika.

Rezultati u ostvarivanju Bolonjskog procesa

Kao rezultat ostvarivanja Bolonjskog procesa, u najve¢em broju evropskih drzava,
u toku je proces promena ili reformi visokog obrazovanja. U velikom broju drzava daleko
se odmaklo sa primenom principa Bolonjske deklaracije, dok u manjem broju drzava se jos
uvek Cekaju zakonske promene kako bi zapoceo proces reformi visokog obrazovanja.
Prema zvani¢nim rezultatima pracenja koje je realizovala Evropska asocijacija univerziteta,
generalni zakljucak pracenja jeste da postoji kontinuitet reformi i inovacija i da se u taj
kompleksan proces ukjljucuje sve vise novih &inilaca. Prema istrazivanju EAU * rezime
realizacije Bolonjskog procesa bi bio sledeci:

o0 Implementacija dva ciklusa visokog obrazovanja i usavrSavanje
kurikuluma je prili¢no odmaklo u vecini visokoskolskih institucija,
mada se taj proces promena kurikuluma mora nastaviti, pogotovu u
kontekstu racionalizacije i olak$avanja i fokusiranja sadrzaja. Cesto se
srece pogresna pretpostavka i stav da je smisao Bolonjskog procesa u

28 Bojan Komnenovi¢, Evropski prostor nauke, istrazivanja i visokog obrazovanja, AOM, Beograd, 2005, str.140
29 H

Ibid str 10
0 5. Reichert; C. Tauch, Trends IV European Universities Implementing Bologna, EAU, 2005,pp 6-8
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tome da se predaju isti predmeti ali u kra¢em periodu. Ovakva
pogresna interpretacija zahtevala je dodatno razjasnjenje: novi
trogodiSnji program ne moze da obezbedi isti nivo kvalifikacija niti da
postigne iste ishode ucenja kao tradicionalni c¢etvorogodisnji, a kamoli
petogodisnji program.

U nekoliko zemalja, postoji visok rizik da se koncepti i alatke kao Sto je
ucenje u ¢ijem sredistu je student, ishodi ucenja, i modularizacija u
razvoju kurikuluma, i povezivanje sa ESPB sistemom i dodatkom
diplomi primenjuju "nemarno" kako bi se povinovalo postojecoj
regulaciji, bez dubljeg razumevanja njihove pedagoske funkcije.

Ishodi u€enja su vazni samo ako se sistem lako ¢itljivih i uporedljivih
titula Sirom Evrope bazira na istoj nomenklaturi titula. Ishode ucenja i
dalje mnogi dekani, profesori i studenti smatraju dodatkom, ali oni
moraju postati sustinski element pedagoskog procesa koji podrazumeva
Bolonjski proces.

Modularizacija i dalje ostaje teSka tema, koju ¢esto slabo razumeju.
Svaka visokoskolska institucija trebalo bi da ima koristi ukoliko
primeni modularizaciju kao princip i pristup.Primeri dobre prakse i
informacije o razvoju modula na nacionalnom ili evropskom nivou
trebalo bi da budu Siroko distribuirani i razmatrani u radionicama i na
konferencijama. To bi trebalo da bude zajednicki zadatak ministarstava,
profesionalnih mreza, saveta rektora i udruzenja studenata.U stvaranju
kurikuluma koji je viSe usredsreden na studenta, institucije moraju
predvideti da ¢e studentima biti potrebno vise vodenja i savetovanja
kako bi pronasli svoje individualne akademske puteve u fleksibilnijem
okruzenju za ucenje. Postoji veliko interesovanje na disciplinarnom i
institucioalnom nivou da se uci iz iskustava drugih. Nacionalne
koordinacione grupe za razvoj novih kurikuluma na nivou predmeta
koje su sastavljene mogle bi da posluze kao primer dobre prakse,
narocito za “teSke” discipline kao $to su medicina, pravo, umetnosti itd.
gde bi primeri na evropskom nivou trebalo takode da budu prikupljeni i
dostupnim.

Visokoskolske institucije mogu da imaju koristi od razvijanja strateSkog
plana za razvoj kurikuluma u novim programima usmerenim ka
studentu koji odgovaraju na razli¢ite potrebe razli¢itim programskim
profilima.

Okviri kvalifikacija su pominjani u Berlinskom kominikeu kao jedan od
narednih alatki koje treba razviti, ali se malo toga desilo izvan onih
zemalja koje su ve¢ imale taj okvir pre Berlina. Sve zemlje bi sada
trebalo da sistemati¢nije pristupe ovoj temi, uzimajuéi u obzir model za
evropski okvir kvalifikacija koji je postavljen na Bolonjskom seminaru
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u Kopenhagenu u januaru 2005. Relativno velika raznovrsnost master
profila stvara jo$ oCiglednijom potrebu za uvodjenjem okvira
kvalifikacija 1 dodatkom diplome. Bacelor titule ¢esto pate od
nedostatka kredibiliteta medu studentima i poslodavcima u mnogim
zemljama. Institucije i vlade bi trebalo da pokuSaju da intenziviraju
dijalog sa poslodavcima. Od sustinske vaznosti je da vlade postave
dobar primer jasno deklarisuci svoju spremnost da zaposle one koji
imaju Bacelor na radnim mestima u javnoj administraciji i uz koje
uslove (moguénosti za karijeru, plate). U mnogim zemljama jo$ postoji
jasna potreba za pojasnjavanjem mogucih Bacelor diploma i
moguénosti zaposljivosti.

Zajednicki nivoi se sve vise prepoznaju kao narocito atraktivan element
evropskog visokog obrazovanja. Medutim, i dalje su potrebni
amandmani zakonima o visokom obrazovanju u nekim zemljama gde ne
postoje zajednicki nivoi ili barem nisu eksplicitno pomenuti i ohrabreni
u nacionalnom zakonodavstvu.

Veza izmedu visokog obrazovanja i istrazivanja: u mnogim zemljama
institucije 1 nastavnici ose¢aju da ih ih njihovi suprotstavljeni zahtevi
vode u razli¢itim pravcima. Prema mnogim nastavnicima, neophodni
fokus na restrukturiranju kurikuluma i izazovi osmisljavanja novih
studijskih programa i pokretanje dodatnog savetovanja i podrske za
fleksibilniju nastavu usredsredenu na ucenika su znacili da oni imaju
manje vremena nego ranije da se posvete sopstvenim istrazivackim
aktivnostima. To je razlog za brigu kad se ima u vidu sve veca potreba
da se poveca privlacnost istrazivackih karijera i vaznost povezivanja
visokog obrazovanja i istrazivackih agendi. Za sada postoji malo
dokaza da je takav razgovor pretvoren u konkretnu akciju na
univerzitetima

2.4 Dvadeset prvi vek i obrazovanje u koncepciji obrazovnih
promena u SAD

Visoko obrazovanje u SAD je ogroman obrazovni sistem®: oko 14 miliona
studenata uci u razli¢itim institucijama nakon svrSenog srednjeg obrazovanja. Oko 550.000
studira tzv. diplomske studije, od toga blizu 400.000 razli¢ite nivoe doktorskih studija.
Tokom 2000. godine odbranjeno je 44.808 doktorata i promovisano 80.057 razli¢itih

3 R. Setibovié;G.Petkovié;N. Janiéijevié, Strategija obrazovanja i ekonomnska politika, Beograd, neobjavljeni &lanak
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posdiplomskih zvanja. Na 406 univerziteta u SAD je mogucée pripremiti i odbraniti
doktorat, Gemu treba dodati jo§ jedan broj vanuniverzitetskih specijalizovanih institucija.*

Takodje, americki obrazovni sistem je jedan od najbogatijin. Tome doprinosi
razvijena privreda koja ucestvuje u finansiranju univerziteta. Visok standard Kkoji
omogucuje visoke Skolarine (7-15.000 $ godiSnje na osnovnim studijama). Takodje, i
stabilna 1 bogata drzava koja finansira delimi¢no rad ovih institucija, doprinosi kvalitetu
njihovog rada.Konac¢no, u trzisnoj ekonomiji kakva je americka, obrazovni sistem je vrlo
direktno povezan za poslodavcima i u tom smislu je veoma efikasan.

Jedna od osnovnih, mozda i najvaznijih karakteristika ameri¢kog visokog Skolstva
jeste njegova raznovrsnost i diversifikovanost kako u programskom tako i u strukturalnom
smislu. Nacionalna vlada svake drzave ne kontroliSe kurikulume univerziteta i koledza ili
metode nastave - to je u nadleznosti samih visokoskolskih ustanova.

Institucionalno postoji ogromni varijetet visokoskolskih ustanova, tako da postoje
mali koledzi sa nekoliko stotina studenata ali i veliki drzavni univerziteti sa nekoliko
desetina hiljada studenata. Pored toga, postoje i dvogodisnji koledzi (community colleges)
koji pruzaju strukovne programe, zatim privatni univerziteti koji se bave istrazivanjima i
univerziteti koje su osnovale i vode verske zajednice i crkve. Ovakva raznovrsnost
predstavlja odgovor visokog obrazovanja na potrebe americkog drustva. Na taj nacin
studenti imaju velike moguénosti izbora a u skladu sa svojim zeljama, finansijskim i
drugim moguc¢nostima. Od 100 najveéih univerziteta u SAD - 92 univerziteta su drzavni,
odnosno to su univerziteti koje finansiraju pojedinaéne drzave SAD-a (a ne savezna
vlada). Tipi¢ni drzavni univerziteti upisuju na desetine hiljada studenata  koji sticu
razliite nivoe obrazovanja i diploma. Ove univerzitete odlikuju i brojni akademski
programi koji nude veoma fleksibilne kombinacije i moguénosti. Drzavni univerziteti
imaju klju¢nu ulogu u regionalnom ekonomskom, kulturnom i drustvenom razvoju, a
mnogi su ukljuceni i u veoma razvijena tehnoloska istrazivanja.

Tekovine ameri¢kog sistema visokog obrazovanja, kao posledica ovih i drugih
faktora, danas se intenzivno prenose u Evropu afirmacijom Bolonjskog procesa. To su:

0  Trostepeni sistem studiranja: dodiplomske (Bachelor ili Licence),
diplomske (Master) i doktorske studije. Otuda ¢esta skracenica LMD
(Licence, Master, Doctor) sistem studiranja.®

0 Sistem prenosa bodova, koji kao i trostepeni sistem studiranja u SAD
egzistira duze od jednog veka i omoguéuje studentima mobilnost
izmedju univerziteta. Na osnovu ovog sistema, neki univerziteti u
Evropi su uspeli da izvrSe modularizaciju nastave i da uvedu, po ugledu
na americke skole, glavna i sporedna usmerenja (major / minor
module)®*:

%2 Altbach G. Philip," The United States", in Present Realities and Future Trends, in: Doctoral Studies and
Qualifications in Europe and United States: Status and Prospectus, ed. Jan Sadlak, Bucharest, 2004., pp. 259-
261

% pavel Zgaga, "Noviji razvoj visokog obrazovanja u Sloveniji", u zborniku: Visoko obrazovanje u Srbiji na
putu ka Evropi, Cetiri godine kasnije, AOM, Beograd, 2005., pp.349-364.

* Rive Jérdme, "The Implementation of the Bolognja Process at the University Jean Moulin Lyon 3: Sharing
a Practical Vision of Reforms i Higher Education, Visoko obrazovanje u Srbiji na putu ka Evropi, Cetiri
godine kasnije, AOM, Beograd, 2005, pp.381-388.
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0 Formalna nastava je uobicajeni nacin rada studenata, ¢ak i na
doktorskim studijama. Nastava na prvom stepenu traje 4 godine, na
drugom 2 a na doktorskim studijama, u proseku dve godine. Tek nakon
odslusanih i poloZenih ispita na doktoroskim studijama (Sto ukljucuje 1
testove, usmene ispite ili eseje), kandidat pocinje rad na disertaciji, dok
na master programima cesto i ne pise tezu. Situacija se bitno menja u
poslednjih nekoliko godina delovanja bolonjskog procesa, jer se
doskora prihvatalo da na viSim nivoima studiranja (doktorat) mentorski
rad predstavlja apsolutno preovladjujuéi na¢in rada.*

o Finansiranje studija je raznovrsno, zbog duzine njihovog trajanja i
velikog broja kandidata. Studenti prvog ciklusa se finansiraju najcesce
sami (roditelji i krediti), dok se na drugom i tre¢em ciklusu kao znacajni
sufinansijeri pojavljuju filantropski fondovi, istrazivacke drzavne
agencije i korporacije koje odobravaju stipendije (grants). Doktorske
studije u oblasti nauka najc¢esce finansiraju donatori i ¢esto se radi
timski, na velikim projektima. Sasvim suprotno, na drustvenim
naukama, doktorske studije Cesto finansiraju zajednicki univerzitet i
kandidat, kroz formu drzanja nastave na dodiplomskim studijama.

2.4.1 lzazovi XXI veka u visokom obrazovanju SAD-a

Izazovi i promene u ekonomiji uz tehnoloski razvoj u velikoj meri su otvorili brojna
pitanja razvoja i usavrsavanja sistema obrazovanja u SAD na svim nivoima. Mozda su se
tokom poslednje decenije XX veka americko drustvo i politi¢ari vise bavili srednjim
obrazovanjem nego visokoim, pritisnuti  slabim rezultatima i dramaticnim nalazima
pojedinih istrazivanja sto je uslovilo zapocinjanje velikog procesa reformisanja osnovnog i
srednjeg obrazovanja. lako su te promene uticale i na oblast visokog obrazovanja, mnogo
vec¢i uticaj je doSao iz sfere tehnoloSkog razvoja i napretka. Stru¢njaci Vladinog
departmana za rad, izjavili su, po¢etkom devedestih godina, da ameri¢ko drustvo zivi u
novoj ekonomiji koju generise tehnologija, vodjena znanjem i sluzeéi se informacijama®.
To je zahtevalo novo definisanje ili bolje re¢eno prekomponovanje procesa rada i samih
vestina potrebnih za rad. Odnosno, nova privreda/ekonomija/industrija zasnovana na
informacijama trazila je visoko kvalifikovanu radnu snagu koja ¢e moci da se adaptira na
nove uslove rada. Ta nova privreda nazvana je "digitalnom ekonomijom" jer je u najvecoj
meri zasnovana na tehnologijama. Ta buduca privreda bazirana na informacijama
zahtevace od pojedinaca visoki nivo obrazovanja 1 drugalije veStine. Za americke
analitiare to je otvorilo novo veliko polje - Sta su to vesStine za XXI vek i kako ih sticati.
Tako je  Komisija za radnu snagu XXI veka, Nacionalne Alijanse za biznis, sumirala
buduce implikacije koje ¢e americko druStvo imati u odnosu na ekonomiju XXI veka.
Zakljuceno je da ¢e ekonomija XXI veka direktno zavisiti od toga koliko uspesno ce
Amerikanci sticati novi vid pismenosti - pismenost za XXI vek. Svakako da pojam
"pismenost" ima sasvima drugaciju konotaciju i prakticno uvodi nove postulate i veStine
kojima pojedinac treba da raspolaze u XXI veku da bi odgovorio na potrebe nove privrede.

% Goran Petkovi¢, redaktor, Organizaciono tehnicke karakteristike visokih skola, Benchmark podaci sa odabranih
univerziteta i fakulteta, Ekonomski fakultet, Beograd, Maj, 2003, str 14
36 U.S. Department of Labor, Secretary’s Commission on Achieving Necessary Skills, 1991, p. 1
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Sustina tih novih vestina i pojma "pismenost" jeste digitalna, informati¢ka i tehnoloSka
pismenost.

Analizirajuéi brzo Sirenje tehnologije neki analitiCari su posebno pratili promene i
povecanu konkurenciju medju zaposlenima koji raspolazu "mekim veStinama", kao §to su
intereprsonalne vestine, menadZzment i reSavanje problema, koje im omoguéavaju brzu
adaptaciju organizacionim i tehnoloskim promenama. Autori studije lzgradnja radne
snage za ekonomiju zasnovanu na informacijama®’ sugerisali su da priprema buduée
radne snage bez obzira na nivo steCenog obrazovanja zavisi 0d sposobnosti obrazovnog
sistema da promovise kognitivne sposobnosti studenta kao $to su logicko misljenje,
reSavanje problema, analiticke vestine, paZljivo posmatranje i upravljanje podacima.
Grupa autora Severno-centralne regionalne obrazovne laboratorije iz drzave llinojs*®
ponudila je  strukturu i sadrzaj onoga Sto zovemo Ucenje XXI veka zasnovnog na
tehnologiji i informacijama *. Ovako shva¢eno ugenje za XXI vek obuhvata Getiri velike
kategorije: digitalnu pismenost, kreativno misljenje, efektivhu komunikaciju i visoku
produktivnost.

Digitalna pismenost znaci da studenti treba da postignu izuzetne rezultate u
oblasti nauke, tehnologije i kulture koriste¢i i razumevajuéi informacije.

Kreativno misljenje pripada kategoriji  intelektualnih sposobnosti za primenu
informacionih tehnologija u slozenim situacijama, kako bi pojedinac mogao da razume
posledice onoga Sto radi. Ove sposobnosti su ™ Zivotne vestine” formulisane u kontekstu
digitalnih tehnologija.

Vestine efektivne komunikacije su sustinske za uspeh u druStvu zasnovanom na
znanju. Na primer, za uspeh u toj oblasti potrebne su vestine: timskog rada, uéenja drugih
za sticanje novih vestina, pruzanja usluga Klijentu, liderstva, pregovaranja i rada sa
razli¢itim grupama ljudi. Medjutim, teoreticari ostavljaju i otovorenu dilemu - koliko god
informacione tehnologije mogu da igraju vodecu ulogu u efektivnoj komunikaciji, one
mogu da otvore i razli¢ite eticke dileme.

Visoka produktivnost se direktno ne stie kao vestina u toku obrazovanja, ali set
vestina u ovom klasteru pocinju da se izgradjuju tokom procesa obrazovanja.

37 Autor ove studije je - Committee on Workforce Needs in Information Technology, 2001

38 North Central Regional Educational Laboratory , NCREL

39 [lustracija 2-2, Engauge, 21st Century Skills, Literacy in the Digital Age, North Central Regional Educational Laboratory and
the Metiri Group, NCREL, 2003,pp 7
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Relativno sli¢an set veStina potrebnih pojedincu za 21 vek definisala je i Komisija za
postizanje potrebnih vestina (Commission on Achieving Necessery Skills - SCANS). ©
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Vestine ucenja

Informaciono-
komunikacione
vestine

Vestine misljenja

Interpersonalne
vestine

Informacione vestine i medijska pismenost:

Analiziranje, procenjivanje, osmisljavanje, produkcija,
integracija i evaluacija informacija kroz razli¢ite informacione
oblike i medije.

Komunikacione vestine:

Razumevanje, osmiSljavanje i kreiranje usmene i pisane i
multimedijalne komunikacije u razli¢itim oblicima i
kontekstima.

Vestine kritickog i sistematskog misljenja:

Logicko rezonovanje, kriticko sudenje, alternativno misljenje i
izbor i razumevanje, povezanost i zavisnosti medu sistemima
i elementima sistemima.

Vestine reSavanja problema
Identifikovanje i analiza problema, formulisanje probnih
reSenja i njihovo testiranje.

Interpersonalne i vestine timskog rada:

Demonstriranje timskog rada i vodjenja procesa; sposobnost
adaptacije u razlicite uloge i odgovornosti; produktivan rad
sa drugima; postovanje razli¢itih perspektiva.

Samousmerenost:

Posmatranje sopstvenog razvoja i potreba u pogledu ucenja;
lociranje odgovarajuc¢ih resursa, prenoSenje interesovanja iz
jedne sfere u drugu.

Prilagodjenost:

Uvezbavanje li¢ne odgovornosti i fleksibilnosti u kontekstima
licnog razvoja, na radnom mestu i u okviru saradnje sa
zajednicom; definisanje i postizanje visokih standarda i
ciljeva sopstvenog i tudeg razvoja.

Drustvena odogovornost:

Sticanje odgovorosti u odnosu na interese Sire zajednice;
pridrzavanje etnickih principa u ponasanju u licnom
kontaktu, na radnom mestu i u okviru zajednice.

llustracija 2-3 Set veStina za XXI vek

“0 Prema Learning for 21 Century,A Report and Mile Guide for 21 Century Skills, Partnership for 21

Century skills, www.21stcenturyskills.org pp 36

I |earning for 21 Century,A Report and Mile Guide for 21 Century Skills, Partnership for 21 Century

skills, www.21stcenturyskills.org pp 36
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Prema analizama na trziStu rada poslodavci i lideri zele zaposlene koji ¢e
kontinuirani osavremenjavati i dalje usavrSavati svoje vestine i koji ¢e efektivno
komunicirati i raditi nezavisno. U publikaciji "Zasto se sfera biznisa brine o obrazovanju"
zakljuceno je da su novoj privredi potrebni pojedinci koji poseduju Siroki rang vestina
visokog nivoa i sposobnosti kao Sto su kriticko misljenje, reSavanje problema, timski rad i
vestine donodenja odluka "** . Jer svet u kome Zivi danadnji svet je sofisticiran i
viSeznacan. Ljudi treba da imaju vestine visokog nivoa da bi delovali, odgovarali, ucili
dalje 1 reagovali na razliCite promene. UspeSnost svake profesije i svakog pojedinca u
velikoj meri ¢e zavisiti od njegove sposobnosti da misli, ¢ini, adaptira se i komunicira
kreativno. Normalno, u tim uslovima posebno mesto zauzima tehnologija jer ¢e u
buduc¢nosti ona nastaviti da bude glavna snaga na radnim mestima, zajednici i
pojedina¢nim zivotima. Za sve pojedince, a posebno za one koji pripadaju sferi
menadZmenta neophodno je da razumeju kako Koristiti alate tehnologije.* Ti alati su:
kompjuteri, umrezavanje i druge tehnologije, audio, video i drugi mediji i multimedijalni
alati. Ovi alati omoguc¢avaju ljudima da efektivno ostvaruju svoj rad i dnevni zivot ito za
set poslova kao Sto su: elektronsko poslovanje, multimedijalni programi, prezentovanje,
priprema i procesiranje baza podataka za istrazivanja, umrezavanje i komunikacija sa
drugima. S obzirom na takve procene analitiCara i teoretiCara postavlja se i1 pitanje u
akademskom svetu kako visokoSkolske ustanove razviti ili joS bolje usavrsiti
odgovarajuce vestine i znanja kod studenata. Ako govorimo o studijama menadzmenta,
biznisa 1 administracije (jer ove oblasti najéeS¢e su povezane) to dobija alarmantnije
znacenje i zahteva posebnu angazovanost visokoskolskih ustanova i onih koji njima
rukovode ili realizuju programe.

2 |bid str 7
3 Ibid str 11
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Strategije zaposljavanja
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3. Strategije zaposljavanja u Evropi i u Srbiji

Rezultati izvrSenih istrazivanja poslednjih godina pokazuju da je na povecanje
stope nezaposlenosti u zemljama OECD podruéja znac¢ajno uticala neuskladenost izmedu
strukture ponude koju direktno emituje sistem i politika obrazovanja i traznje na trzistu
rada. U sklopu ukupnog makroekonomskog upravljanja razvojem mora se uspostaviti
adekvatan odnos izmedu sistema obrazovanja 1 trziSta rada kako bi se obezbedio
odgovaraju¢i nivo znanja i potrebna struktura kvalifikovanosti radne snage koja ¢e se
pojaviti kao ponuda na trzistu rada. Naime, pokazalo se da aktuelne strukturne i tehnoloske
promene u privredi favorizuju zapoSljavanje lica sposobnih da se brzo prilagode tim
promenama. U najveem broju slucajeva radi se o licima ili sa visokim nivoom znanja ili
licima sa §irim obrazovanjem koji im omogucava da se, uz odredeno dodatno obrazovanje,
vrlo brzo adaptiraju novonastaloj situaciji.

Uskladjivanje 1 povezivanje potreba trziSta rada i sistema visokog obrazovanja
posebno je fokusirala Bolonjska deklaracija ito u okviru slede¢ih zahteva:

0 da obrazovanje postane atraktivno i dostupno svima i ponudi aktivan pristup
privrednika obrazovnim uslugama;

0 daistovremeno odgovori na trenutne i dugorocne potebe trziSta rada;

0 dauvede model i da pripremi mlade ljude za dozivotno ucenje i kontinuirano
osposobljavanje;

0 dareSava potrebe lokalne zajednice;

o daefikasno i efektivno organizuje obrazovanje (smanjenje drop out-a );

0 da omogudi integrativnu ulogu obrazovanja u ukupnom razvoju drustva, kroz
institucije i korporacije;

0 da obezbedi racionalno iskoriS¢avanje kapaciteta u okviru obrazovanja;

0 da obezbedi funkcionalno obrazovanje, usredsredeno da pokrene one
segmente privrede koji su potrebni za ukupan privredni razvoj.

Bolonjski proces zahteva od akademske zajednice jasnu i ¢vrstu primenu principa
zaposljivosti. Uspostavljanje takvog interaktvinog odnosa izmedju trzista rada i visokog
obrazovanja imace sledece posledice:

0 agresivniju konkurenciju privatnih i drzavnih fakulteta,

ukljucivanje sve veceg broja privrednika u procese visokog obrazovanja,
drugaciji odnos prema studentima,

drugacji odnos prema izvorima finansiranja,

intenzivniju primenu novih tehnologija u obrazovanju,

O O0OO0oOo
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uvodjenje ishoda ucenja koji se definisu sistemom kompetencija,
uspostavljanje sistema kontinuiranog obrazovanja,

razvoj sposobnosti, talenata i potencijala kandidata kroz obrazovni proces,
samoispoljavanje pojedinaca i pitanje nastavka obrazovanja.

O O0OO0oOo

3.1 Evropska politika u sferi zapoSljavanja

Politika zapoSljavanja u zemljama Evropske unije postala je predmet dogovora
zemalja Clanica jo$ krajem devedesetih godina kada je i inicirana Evropska strategija
zaposljavanja (1997). Startegija je nastala kao proces visegodiSnjeg dogovaranja i
usaglasavanja. Usvajanje Strategije u Amsterdamu 1997. predstavlja i pocetak tzv.
Luksemburskog procesa ¢iji je osnovni cilj bio uspostavljanje zajednickog okvira u sferi
zaposljavanja u okviru integracionih procesa i pokusaj reSavanja velikih problema u sferi
zaposljavanja. Lisabonska deklaracija (2000) posebno je i dodatno naglasila potrebu
hitnog smanjivanja joS uvek velikog broja nezaposlenih u Evropi, i izdvojila opsti
dugoro¢ni cilj nove ekonomske politike Evrope - poveéanje stope zapoSljavanja na 70
% ukupno (od ¢ega 60% Zena). Lisabonski samit predlozio je i nove prioritete - sticanje
veStina, mobilnost i doZivotno ucenje, kao klju¢ne odrednice u politici zapoSljavanja.
U godinama koje su sledile posle Lisabona, pracenje primene Lisabonske strategije
pokazalo je da nisu dobijeni baS onakvi rezultati kakvi su ocekivani, tako da su pojedini
segmenti ovih preporuka doterivane i precizirane. Tokom 2005. godine, doSlo je do
revizije predlozenih aktivnosti i prioriteta i posebno je preporuceno jaanje koordinacije
zemalja Clanica 1 evropskih institucija s jedne strane 1 bolje koordinacije politike
zapoSljavanja sa makroekonomskim i mikroekeonomskim politikama Evropske unije.
Pripremljen je i novi plan realizacije Evropske strategije zaposljavanja koji obuhvata period
od 2005-2008. godine. U tom kontekstu je posebno ponovo fokusiran rast zaposljavanja u
Evropi i predvidjeno da su neophodne akcije one koje ¢e promovisati znanje, privuéi vise
ljudi ka trziStu rada i omoguciti stvaranje vise novih radnih mesta. Da bi se ipak postigli
bolji rezultati nego Sto je to ostvareno u prethodnom periodu Savet Evrope je preporucio
Evropskoj komisiji da uradi prioritete u okviru posebnog Uputstva za ostvarenje nove
Siroke ekonomske politike i novog Uputstva za politiku zaposljavanja. Tokom aprila 2005.
godine Evropska komisija je predstavila novo Integrisano uputstvo za rast zaposljavanja i
otvaranje novih radnih mesta u periodu 2005-2008. Osnovni cilj ovih aktivnosti jeste
stvaranje evropskog partnerstva za jacanje zaposljavanja, za poboljSanje znanja i razvoj
inovacija, povecanje adaptivnosti radnika 1 preduzeCa 1 za obezbedjivanje vece
fleksibilnosti trziSta rada. Sve to znaci i vece investiranje u ljudski kapital kroz bolje
obrazovanje i vestine. Jer, obrazovanje i osposobljavanje su centralne oblasti 1 kljucne
kako bi se odgovorilo na potrebe drustva zasnovanog na znanjima i obezbedili viSi nivoi i
bolji kvalitet zapoSljavanja. Prema predlozenim parametrima u 2010. godini trebalo bi da
se ostvari sledece:
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e Povecati obim zaposljavanja u EU od 61 do 70% do 2010 (67% od 2005)

e Povecati broj zaposlenih Zena od oko 51% do preko 60% do 2010

e Povecati zaposljavanje zena i muSkaraca od 55 do 64 godine do 50%

e (Od 2010 zemlje ¢lanice treba da smanje udeo onih koji rano napustaju Skolovanje (u
odnosu na 2000) prosecno za 10% ili manje;

e 0d 2010 prosecno ué¢esc¢e EU u dozivotnom ucenju trebalo bi da bude najmanje 15% od
odrasle radne populacije (uzrast od 25 do 64 godine) i u zemlji ne treba da bude manje
od 10%);

e (d 2010 zemlje clanice ¢e nastojati da povecaju broj Zena medju onima koji zavrSavaju
matematiku, prirodne nauke, tehnologiju;

e Povecace se broj odraslih uzrasta od 25 do 64 godine koji zavr$avaju vise srednje
obrazovanje do 80% radne populacije;

e Povecace se sukcesivno godisnje per capita ulaganje u ljudske resurse;

e Ostvariée se dogovor o konkretnim buduc¢im zadacima obrazovnih sistema i sistema
osposobljavanja;

e Razvoj Evropskog okvira treba da omoguci definisanje novih bazi¢nih vestina koje ¢e
biti obezbedjene tokom dozivotnog ucenja ;

e Definisace se sredstva za brzu mobilnost uc¢enika, studenata, nastavnika, trenerskog i
istrazivackog osoblja;

e Povecace se nivo zaposljavanja, posebno u oblasti usluga;

llustracija 3-1 Kljué¢ne odrednice za 2010.godinu

Prema Savetu Evrope poveéanje u sferi zapoSljavanju treba da iznosi oko 1-1,5%
godisnje u sadasnjoj dekadi, a stvaranje novih poslova treba da to prati .Predvidja se da bi
trend otvaranja novih poslova znacio - povecanje intenzivnih poslova baziranih na znanju.
To znaci pruzanje podrske mladim ljudima da ostanu u obrazovanju i osposobljavanju
nakon obaveznog obrazovanja i da steknu sposobnosti i klju¢ne vestine da se adaptiraju na
promene.

Trend povecanja nivoa obrazovanja je kompatibilan sa trziSnim pomeranjem u
zapoSljavanju iz poljoprivrede i proizvodnje u sektor usluga kao i pove¢anim zahtevima
za zanimanja koja zahtevaju viSe intelektualne nego fizicke sposobnosti. Procene rasta
trziSnih zahteva do 2010. godine pokazuju da ¢e novi poslovi biti okrenuti ka zanimanjima
koja postavljaju visoke zahteve. Usluge, koje ve¢ sada pokrivaju 2/3 radnih mesta u EU
¢e 1idalje biti glavni izvor za rast novih poslova. Veliki rast zaposljavanja zabelezen je, u
protekloj deceniji u oblastima biznisa, zdravstva i obrazovanja sto ¢e i u narednom periodu
obuhvatili oko 60% novih poslova u EU. Posebno su se trazili i zapo$ljavali menadzeri i
tehnicari.
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3.2 Zaposlenost, zapoSljavanje i obrazovanje u Srbiji

Za pojedinca, uc¢enje za zapoSljavanje znacirazvoj sposobnosti da pronade, sacuva
1 promeni posao ili da generiSe samozaposljavanje. Takve vesStine omogucavaju vertikalnu i
horizontalnu mobilnost radnika na trziStu rada i njihovu adaptivnost na promene u
tehnologijama i u novim formama organizacije rada. Sa aspekta potreba radnika, ucenje
za zapoSljavanje znaci ostvarivanje principa doZivotnog ucenja i individualno postizanje
kompetencija koje jacaju mobilnost i sigurnost posla. Za preduzeca i poslodavce vestine
zapoSljavanja znace da su njihovi radnici sposobni da odgovore na promenjene zahteve
radnih mesta i jataju kompeticiju preduzeca i njihov razvoj. Za drzavu, ovaj koncept znaci
kreiranje radne snage koja ima adaptivne sposobnosti $to je u skladu sa zahtevima trzista
rada. Medutim, uCenje ipak ne zna¢i automatsko ostvarivanje zapoS$ljavanja, jer ce
zapoSljavanje mnogo viSe zavisiti od sposobnosti pojedinaca da prenose kljucne
kompetencije sa jednog posla na drugi. Problem zapoSljavanja, zaposlenosti i
nezaposlenosti je jedan od kljulnih pitanja razvoja svakog drustva i drzave. Prakticno u tom
segmentu se susre¢u obrazovanje i trziSte rada najdirektnije i1 najvidljivije. Svakako da,
obrazovanje ne moze, niti je to njegova uloga, da reSava pitanje zaposelnosti odnosno
nezaposlenosti, ali u veoma velikoj meri uti¢e na procese zapoSljavanja i samu politiku
zaposlenosti. Za zemlje u tranziciji pitanje zapoSljavanja dobija mnogo dramati¢nije
obrise i konotaciju. Medjutim, isto toliko je vazno i razmatranje trzista rada koje, posebno u
tranzicionim drustvima ima svoja ograni¢enja, kompleksnost i oteZavajuce karakteristike.

Kada govorimo o trZistu rada u Srbiji** jedna od njegovih karakteristika je
nefleksibilnost — Sto pokazuje mali priliv i odliv u evidenciji nezaposlenih i visok nivo
nezaposlenosti. Nezaposlenost u Srbiji ima dugoroc¢ni, strukturni i tranzicioni karakter.
Postoje dve stope nezaposlenosti zasnovane na razliCitim izvorima — medunarodno
uporedivoj Anketio radnoj snazi Republickog zavoda za statistiku (ARS) i prema evidenciji
Nacionalne sluzbe zaposljavanja (NSZ). Prema anketi o radnoj snazi, nezaposlenost kod
nas je godinama bila relativno niska — u 2003. iznosila je 14.6%, a ranijih godina oko 12%.
Medutim, stopa za 2004. od 18.4% koja je znacajno porasla usled promene metodologije,
ukazuju na nepouzdanost prethodnih podatke. Kada posmatramo zvani¢ne podatke t;j.
registrovanu nezaposlenost od oko 30% ili blizu milion prijavljenih na trziStu rada,
nezaposlenost postaje dramati¢an problem. To je pre svega posledica:

1. postojeceg regulatornog okvira trzista rada i nedostatka znacajnijeg stvaranja radnih
mesta,

2. nepodudarnosti izmedu ponude i potraznje na trziStu i nepostojanja podrske za
nezaposlene i viskove koja bi im omogucdila povecanu zaposljivost i prilagodljivost,

a time i mogucnost da pronadu posao.

44 Nacionalna strategija Srbije za pristupanje Srbije i Crne Gore Evropskoj uniji, Vlada Republike Srbije, 2005 str 207

58



Viska stopa registrovane nezaposlenosti, velika prikrivena zaposlenost (viSak
zaposlenih) kao i diskrepancija izmedu zvani¢ne stope nezaposlenosti i stope prema ARS
ukazuju na izuzetno nepovoljnu situaciju na trzistu rada — pre svega strukturnu
nezaposlenost 1 njen dugoroc¢ni karakter, ali i rigidnosti trzita rada i Siroko prisustvo sive
ekonomije. Pored toga, treba ocekivati da ¢e se broj nezaposlenih povecavati usled procesa
restrukturiranja drusStveno-drzavnih preduzeca, javnih preduzeca, kao i racionalizacije
drustvenih delatnosti i drzavnih organa.

Struktura nezaposlenih lica je takode veoma nepovoljna — dominantno je ucesce
najmlade starosne grupe (15-25) u ukupnoj nezaposlenosti sa stopom nezaposlenosti od
44.83 %, Sto je Cak tri puta viSe od prosecne stope nezaposlenosti ove starosne grupe u
zemljama EU (oko 15 %). Takode, relativno je visoko ucesée grupe niskog obrazovnog
profila (ispod srednjeg obrazovanja). Nezaposleni sa obrazovanjem nizim od srednje Skole
Cinili su 24.1% ukupnog broja nezaposlenih u 2003. Najve¢i udeo u ukupnoj
nezaposlenosti imaju lica sa zavrSenom srednjom Skolom, koja ¢ine oko dve trecine
ukupnog broja nezaposlenih (66%).

Analiza broja i strukture nezaposlenih ukazuje da su osnovna obelezja nezaposlenosti u

Srhiji sledec¢a®:

0  Uces¢e mladih starosti do 30 godina u ukupnoj nezaposlenosti sa 37,3%;

0  Visok procenat nezaposlenih sa niskim kvalifikacijama ili nivoom obrazovanja
(NK 1 PK radnici ¢ine 38,6% ukupne nezaposlenosti);
Visok procenat nezaposlenih koji traze prvo zaposlenje (55.4%);
Visok procenat lica koja na zaposlenje ¢ekaju preko 2 godine (54,7%);
Rast uceséa nezaposlenih starijih od 50 godina na 16,7% (11,5% u 2001.);
Neadekvatnost i neprimerenost profila kompetencija modernim zahtevima
trziSta rada, kod strucne 1 visoko strucne radne snage.

O O0OO0Oo

Mladi ljudi su u posebno nepovoljnom polozaju, $to se vidi iz nesrazmerno visokog nivoa
nezaposlenosti medu mladima. Prema najnovijim podacima prikazanim u analizi Mihaila
Arandarenka® iz 2006. godine stopa nezaposlenosti u 2005. godini povecana je i iznosila je
21,8%, Sto je znantno viSe nego zemlje EU (npr. Poljska-17,8%, Slovacka -15,5%, Gréka -10,2%,
Spanija -9,9% i Francuska -9,8%).U tom istom periodu stopa zaposlenosti bila je 51 %. Ako se
pogleda generacija mladih izmedju 15-24 godina u Srbiji, moze se zakljuciti da oni ¢ine ¢ak 48,1%
svih nezaposlenih i da to prevazilazi i stopu nezaposlenosti odraslih za skoro tri puta.

Tabela 3-1 Status radne snage za mlade (15-24) i mlade radnike u najproduktivnijim
godinama (25-34) (prema Arandarenku, 2006) (u %)

2005 15-19 20-24 15-24 25-29 30-34
zaposlenost 9,1% 28,1% 18,7% 49,9% 68,3%
nezaposlenost 52,0% 46,2% 47, 7% 34,6% 22,8%

45 Nacionalna strategija Srbije za pristupanje Srbije i Crne Gore Evropskoj uniji, Vlada Republike Srbije, 2005 str 82-

84

“¢ Mihail Arandarenko, Pregled pitanja vezanih za tranziciju od $kole do posla u Srbiji, ETF, novembar

2006 str 10-17
7 Ibid str 12
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Ako se pogleda struktura nezaposlenih mladih prema stepenu obrazovanja, vidi se
da je najvece uc€eS¢e onih sa nizim nivoima obrazovanja, medjutim i oni sa srednjim i
visokim nivoma obrazovanja imaju visoke stope nezaposlenosti. Ukoliko uporedimo samo
kategorije stanovniStva sa zavrSenim srednjim, viSim i visokim obrazovanjem vidi se da
55,5 % stanovnistva ima steCeno obrazovanje, a 13,0 % su oni koji su stekli vise 1 visoko
obrazovanje. Udeo onih koji su zavrsili srednje obrazovanje u nezaposlenosti iznosi ¢ak
68,1%, a 11 % otpada na one sa viSim i visokim obrazovanje. Srazmerno ovim podacima
su 1 podaci o njihovom udelu u zaposlenosti. StanovniStvo sa zavrSenim srednjem
obrazovanjem ima 57,2% udela u zaposlenosti, a na viSe i visoko obrazovanje otpada 18,2
%. Medjutim, ako pogledamo stanje zapoSljavanja mlade generacije izmedju 24-34
godine, koja se nalaze u najproduktivnijim godinama, vidi se da da je udeo u
nezaposlenosti najveci za one koji imaju zavrSeno srednje obrazovanje (67,9 %, 2005).
Oni sa vi§im i visokim obrazovanjem imaju, ocigledno vece prednosti - Sto se vidi iz tabele
3-2.

Tabela 3-2
Nezaposlenost u zavisnosti od obrazovnog sistema (starosna grupa 25-34, 2005) (prema
Arandarenku, 2006)

2005
Stopa nezaposlenosti | Udeo u nezaposlenosti | Udeo u dugoro¢noj
nezaposlenosti

Bez obrzovanja 59,0% 0,6% 100%
Nezavrseno osnovno 34,4% 1,9% 79,3%
obrazovanje
Osnovno obrazovanje 34,5% 16,5% 91,4%
Srednje obrazovanje 27,8% 67,9% 81,5%
ViSe (2-godisnje) 28,3% 5,1% 86,3%
obrazovanje
Univerzitetsko (4- 22,3% 7,7% 45, 7%
godisSnje) obrazovanje
Poslediplomsko 14,5% 0,2% 100%
obrazovanje

U svojoj analiza Arandarenko je pokazao da je polozaj mladih izrazito nepovoljan
Sto je "posledica nasledja i nedovoljne dinamike na trzistu rada”, ali da mladi imaju Sanse
kao i stariji da izadju iz nezaposlenosti. Mada viSi nivo obrazovanja ne povecava i
verovatno¢u izlaska iz nezaposlenosti. Takodje, kvalitet njihovog zapoSljavanja je
"znacajno inferiorniji jer je veoma Cesto u obliku neformalnih i felksibilnih ugovora".
Ipak, prema analizama (Svetska banka, 2004) visoko obrazovanje ipak ne obezbedjuje ni
stabilnu ponudu diplomaca, jer samo 11% studenata diplomira na vreme, a procecna
duzina studija iznosi 8 godina. Na primer, 2004. godine diplomiralo je ukupno 22 047
studenata, a jedna generacija studenata obuhvata nesto preko
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200000 studenata (2004/5. godine ukupno je u visokom obrazovanju bilo 218 368
studenata). Drugi veliki problem predstavlja osposobljenost diplomaca potrebnim i
traZzenim veStinama koje bi im omogudili da se lakSe prilagode promenljivom trziStu rada.
Ovo je posebno slozeno i osetljivo pitanje jer se veoma razli¢ito posmatra sa aspekta
obrazovanja i sa aspekta potreba poslodavaca i trzista rada.

Sve ovo potvrdjuje stav da formalno trziSte rada u Srbiji karakteriSe visoka
nezaposlenost, velika prikrivena nezaposlenost, nisko uceS¢e zaposlenosti u privatnom
sektoru i veoma niska mobilnost radne snage. Mere drzave i Vlade za reSavanje ovog
pitanja utemeljene su u Nacionalnoj strategiji zaposSljavanja koja je doneta 2005. godine.
Prema planovima Vlade Republike Srbije  definisanim u Strategiji, mere za podrSku
ekonomskom razvoju i povecanju zaposljivosti usmerene su na povecanje kompetentnosti
radne snage, kreiranje novih radnih mesta i razvoj preduzetniStva, promovisanje
fleksibilnosti na trziStu rada, obezbedivanju socijalne sigurnosti i dru§venoj ukljucenosti.

Da bi se uspostavio stabilan i odrziv trend rasta zaposlenosti, nepohodna je, pre
svega, povecana privredna aktivnost. S tim u vezi bitna je podrSka stranim direktnim
investicijama 1 investicionom aktiviranju domace Stednje, preduzetniStvu i unapredenju
klime za otpocinjanje poslovanja i unapredenje finansijskih podsticaja da bi se rad vise
isplatio. Aktivne mere za realizaciju Startegije, koje su usvojene proteklih meseci,
predvidjaju da kada je u pitanju politika trziSta rada, osnova promene politike zapoSljavanja
je davanje prednosti aktivnim u odnosu na pasivne mere. Ovo predstavlja veliki izazov,
posebno imajuéi u vidu da je, sa odmicanjem procesa restrukturiranja, opSta tendencija
rasta uceS¢e izdataka za pasivne mere u ukupnim izdavanjima za politike trziSta rada
(trenutno ovi izdaci prelaze 90% ukupnih troSkova). Kao jedan od instrumenata
transformacije pasivnih u aktivne mere preporucuju se vauceri (kuponi) za zaposljavanje,
kojim bi se u trenutku zapoSljavanja nezaposlenog lica omogucio transfer prava na naknadu
(odnosno otpremninu) na poslodavca koji ga zaposljava. Takodje, u okviru aktivnosti na
prevenciji dugoro¢ne nezaposlenosti, aktivnim merama predvidjaju se i mere stru¢nog
osposobljavanja, odnosno sticanja radne prakse. A radi povecanja radne aktivnosti
mladih, 1 uspesnog ukljuCivanja u trziSte rada neposredno posle zavrsetka Skolovanja,
predlaze se i uvodjenje karijernog vodenja i savetovanja na svim nivoima obrazovanja,
ukljucujudéi i informisanje o stanju i perspektivama na trzistu rada i sada$njim i o¢ekivanim
Sansama odredenih profesija.

Pored mera i aktivnosti koje ¢e preduzimati Vlada ili njeni subjekti veliki uslov za
promenu ovakvog polozaja mladih jeste razvoj i moguénosti privrede i otvaranje novih
radnih mesta. Prema projekcijama Mihaila Arandarenka u narednim godinama (do 2012.
godine) ocekuje se ipak postepeno smanjenje nezaposlenosti i znacajan rast kvaliteta
zaposlenosti. lako se o¢ekuje rast stope zaposlenosti mladih (15-24 godine) ipak stopa
participacije "mlade radne snage C¢e ostati prilicno niska", §to uzrokuje i stalni rast
studentske populacije. Bez obzira na ove nesto optimisticnije prognoze, predvidja se da ¢e
do¢i vrlo brzo do jaza izmedju vestina i obrazovanja koje poseduje radne snaga i posebno
koje stie u sistemu obrazovanja. Taj jaz ¢e se ogledati kako u vrsti obrazovanja,
zanimanjima i profilima koje budu imali oni koji izlaze sistema obrazovanja, tako i u
pogledu vestina kojima oni raspolazu. Jer, ono $to je ve¢ sada vidljivo na trziStu rada
Srbije jeste da konkurentnost ekonomije na trziStu rada, zahteva visok nivo struc¢nosti i
kompetentnosti radne snage koju treba da promoviSe i razvije politika zaposljavanja.
Povecanje kompetentnosti i zaposljivosti radne snage treba da dovede do ublazavanja ili
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pada nezaposlenosti i rasta ukupne zaposlenosti i smanjenja regionalnih dispariteta u
zapoSljavanju. To ima za posledicu da se sve vise traze radnici koji imaju veci dijapazon
vestina, koji imaju sposobnost samostalnog rada, koji su adaptivniji u procesima
proizvodnje i koji su polivalentni. Odnosno, promenjen je koncept shvatanja kompetencije
I umesto tradicionalnog shvatanja vesStine, poslodavci sve viSe traze i insistiraju vise na
ukupnim kompetencijama pojedinaca i posebno na njihovim  sposobnostima da
komuniciraju, reSavaju probleme, rade u timu nego na Cistim tehniCkim veStinama. Ali s
druge strane trziSte rada Salje i kontradiktorne potrebe jer poslodavci traze i pojedinca
koji je visoko adaptivan (opSte orijentisan) i koji moze odmah da radi (specijalista) Sto
dodatno optere¢uje 1 komplikuje odgovor obrazovanja prema potrebama trzista rada.
Obrazovanje mora da pronade balans znanja, vestina i kompetencija koje Student treba da
stekne tokom Skolovanja i da omogu¢i mladima i odraslima da steknu potrebno znanje,
vestine i kompetencije da mogu da se zaposle, ali u isto vreme i da im pruzi Siroku opStu
osnovu  koja im omogucava zadovoljenje licnih planova, daljeg obrazovanja i
napredovanja.

Klju¢na znanja, vestine i kompetencije koje vode ka zaposljavanju obuhvataju®:

0 intelektualne sposobnosti,

O drustvene i interpersonalne vesStine i znanja (komunikacije, timski rad,
proces donosenja odluka, preuzimanje odgovornosti);

0 poslovne i preduzetnicke vestine i znanja (preduzetnicke sposobnosti,
kreativnost i inovativnost, samozaposljavanje);

0 visestruke tehnicke vestine i znanja.

Takva promena shvatanja kompetencija i drugacije definisane potrebe poslodavaca
namecu i posebne zahteve visokom obrazovanju kada je re¢ o znanjima, veStinama i
kompetencijama sa kojima studenti izlazi sa visokoskolskih isntitucija. U svetu se danas
univerziteti susreCu sa zahtevom da viSe paznje posvecuju osposobljavanju u oblasti
tehnologije 1 da osposobljavaju specijalizovane strucnjake kojima su bliske najnovije
tehnologije i koji su sposobni da vode sve kompleksnije sisteme. To je trend koji bi trebalo
da obelezi XXI vek .

Da bi se ostvarilo kvalitetnije povezivanje obrazovanja i trziSta rada i novo
vrednovanje kvaliteta visokog obrazovanja potrebno je:

0 usaglasavanje vrednosti visokoSkolskih diploma i kvalifikacija sa evropskim i
svetskim standardima;

0 priblizavanje obrazovanja evropskim programima i standardima;

0 planiranje upisne politike u skladu sa potrebama trzista rada;

O razrada i realizacija ekonomskih mehanizama razvoja sistema visokog
obrazovanja;

o formiranje sistema davanja licenci, atestata i akreditacije obrazovnim
institucijama.

48 Strategija razvoja strucnog obrazovanja, Ministarstvo prosvete i sporta, Predlog, 2006, str 9
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GLAVA IV

Menadzment, nove tehnologije |
obrazovanje
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4. Menadzment 1 nove tehnologije

Razvoj i1 primena novih tehnologija je jedna od klju¢nih odrednica savremenog
razvoja zemalja trziSne privrede. Kako se nove tehnologije brzo i skoro svakodnevno
usavrSavaju i menjaju, proces njihove primene zahteva visokoobrazovanu populaciju koja
ima znanja i sposobnosti da primenjuje i koristi svu raspolozivu tehnologiju u procesu svog
rada, ucenja i li¢nog razvoja.

Ako se uporedi privredni razvoj u svetu u poslednja tri veka moze se videti da su u
XVIII veku osnova za razvoj privrede bili prirodni resursi*®, u X1X veku to je bio razvoj
tehnologije, a u XX veku to je bio razvoj finansija. Krajem XX veka analiti¢ari su najavili
da ¢e osnova privrednog razvoja XXI veka biti znanje kao osnovni resurs i izvor
konkurentnosti. Jer, "nece vise biti u prednosti ona privreda koja ima pristup prirodnim
resursima, tehnologiji 1 /ili obilju finansijskih sredstava ve¢ ona koja ima sposobnost
kontinuiranog ucenja a to znaci sticanje znanja u cilju stvaranja superiornih proizvoda i
usluga na trzistu.">® Ovakva opredeljenost, kako u Evropi tako i u SAD, direktno je uticala
na promene unutar obrazovnih sistema na svim nivoima i samim tim definisala kakve
kompetencije i sposobnosti moraju da imaju oni koji zavrSavaju i izlaze iz obrazovnog
procesa. Znanjem se sve ViSe ostvaruju efekti kreativnosti a umesto odgovornosti za prost
uc¢inak ljudi dolazi odgovornost za njegovu primenu i rezultati koji se, zahvaljujuéi tome, i
postizu. Imajuéi u vidu da se efekti obrazovanja ne odrazavaju samo na pojedince, ve¢ i na
drustvo u celini, moze se re¢i da znanje postaje osnovni razvojni faktor.

Prema Gidensu™ ekonomija znanja je takva ekonomija u kojoj se ideje, informacije
i oblici znanja nalaze u osnovi inovacija i ekonomskog rasta. U takvoj ekonomiji veliki deo
radne snage je ukljucen ne vise u fizicku proizvodnju i raspodelu materijalnih dobara, ve¢ u
njihovo dizajniranje, zatim u razvoj, u tehnologiju, marketing, prodaju i odrzavanje.
Kompanije u tim uslovima se okre¢u ka kreiranju posebnih sistema i procedura ¢iji je cilj
pribavljanje, memorisanje, diseminacija i koriS¢enje organizacionog znanja.

Ekonomija i drustvo zasnovani na znanju imaju u svojoj sustini kombinaciju Cetiri
nezavisna elementa: 1) proizvodnju znanja pretezno kroz naucna istrazivanja; 2)
transmisiju znanja kroz obrazovanje i osposobljavanje; 3)diseminaciju znanja kroz
informacione 1 komunikacione tehnologije; 4) koriS¢enje znanja u tehnoloskim
inovacijama.

Ukupan razvoj drustva i privrede neminovno utice i na dalji razvoj mendZmenta
kao drustvene funkcije i same nauke. Piter Draker s pravom isti¢e da se retko kad "u
istoriji ljudskog roda jedna institucija tako brzo pojavila i stekla tako veliki uticaj za tako

“ Dr Refik Secibovié;dr Neboj$a Janicijevi¢,dr Goran Petkovié, Strategija obrazovanja i ekonomska politika,
neobjavljeni tekst, 2005 str. 17

0 |bid, str.10

51 Entoni Gidens, Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003,str. 382-383
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kratko vreme, kao kada je u pitanju menadzment. Za manje od 150 godina, mendazment je
transformisao drustvenu i ekonomsku strukturu razvijenih zemalja u svetu"2. Ali, tokom
tih 150 godina menadzment je i sam prolazio proces transformacija i razvoja trpeci ili
odgovarajuce na zahteve, pritiske ili potrebe drustva, privrede, tehnologije ili politike. Ipak,
njegov zadatak je ostajao isti (Draker, 2006) - da osposobljava ljude da zajednicki deluju
ka ostvarivanju postavljenih ciljeva, zajedni¢kih vrednosti, odgovarajuce strukture, obuke i
razvoja potrebnih da bi se izvrsili planovi i reagovalo na vreme. U isto vreme, sam
menadzment je preobrazio radnu snagu koju su u najvecoj meri ¢inili nekvalifikovani
radnici  u snagu visokooobrazovnih radnika znanja. Bez te baze znanja moderan
menadzment ne moze da postoji, mada u isto vreme menadzment transformise to znanje u
istinski kapital bilo koje privrede. KoriS¢enje znanja i stalno ucenje direktno uticu na
sistem i stilove upravljanja u kompanijama, odnosno modeluju i menjaju ukupan
menadzment i nameéu neke nove zahteve menadzerima.Prema istrazivanjima Organizacije
za ekonomsku saradnju i razvoj, ulaganje u ekonomiju znanja - u vidu javnog obrazovanja,
ulaganje u razvijanje kompjuterskih softvera, u istrazivanje i razvoj - Cini vazan deo
budZeta mnogih zemalja *.

Koris¢enje i protok znanja ¢e imati za posledicu i to da ¢e drustvo znanja postati
daleko konkurentnije nego bilo koje ranije drustvo. Ve¢ sada su razvijena drustva vec
postala mnogo konkurentnija za pojedinca nego §to je to bilo poc¢etkom XX veka.

Za razliku od razvoja drustva i privrednog okruzenja XX.veka, drustvo i posebno
privreda XXI veka namecu neke nove zahteve i principe bitno drugacije od onih koji su
dominirali u proSlom veku, tako da svaki pojedinac, a posebno menadzeri moraju da
razmiSljaju ne samo o onome §to je uspesno danas ve¢ paralelno i o onome Sto je zahtev za
sutra. To je korelativno i stavu Drakera da "drustvo znanja neizostavno mora da bude
drustvo organizacija, njegov centralni i znacajan organ je menadzment">*.Ova Drakerova
prognoza svakako traZzi nova razmatranja i analizu, medjutim, ona u osnovi potvrdjuje ve¢
izrazen zahtev Kkoji se postavlja pred menadzerima - da moraju da poseduju sposobnost
kako bi se suocili ne samo sa promenama ve¢ i sa procesom razvoja i upravljali tim
promenama. Kako je jedan od osnovnih principa privrede zasnovane na znanju shvatanje
da jedino znanje stvara dodatnu vrednost na trzistu, namece se potreba da se menadzeri sve
viSe usmerevaju i pridaju znacaj znanju i koriS¢enju znanja. U tom kontekstu postavlja se i
pitanje efikasnosti i efektivnosti obrazovanja menadzerskih profila. Koliko, kako i da i
novo shvatanje ucenja i upravljanja znanjem utice na proces nastave i obrazovanja - jeste i
kljuéno pitanje daljeg razvoja visokog obrazovanja, posebno ako govorimo o znanjima,
veStinama i sposobnostima koje studenti treba da iznesu i steknu nakon visokog
obrazovanja.

4.1 Definicije i zadaci menadzmenta

lako je menadzment bio jedna od glavnih odrednica XX veka jer je razvoj i
osposobljavanje profesionalaca u sferi upravljanja bila neophodnost i nuzna potreba,
njegov nastanak irazvoj datiraju mnogo ranije.

52 piter Draker:Moj pogled na menadZment, Adizis, Novi Sad, 2006, str11
%3 Entoni Gidens: Sociologija, Ekonomski fakultet, Beograd, 2003, 382-383
>4 piter Draker:Moj pogled na menadZment, Adizis, Novi Sad, 2006, str. 196
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Prema analizama B.Magi¢a i R. Longarevi¢a®®> menadZment je kao praksa veoma
star, ali zvani¢no proucavanje menadzemnta kao nau¢ne discipline je relativno mladje 1
po¢inje u prvim decenijama XX veka. Odnosno, do pedesetih godina XX veka o
menadZmentu su pisali prakticari, a nakon toga pocinje veoma intenzivno proucavanje ove
oblasti sa aspekta naucnog istrazivanja, univerzitetskog proucavanja i teorijskog
uobli¢avanja. Taj talas proucavanja menadZmenta doneo je, kako razlicite teorije tako 1
razli¢ito nau¢no tumacenje samog menadzmenta. Kako zakljucuju Masi¢ i Loncarevi¢
razliCite teorije menadzmenta su nastale u kontekstu delovanja Cetiri osnovna faktora:
tehnoloskih, ekonomskih, politickih i drustvenih, koji su uticali na oblikovanje teorija o
menadzmentu i na formiranje teorijskih stavova. Zato danas i ne postoji "jedinstvena,
opite prihvaéena teorija">®, veé teorije evaluiraju, dopunjuju se i prepliéu. Na takav stalni
razvoj menadZmenta utiCu i svi oni izazovi sa kojima se druStvo XXI veka susrece -
razvoj tehnologija, posebno informacionih, zatim ekonomski razvoj, demografski procesi,
drustveni razvoj.

Sam pojam menadZemnt (management)®’ dolazi od stare francuske re¢i
ménagement koja zna¢i usmeravanje i latinske re¢i manu agere S$to znadi voditi
rukama"to lead by the hand" i oznacava proces vodjenja i upravljanja svim delovima
organizacije, razvojem i resursima (ljudskim, finansijskim, materijalnim, intelktualnim).

Danas postoji Citav set definicija menadZzmenta, koje u sebi sadrze nekoliko
klju¢nih elementata, a pre svega shvatanje da je menadzment skup procesa Koji
omogucava da slozeni sistem ljudi i tehnologija glatko funkcioniSe.

Uvazavaju¢i Drakerov stav da znanje postaje danas jedini znacajan smisleni
resurs ida "pruzanje znanja u cilju otkrivanja kako postoje¢e znanje moze najbolje da se
primeni da bi se dobili rezultati jeste, u sustini, ono S$to podrazumevamo pod
menadzmentom", Branislav Masi¢ zakljucuje da je menadZment 'znanje prakti¢no,
stru¢no, univerzalno, naucno koje se primenjuje u procesu planiranja,
organizovanja, vodjenja i kontrole s ciljem postizanja efektivnosti (‘raditi prave
stvari') i efikasnoti ('stvari raditi na pravi nacin') organizacije"Sg. U tom kontekstu
Masi¢ dalje konstatuje da se na menadzemnt danas gleda sve vise kao na razvojni resurs i
genericku funkciju svih organizacija. Medjutim, proces promena namece 1 samoj
organizaciji drugaciji tempo razvoja, odnosno trazi njenu kreativnost i otvorenost i
osposobljenost za stalne promene. Samim tim se postavlja i zahtev da i menadzeri i
kompletni menadzmenti unutar organizacija moraju da budu tako osposobljeni i
pripremljeni da odgovore na promene i upravljaju njima.

4.1.1 Oblasti menadZzmenta

Krajem XX veka menadzment se sastojao od Sest odvojenih oblasti:
0  Menadzment ljudskih resursa,
0  Operacioni menadzment ili proizvodni mendazment,
o  Strategijski menadzment,

% Branislav Masi¢; Ranko Lon&arevié, MenadZment, $kole i novi pristupi, Ekonomski fakultet Banja Luka, 2004, str 32-
104

% |bid, str 16

" Wikipedia,

% Dr Branislav Magi¢: Strategijski menadZment, treée dopunjeno izdanje, Univrezitet Bra¢a Kari¢, Beograd, 2001, str 23
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0  Marketing menadzment,
o  Finansijski menadzment,

0 Informaciono tehnoloski menadzment odgovoran za menadzment

informacionih sistema.

Medjutim, proces razvoja i Sirenja menadzmenta je veoma brz tako da se otvaraju
nove oblasti i kategorije menadzmenta. Na primer, postoje oblasti menadzmenta koje
karakteriSu neprofitni sektor ili drzavni/upravni sektor kao Sto su javna administracija ili
javni menadzment ili obrazovni menadzment, zatim neprofitni menadzment ili socijalno
preduzetnistvo. Danas bismo mogli da izdvojimo set oblasti menadzmenta, kao Sto su:

©oNo Ok~ LD E
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Administrativni menadzment (Administrative management)
Racunovodstveni menadzment (Accounting management)
Proaktivan menadzment (Agile management)

Asocijativan menadzment (Association management )
Menadzment promena (Change management)
Menadzment komunikacija (Communication management)
Menadzment ograni¢enja(Constraint management)
Menadzment troSkova (Cost management)

Krizni menadzment (Crisis management)

. Kriticki menadZzment (Critical management studies (CMS)

. Menadzment odnosa sa potrosacima(Customer relationship management)
. Menadzment uspeha (Earned value management)

. Menadzment obrazovanja (Educational management )

MenadZzment preduzeca (Enterprise management)

. Menadzement opreme (Facility management )

. Finansijski menadzment (Financial management)

. Menadzment ljudskih odnosa (Human interaction management)

. Menadzment ljudskih resursa (Human reources management)

. Menadzment informacionih tehnologija (Information technology management)

Integracijski menadzment (Integration management)

. Privremeni menadzment (Interim Management)
. Menadzment znanja (Knowledge management)
. Menadzment zemlje (Land management )

Logisticki menadzment (Logistics management)

. Markting menadzment (Marketing management)

. Operacijski menadzment (Operations management)
. Organizacioni razvoj (Organisation development)

. Perceptivni menadzment (Perception management
. Menadzemnt nabavke (Procurement management)

Programski menadzment (Program management)

. Projekt menadzment (Project management)
. Procesni menadzment (Process management)
. Li¢ni menadzment (Personal management)

Proizvodni menadzment (Product management)

. Javna administracija (Public administration )
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36. Javni menadzment (Public management)

37. Menadzment kvaliteta (Quality management)

38. Menadzment snimanja (Records Management)
39. Menadzment resursa (Resources management)

40. Menadzment rizika (Risk management)

41. Menadzment vestina (Skills management)

42. Socijalno preduzetnistvo (Social entrepreneurship)
43. Menadzment potroSnje (Spend management)

44. Strategijski menadzment (Strategic management )
45. Stres menadzment (Stress management)

46. Menadzment snabdevanja (Supply chain management)
47. Sistemski menadzment (Systems management)

48. Menadzment talenata (Talent management)

49. Menadzment vremena (Time management)

4.2. Istorijski razvoj teorija menadzmenta

Istorijski razvoj menadZmenta pocinje radom "pionira" modernog menadzmenta u
XV i XIX veku - Roberta Ovena (Robert Owen), Carls Bebidz (Charles Babbage),
Henri Taun (Henry Towne), Danijel MekKalum (Daniel C. Mc Callum), Endrju Jur
(Andrew Ure), Carls Dupin (Charles Dupin), Henri Varnum Por (Hanry Varnum Poor),
Endrju Karnegi (Andrew Carnegie), koji su radeéi i stvarajau¢i u XVIII i XIX veku,
postavili osnovu za Skole menadzmenta u XX veku. Na razvoj menadzmenta svojim
radom u XIX veku uticali su i klasi¢ni ekonomisti Adam Smit (Adam Smith) i DZon
Stjuarta Mil (John Stuart Mill) koji su stvorili osnovu za finansiranje, proizvodnju i teoriju
cena.

Dvadeset vek je vek menadzmenta kada i nastaju brojne teorije i Skole
menadzmenta 1 razli¢iti pristupi analizama menadzmenta Sto je uslovilo "mnogo zbrke u
teoriji menadzmenta". Pocetkom Sezdesetih godina XX veka Harold Kunz (Harold
Koontz) identifikovao je Sest razli¢itih pristupa prirodi menadZmenta®®:

0  Proces menadzmenta ( pristup polazi od ¢injenice da menadzer obavlja
funkcije sa stanoviSta procesa menadZmenta, pa se proucava nain na
koji te funkcije treba da se uspesno realizuju);

0  Empirijski pristup (pristup zasnovan na proucavanju konkretnih primera
menadzerskog uspeha i poraza);

O Ljudsko ponaSanje (podrazumeva proucavanje ponasanja ljudi u
odredjenim situacijama);

0 Drustveni sistem (proucavanje  spoljasnjeg 1 unutrasnjeg ambijenta
organizacije);

0  Teorija odlucivanja (proucavanje na¢ina na koje se donose pravilne uloge);

O  Matematicki pristup (razvijanje kvantitativnin modela za donoSenje
pravilnih odluka).

% Pregled pristupa koriéen je iz knjige B.Masica i R. Lon&arevi¢a, Menadzment, $kole i novi pristupi,
Ekonomski fakultet Banja Luka, 2004, str 32-104
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Medjutim, 1980. godine Kunc Siri identifikovane pristupe i definiSe jedanaest
razli¢itih pristupa prirodi menadZzmenta:

0  Operacioni pristup (slican ranijem pristupu uz poku$aj da se znanje
iz razli¢itih oblasti primeni na menadZzerski funkcije);

0  Empirijski pristup (sli¢an ranijem pristupu);

0  Medjuljudsko ponasanje (sli¢an ranijem pristupu);

0  Socio-tehnicki sistem (slican ranijem uz veci naglasak na
tehnologiji);

0  Teorija odlucivanja (slican ranijem pristupu);

O  Matematicki pristup ili nauka o menadzmentu (sliCan ranijem
pristupu);

0 PonasSanje grupa (proucavanje grupnog i individualnog ponasanja -
proizlazi iz pristupa 3);

0  Kooperatvini drustveni sistem (prilikom proucavanja organizacije
drustveni uticaji se moraju posmatrati kao uticaji ponasanja -
proizlazi iz pristupa 4);

o  Sistemi (proucavanje kako razliciti podsistemi treba da se odnose
jedan prema drugome i doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije);

0  Menadzerske usluge (moguce je definisati specificnu ulogu
menadzera u vrSenju menadzerskih funkcija. Ovo je povezano sa
pristupom 2 u kontekstu da su uloge definisane na osnovu analiza
onoga Sto menadzeri stvarno i rade);

0  Situacioni pristup (proucavanje teorije menadzmenta u okviru ideje
da za razli¢ite probleme postoje razli¢ita reSenja koja zavise od
konteksta date situacije).

Razvoj informacionih tehnologija 1 proces globalizacije koji su narocito
intenzivirani posle 1980. godine uticali su na pojavu novih pristupa prirodi menadzmenta
ali i na nova tumacenja nekih starijih pristupa. Medjutim, i dalje je razvoj nauke i teorije
menadzmenta li¢io na "dzunglu". Uvazavajuci nove uslove Hajny Vajrih (Heinz Weihrich)
je, 1992. godine, uradio novo grupisanje ili reviziju Kuncovih pristupa 1 izdvojio 12
pristupa teoriji menadzmenta:

O  Pristup menadzmentu zasnovan na iskustvu ili sluCajevima prakse
(proucava iskustva; prepoznaje uspehe i neuspehe);

0  Pristup zasnovan na medjusobnom ponaSanju ljudi (usredsredjuje se na
medjusobno ponaSanje, medjuljudske odnose, vodjstvo i motivisanost;
zasniva se na individualnoj psihologiji);

0  Pristup zasnovan na grupnom ponaSanju (naglasak je na ponasanju ljudi u
grupama; temelji se na sociologiji i socijalnoj psihologiji; prvenstveno
proucava obrasce grupnog ponasanja; proucavanje velikih grupa obi¢no
se naziva "organizacijsko ponasanje");

O  Pristup zasnovan na kooperativnom drustvenom sistemu (bavi se
aspektima medjuljudskog i grupnog ponasanja koji vode u sistem saradnje;
prosireni pojam ukljucuje bilo koju kooperativnu grupu s jasnom svrhom);

O  Pristup zasnovan na drustveno-tehnickim sistemima (tehnicki sistem ima
veliki ucinak na druStveni sistem npr. licni stavovi, ponaSanje grupe;
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usredsredjuje se na proizvodnju, kancelarijsko poslovanje i druga podrucja,
s bliskim odnosima izmedju tehnickog sistema 1 ljudi);

O  Pristup zasnovan na teoriji odlu€ivanja (naglasak je na nastajanju odluka,
pojedina¢nom ili timskom donosenju odluka i1 procesu donosenja odluka);

o0  Sistemski pristup (pojmovi iz teorije sistema Siroko su primenljivi; sistemi
imaju granice, ali isto tako uzajamno deluju sa spoljnim okruzenjem t;.
organizacije su otvoreni sistemi; uvidja vaznost prouc¢avanja medjusobne
povezanosti planiranja, organizovanja i kontrolisanja u organizaciji, kao i u
mnogim njenim podsistemima);

0  Pristup zasnovan na matematici ili "nauci o0 menadzmentu" (na upravljanje
se gleda kao na matematicke procese, pojmove, simbole i modele; gleda na
menadZzment kao Cisto logiCki proces izrazen matematickim simbolima i
odnosima);

o0  Pristup zasnovan na nepredvidivosti ili situaciji (praksa upravljanja zavisi
od okolonosti tj. od nepredvidjenih slucajeva, od situacije; kontigentna
teorija uocava uticaj datih reSenja na obrasce ponasanja u organizaciji);

O Pristup zasnovan na menadzerskim ulogama (izvorno proucavanje
sastojalo se od posmatranja rada pet glavnih rukovodilaca; na osnovu tog
proucavanja, ustanovljeno je 10 uloga menadzera koje su grupisane u 1.
medjuljudske; 2.informacijske i 3. uloge donosenja odluka);

0 MekKinsijeva (McKinsey) okosnica "7-S" (Sedam "S" su: 1. strategija,
2.struktura, 3. sistemi, 4. stil, 5.kadrovi, 6. zajednicke vrednosti, 7.
vestine);

0  Operacijski pristup (objedinjuje pojmove, nacela, tehnike i znanja iz drugih
podrucja i pristupa menadzmentu; pokusava da razvije nauku i teoriju sa
praktiécnim primenama; pravi razliku izmedju upravljackog i
neupravljackog znanja; razvija sistem razvrstavanja, sagradjen oko
menadzerskih ~ funkcija  planiranja,  organizovanja,  kadrovskog
popunjavanja, vodjenja i kontrolisanja).

Definisanjem pristupa teoriji menadzmenta bavili su se, tokom XX veka i drugi
teoretiCari 1 prakticari i prakti¢no postoji ¢itav niz Skola i teorijskih pristupa sto potvrdjuje
jos rane stavove Harolda Kunca. Jedan od primera je i teoreticar, Danijel Vren (Daniel
Wren) koji razlikuje: razvoj menadzment misli (pre industrijalizacije); doba naucnog
menadzmenta; doba drustvenih licnosti; modernu eru (nauka i sistemi u menadZmentu,
menadZzment misao u promenljivom svetu). ProuCavajuéi teorije i Skole menadzemnta
Masi¢ i Loncarevi¢, navodeci da se danas razliCite teorije odnosno $kole menadzmenta
medjusobno dopunjavaju, izdvajaju pet pristupa teoriji menadzmenta. Svaki od ovih
pristupa reprezentuje odgovaraju¢a Skola menadzmenta. To su:

klasi¢ni menadzerski pristup,

bihejvioristicki pristup,

kvantitativni menadzerski pristup,

integrativni  (savremeni) menadZzment pristupi (teorija sistema,
situacioni pristup, teorija "Z", "excellent" menadzment),

pristup dinami¢kog angazovanja.

O O0OO0Oo
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4.2.1 Klasi¢na $kola menadZmenta®

Klasi¢na Skola menadZmenta nastala je krajem XIX veka i obuhvata dve osnovne
Skole misljenja: naucni menadzment i klasi¢nu organizacionu teoriju (tzv. administrativni i
birokratski menadzment). U skladu sa tim klasi¢na $kola menadzmenta obuhvata tri Skole:
nau¢ni menadzment, administrativni menadzment i birokratski menadzment.

Osnovni principi nau¢nog menadZmenta naglasavaju bitnost ciljeva organizacije,
kao i nau¢no proucavanje poslova da bi se unapredila efikasnost zaposlenih. Odnosno,
fokus je na pronalazenju najboljeg nacina za obavljanje svakog posla. Najveci teoreticari
ove Skole su: Frederik Tejlor (Frederik Taylor), Frenk i Lilijan Gilbret (Frank i Lillian
Gilbreth), Henri Gant (Henry Gantt) i Harington Emerson (Harrington Emerson).

Tejlor je postavio Cetiri osnovna principa nau¢nog menadzmenta (usavrSavanje
nauke menadzmenta; naucna selekcija pravih osoba za svaki posao; obrazovanje i
usavrSavanje zaposlenih i saradnja izmedju menadzmenta i radnika) koji u kombinaciji
vode ka poboljSanju porduktivnosti i zadovoljstvu radnika. Ustvari osnovni interes Tejlora
bio je okrenut ka povecanju efikasnosti u proizvodnji ne samo smanjenjem troskova i
poveéanjem profita ve¢ 1 obezbedjivanjem vecih plata radnicima a na osnovu njihove
vece produktivnosti.

Gant je najpoznatiji po svom dijagramu koji pokazuje efektivan nacin i omogucava
menadzerima da organizuju radne aktivnosti tako Sto ¢e predvideti niz zadataka, zatim
¢e ostvariti planove a poStuju¢i rokove i utvrdjen budzet. Pored uvazavanja troskova
prilikom planiranja i kontrolisanja rada, Gant je naglasio i znacaj vremena. Ovaj dijagram
je omogucio menadzerima da vide graficko predstavljanje ostvarivosti planova i da, ako je
to potrebno, preduzimaju dodatne korake kako bi se planirani zadatak obavio. Gantov
dijagram je i danas u upotrebi i pojavljuje se u razli¢itim modifikovanim formama
posebno u projektnom menadzmentu.

Frenk i Lilian Gilbret su razvili tzv. "tropozicioni plan unapredjenja " koji se koristi
kao razvojni program zaposlenih i kao moralni podsticaj. To je znacilo da zaposleni rade
svoj posao pripremajuci se za sledeéi visi stepen, obucavaju svoje naslednike i to sve u
isto vreme. To je znacilo da je svaki zaposleni i onaj koji stvara 1 onaj koga uce i onaj
koji stalno gleda u nove moguénosti. Gilbretovi su razvili filozofiju menadzmenta
zasnovanu na individualnosti zaposlenih, merenjima, standardizaciji zadataka, proucavanji
I podsticajima.

Harington Emerson je smatrao da koncept nau¢nog menadzmenta treba da priznaju
I zaposleni a ne da im bude nametnut. DefiniSué¢i 12 principa efikasnosti Emerson je
uticao na interpersonalne odnose 1 sistemati¢nost menadzmenta, naglaSavaju¢i pametniji a
ne tezi rad. Njegovi principi treba da pomognu menadzerima da eliminiSu organizacione
gubitke.

Osnovni predstavnici administrativnog menadzmenta su bili Henri Fajol (Henry
Fayol) i Cester Bernard (Chester Barnard).

8 U obrazlaganju $kola menadzmenta koris¢ena je knjiga B.Magi¢a i R. Loncarevi¢a, MenadZment, $kole i
novi pristupi, Ekonomski fakultet Banja Luka, 2004, str 32-104
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Henri Fajol je posmatrao organizaciju kao celinu i smatrao da menadzerski principi
mogu da se primenjuju u svim tipovima organizacija. Zalagao se za Siroki formalni plan
menadzmenta kako bi vezbao ljude kritiénoj vestini koja bi im pomogla da postanu
efektivni menadzeri. Fajol je svojim ukupnim radom ostvario niz velikih doprinosa u
razvoju menadzmenta. Ono ¢ime se posebno bavio bilo je istrazivanje organizacione
strukture preduzeca iposebno faktorom uspesnog rukovodjenja. Fajol je poznat 1 po tome
Sto je definisao principe menadzmenta koje je formulisao kao odrednice ponaSanja
rukovodilaca koje treba fleksibilno  primenjivati: podela rada; autoritet; disciplina;
jedinstvo u komandovanju; jedinstvo u upravljanju; pot¢injavanje pojedinacnih interesa
opstim interesima; nagradjivanje osoblja; centralizacija; skalarni lanac (hijerarhija); red;
pravicnost; stabilnost osoblja; inicijativa; princip timskog rada (zajedniStva). Danas se
mnogi rezultati Fajolovih istrazivanja koriste u organizacijama i mnogi menadzeri korsti
upravo Fajolove principe.

Cester Bernardov doprinos razvoju teorija menadZzemnta ogleda se u tome $to je
definisao teoriju o prihvatanju autoriteta, smatraju¢i da se autoritet meri stepenom
prihvatanja tog autoriteta od strane podredjenih. Smatrao je da da postoje tri funkcije
direktora: da sprovodi sistem komunikacije u organizaciji; da uti¢e na ljude da obavljaju
Svoj posao Sto bolje mogu; da formuliSe i definiSe razloge organizacije. Kreativna snaga je
misija organizacije, a nadredjeni moraju da imaju viziju. lako se Bernard najviSe bavio
radom izvrSnih menadzera analizirao je i ulogu individualnog radnika i isticao da je
"organizacija kooperativna inicijativa pojedinaca koji rade zajedno u grupama" ¢ime je
postavio osnove za savremena razmiSljanja u menadzmentu.

Birokratski menadzment pristup karakteriSe organizaciona struktura u kojoj su
pozicije i autoriteti definisani prema formalno odredjenim pravilima. Glavni predstavnik
ovog pristupa bio je Maks Veber (Max Webber) koji je definisao birokratiju kao idealnu i
Cistu formu organizacije. Veber je identifikovao tri tipa autoriteta: a)racionalan, legalan
autoritet: zavisi od polozaja; b) tradicionalan autoritet: zavisi od mesta na kom se nalazi
neka osoba, a to je mesto po taradiciji autoritativno; c) harizmatski autoritet: zavisi od
poverenja u vodju - onih koji ga prate. Prednosti birokratskog koncepta organizacije i
menadzmenta su: preciznost, brzina, poznavanje alata, kontinuitet, striktna koordinacija,
itd. A nedostaci su: rigidnost, impersonalnost, negiranje ljudskog faktora itd.

Prema zakljucku MaSi¢a i1 Loncarevica klasi¢ni pristup teoriji menadzmenta
doprineo je menadZerskoj praksi i unapredjivanju produktivnosti, ali s obzirom na ¢injenicu
da su se uslovi brzo menjali uslovljavajuci Sirenje i usloznjavanje organizacije, nametala
se potreba vece profesionalnosti menadzera koji bi bili spremniji za ve¢e odgovornosti. U
isto vreme pojavili su se i otpori i reagovanja protiv teSkih uslova rada, trazio se
organizovaniji rad a klasic¢an pristup vise nije bio dovoljan. U tom okretanju ka humanijoj
eri veliku ulogu imala je Meri Parker Folet (Mary Parker Follet) koja predstavlja sponu
izmedju klasi¢ne 1 bihejvioristicke Skole. Veliki znacaj nejnog rada ogleda se u tome Sto
istrazivala povezanost radnih grupa sa organizacijom i prakticno pomogla menadzerima da
prepoznaju znacaj radnih grupa. Smatrala je da se autoritet nalazi u situaciji i da svaka
situacija odredjuje Sta treba uraditi. Posao menadzera je da definiSe ciljeve i da ih tako
definisane saopsSti podredjenima i da nastoji da kod njih razvije Zelju za trazenjem
odgovora na datu situaciju. Meri Parker Folet definisala je koncept koordinacije koji
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ukljucuje podelu odgovornosti sa svim ¢lanovima u organizaciji, a koordinacija je nain
koji medjusobno spaja faktore u organizaciji. Takodje, veliki doprinos Meri Parker Folet
je 1utome sSto je dala jednu od najpopularnijih definicija menadzmenta - "menadzment je
veétinael(umeénost) obavljanja poslova preko ljudi ili traze obavljanje poslova pomocu

drugih™-.
4.2.2 BihejvioristiCka §kola menadZmenta

Za razliku od klasicne Skole menadzmenta predstavnici bihejvioristicke Skole
bavili su se prirodom ponaSanja pojedinaca i grupa, medjusobnom interakcijom i uticajem
toga na organizaciju. Koris¢eni su rezultati psihologije, socioloske psihologije i socioloske
metode 1 istrazivanja.Sledbenici ove Skole su se bavili poveéanjem produktivnosti,
posmatranjem i razumevanjem ljudskog faktora u organizaciji, pojedinaca i grupa i kako
se oni mogu kombinovati efikasnije i efektivnije u velikim kompanijama. Polazili su od
stava da organizacija to su ljudi i da treba obezebditi efevnije nacine za vodjenje ljudi u
organizaciji.

Postoje dve Skole u ovom pristupu - pokret ljudskih odnosa i pokret bihejvioristicke
nauke.

Na razvoj pokreta ljudskih odnosa u velikoj meri je uticao Elton Mejo (Elton
Mayo) koji je smatrao da organizacije moraju da uzmu u obzir pojedince i njihove
interakcije na radnom mestu kako bi pomogli zaposlenima da se osecaju socijalno mnogo
zadovoljniji. Pokret ljudskih odnosa polazi od stava da je ponaSanje zaposlenih odgovorno
za interpersonalne procese u okviru radne jeidnice. Da bi to primenili u praksi menadzeri
treba viSe da saradjuju i da pored tehnickih poseduju i socijalne vestine. Najpoznatiji
predsatvnici ovog pravca su: Abraham Maslow, Douglas McGregor, Rensis Likert, Robert
Blake i Jane Mouton.

Pokret nauke o bihejviorizmu zasniva se na stavu da su medjuljudski odnosi u
organizacijama daleko slozeniji nego Sto se mislilo, da se ljudi u organizacijama cesto
ponaSaju nepredvidimo, da menadzeri nemaju Cvrste teorije koje mogu univerzalno da
primenjuju kao Sto se to moze primenjivati u nekim drugim oblastima (na primer hemija).

Za razliku od teoreticara klasicnog menadzmenta Kkoji su ignorisali individualnost
I kreativne sposobnosti zaposlenih, sledbenici ove Skole naglaSavaju vaznost i doprinos
pojedinca i grupa u organizaciji. Ovaj pristup nije suprotstavljen klasi¢noj Skoli veé
prevazilazi organizaciona pravila i regulaciju i objasnjava kako socijalni sistem uti¢e na
organizaciju. Najveci doprinos ove $kole je u tome Sto je dato nekoliko osnovnih smernica
menadzerima - pre svega kako da menadzeri i ostali zaposleni na svim nivoima rade
zajedno a radi ostvarenja ciljeva organizacije i da bi se osecali sigurno u svojim ulogama.
Prema Masicu i Loncarevicu najveci doprinos ove Skole jeste shvatanje da ljudi mogu da
menjaju sve - Sto je otvorilo put za nova istrazivanja.

®1 Ibid str 63
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4.2.3 Kvantitativna Skola menadZzmenta

Kvantitativna Skola menadzmenta obuhvata tri glavne oblasti: menadzment
nauka (Management science); operativni menadzment (Operations Management) i
menadzment informacionih sistema (Management Information systems).

Menadzment nauka omogucava donosiocu odluka da na kvantitativnim osnovama
izvrSi izbor najbolje alternative Sto olakSava proces planiranja.

Operativni menadzment je pravac koji koristi kvantitativne metode za poboljSanje
produktivnosti i povecanje efikasnosti proizvodnje roba i usluga. Sledbenici ovog pravca
su smatrali da ako pristupe problemima sa nau¢ne strane uz koris¢enje viSe informacija
za analizu 1 reSavanje mnogo uspesnije ¢e naci reSenja. Ovaj pristup se koristi u oblasti
industrije, npr. za modeliranje mreza za poboljSanje odluka o distribuciji i druigm
operativnim problemima.

Menadzment informacionih sistema  obuhvata planiranje, obradu i prenosSenje
informacija kako bi se podrzale funkcije i donosenje odluka. Ovaj sistem menadzeri koriste
ne samo kao kvantitativni zadatak ve¢ i za Cuvanje, skladiStenje i pretrazivanje
informacija o organizaciji, klijentima, okolini. Upravo zbog toga ovaj sistem je postao
sastavni deo svake menadzment funkcije na svim nivoima.

Kvantitativni pristup ima cetiri osnovne karakteristike: fokusiranje problema;
racionalnu orijentaciju; koriS¢enje matematickih modela i tehnika prilikom reSavanja
problema; naglasak na koriS¢enje kompjutera kao podrske prilikom odlucivanja.

Glavni doprinosi kvantitativne Skole menadzmenta su u tome Sto je ovaj pristup
koristan za planiranje, za podrSsku u odluc¢ivanju i kontroli. Medjutim, ovaj pristup ima i
odredjene zamerke pre svega, prema  stavovima nekih menadzera, kvantitavni
menadzment nije primenljiv u svim situacijama i ne moze da pomogne u procesima
analize 1 u sporovodjenju efektivnog menadzmenta jer se bavi problemima a ne
menadzment Sablonima.

4.2.4 Integrativne menadzment Skole

Integrativne menadzment Skole naj¢eS¢e obuhvataju sistemsku Skolu, situacionu
Skolu i teorije "Z" i izuzetnosti.

Masi¢ i Loncarevi¢ naglasavaju da je sistemska Skola nastala kao rezultat
primene "opéte teorije sistema u oblasti upravljanja organizacionim sistemima“®?. Teorija
sistema je nov metod istrazivanja zakonitosti i principa formiranja, funkcionisanja i
razvoja svih organizacija 1 uticala je na menadzment tako S§to je omogucila
konceptualizaciju posla - " kao input -transformacija-output sistema”. Inputi u poslovanju
su - finansijski, ljudski, materijalni, informacioni, tehnoloski i oni se transformisu kroz
operacije, menadzment i ljudski rad uz koris¢enje tehnologije - u proizvodnju outputa,
proizvode i usluge. U procesu transformacije  organizacija koristi menadzment,
tehnologiju, ljudski rad i proizvodne operacije kako bi pretvorila inpute u outpute. S
obzirom na Cinjenicu da su outputi 1 proizvodi i usluge ali i gubici i profiti, oni
predstavljaju i rezultate rada menadzera na svim nivoima. Najpoznatiji predstavnici ove

%2 |bid str 83
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Skole su: Norbert Wiener, E.Rosenzweig, Talcott Parsons, i drugi. Masi¢ i Loncarevic¢
izdvajaju nekoliko klju¢nih doprinosa sistemske Skole ukupnom razvoju menadZzmenta.
Pre svega, oni smatraju da je za razliku od svih prethodnih Skola menadzmenta koje su
Svoju paznju pretezno usmeravale odredjenim internim problemima menadzmenta,
sistemska Skola je ukazala na potrebu da menadzeri u svom ponaSanju uvaze Cinjenicu da
su organizacije otvoreni sistemi koji su u stalnoj interakciji sa okruzenjem u okviru koga
funkcionisu kao podsistemi. Predstavnici ove Skole su se bavili upravo okruzenjem i
analizom medjusobnih veza i odnosa izmedju orkuzenja i organizacije. Zatim sistemska
Skola promoviSe potrebu da menadzeri u svom ponasanju moraju da uvazavaju prisutnu
¢injenicu da su sve organizacije sistemi sa viSe nivoa i vise ciljeva. Posebnu paznju ova
Skola je posvetila istrazivanju medjusobne povezanosti i uslovljenosti pojava i procesa
unutar i izvan organizacije. Podaci i informacije 1 njihova uloga i znacaj u upravljanju
organizacijama zauzimaju jedno od centralnih mesta sistemske Skole menadzmenta.

Sistemska Skola je izvrSila snazan uticaj na teoriju i praksu menadzmenta i postoji
velika saglasnost u literaturi o njenoj aktuelnosti u buducnosti. Ovaj pristup predstavlja
integrativni pristup odnosno integrisanu teoriju menadzmenta.

Sustina situacionog pristupa, prema Masi¢u i Loncarevicu, jeste da delovanje
menadZera "zavisi" od situacije, odnosno da na razliCite situacije mora se reagovati na
razlicite naCine. Ovaj pristup je nastao kao posledica potrebe da se odgovori na
promenljive uslove okruZenja sa kojima se suo¢ava menadzment preduzeéa. Sta je u tome
uloga menadzera? Oni treba da otkriju koje tehnike treba birati, pod kojim uslovima, u
kojim situacijama i u koje vreme kako bi najbolje doprineli ostvarivanju ciljeva.

Teoriju "Z" razvio je Vilijam G. Ouci (William G. Ouchi) kao americki ideal a
na osnovu uporedjivanja prakse u japanskim i americkim kompanijama. Preovladjujuce
karakteristike japanskog menadzmenta su: dozivotno zaposlenje; kolektivno odlucivanje;
kolektivna odgovornost; postupnost napredovanja u poslu; neformalna (indirektna)
kontrola; nespecijalizovana profesionalna karijera; briga za sve zaposlene i sve aspekte
njihovog zivota. A preovladjujuée karakteristike americkog menadzmenta su: kratko
trajanje zaposlenosti (Cesta fluktuacija); individualizam u odlu¢ivanju; indvidualna
odgvornost; brzo napredovanje u sluzbi; formalni (direktni) mehanizmi kontrole;
specijalizovana profesionalna Karijera; selektivna briga o zaposlenima sa posebnim
fokusom samo na uspeh. Teorija Ouchija je idelan kombinacija ova dva pristupa u kojoj
su izdvojene najbolje karakteristike ameri€¢kog i japanskog menadzmenta: dugorocno
zapoSljavanje; donosSenje odluka konsenzusom; individualna odgovornost; ocena i
promocija spora i u osnovi je lojalnost glavna; karijera je manje specijalizovana nego u
americkom menadZzmentu; kontrolni sistem je neformalan ali sa eksplicitnim standardima;
briga za sve zaposlene i sve aspekte njihovog zZivota (ukljuc¢ujuéi i njihove porodice). Kako
Masi¢ i LoncCarevi¢ zakljuCuju ovo je mlada teorija i ona tek treba da se proucava i
ocenjuje. Ono Sto je njen predlog jeste ideja da svi menadzeri mogu da pozajmljuju ideje
drugih menadzera iz drugih delova sveta.

Teorija izuzetnosti u menadzmentu je takodje jedna od mladih i novih teorija koja
se zasniva na rezultatima istrazivanja obavljenog pocetkom osamdesetih godina u 75
evropskih i ameri¢kih kompanija. Glavni zakljucak jeste da izvrsne kompanije moraju biti
inovativne organizacije koje imaju sposobnost i veStine stalnog davanja uspesnih
odgovora na izazove i promene bilo koje vrste koje dolaze iz okruzenja organizacije.
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4.3 Menadzment za XXI vek

Prema teoretiCarima menadzmenta promene koje su, poslednjih godina XX veka,
postale veoma brze i skoro dramati¢ne i nepredvidljive, otvorile su nove izazove za razvoj
menadzmenta. S obzirom na brojnost pristupa teoriji menadzmenta i postojanje "dzungle"
u teorijskoim definisanju menadzmenta, dalji razvoj menadZmenta se suoCava, prema
Masicu i Loncarevicu, sa nekoliko klju¢nih elemenata:

ubrzanje ritma promena,

povecanje globalizacije poslovanja,

povecanje nivoa konkurencije,

promenljivost tehnologija (posebno informacionih),

sve raznovrsnija radna snaga,

tranzicija od industrijskog ka drustvu znanja,

nestabilnost trzista i ekonomskih uslova,

kvalitet i inovacija kao menadzerski imperativ,

povecéanje zahteva koje upucuju interesne grupe (stakeholders)
sve kompleksnija menadzerska sredina.

OO0OO0O0O0O0O0OO0O0O0

Novi izazovi, ali pre svega tehnoloski, ekonomski, politicki i drustveni faktori uticu
ne samo na promene ve¢ 1 na stvaranje novih teorija 1 praksi menadzmenta. U takvim
uslovima znanje postaje veoma znacajan resurs, jer kako Piter Draker predvidja novo
drustvo biée drustvo znanja, a to znanje ¢e imati tri osnovne karakteristike®:

0  "Nekontrolisano Sirenje, jer znanje se prostire 1 putuje lakSe i od novca;

0 Vertikalna pokretljivost, jer znanje je dostupno svima preko formalnog obrazovanja
koje se realtivno lako stice;

0 Potencijal za neuspeh kao i za uspeh, jer znanje je neophodno za posao i gotovo
svako moze da ga pribavi i koristi kao sredstvo rada ali ono ne garantuje svakom
uspeh.”

Ove tri karakteristike znanja treba da doprinesu visokoj konkurentnosti drustva
znanja kako za organizacije tako i za pojedince podjednako. S obzirom na lakoc¢u i brzinu
prenoSenja informacija svaka institucija u drustvu zasnovanom na znanju (i kompanije, i
univerziteti i vladine organizacije i drugi) moraju da budu globalno konkurentne iako ¢e
one i dalje delovati i lokalno na svojim trziStima. Sustinu konkuretnosti organizacija
(Masi¢, Loncarevi¢, 2004) ¢inic¢e vestine, tehnologije, ucenje i njihova sinergija.

Prema Drakeru, radna snaga zasnovana na znanju se po kvalitetu razlikuje od
manje kvalifikovane radne snage i njihova glavna odlika je da radnici znanja nisu radna
snaga oni su kapital. Ono Sto je bitno za kapital jeste njegova produktivnost pa prema
tome nije vazna cena tog kapitala. U novom drustvu zasnovanom na znanju kljucni resurs
bi¢e upravo znanje a radnici znanja bi¢e dominantna grupa u okviru radne snage, koja u

% piter Draker, Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, 2005, str.174
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celini raspolaze orudjem za proizvodnju. Kako je delotvorno znanje specijalizovano - "to
znaci da je radnicima znanja potreban pristup organizaciji, kolektivu koji spaja Citavu
lepezu radnika znanja i primenjuje njihovu specijalnost na zajednicki krajnji proizvod"®”.
Odnosno, radnici znanja sebe vide kao jednake onima koji prisvajaju i koriste njihove
usluge i to viSe kao profesionalce nego kao zaposlene. U takvim uslovima radnici znanja
moraju da imaju formalno obrazovanje koje ima omoguc¢ava da udju u svet znanja i da
budu spemni za nastavak Skolovanja tokom svog radnog veka da bi unapredjivali svoje
znanje. Time se napusta dosadasnje tradicionalno shvatanje da se obrazovanje zavrSavalo
trenutkom ulaska u sferu rada - zapoSljavanjem. Stalno i kontinuirano obrazovanje i
usavrSavanje radnika znanja neophodno je i zbog Cinjenice da samo znanje stalno
zastareva pred naletima novog znanja. Taj proces stalnog obrazovanja ostvarivace se U
ovom veku mnogo viSe kroz netradicionalne forme i oblike - kao Sto su on-lajn treninzi,
vikend seminari,itd, nego Sto je to bilo u prethodnom.

Radnici znanja treba da budu visoko pokretljivi u okviru svoje specijalnosti,
mobilni i spremni da prihvate nove izazove. U isto vreme nova konfiguracija
proizvodnje, transmisije i primene znanja se pojavljuje a njegovi efekti su u tome Sto
imaju sve ve¢i umrezen medjunarodni prostor i samim tim veliki broj ucesnika. To
upotpunjava i Cinjenica da savremeni tehnoloSki procesi polaze i baziraju se na
visokoobrazovanoj populaciji koja je u stanju da koristi svu raspolozivu tehnologiju.

4.3.1 Koncept Organizacije koja uci

U teoriji i filozofiji menadzmenta znanja zabunu i odredjenu konfuziju unose dva
pojma - organizaciono ucenje ("organisational learning) i "organizacija koja uci" (learning
organisation). Neki autori ¢esto ova dva termina Cak koriste kao sinonime. Mada bi se
razlika mogla definisati i na slede¢i nacin: organizaciono ucenje jeste proces ili aktivnosti
u organizacijama dok je organizacija koja uci - kraj procesa. Mada ASok JaSpara smatra
da organizacija koja uc¢i postoji samo u idealnoj formi. U tom smislu on je i napravio
razliku izmedju ova dva pojma:

Tabela 4-1 Razlika izmedju organizacionog uc¢enja
i organizacije koja uci

Organizaciono ucenje Organizacija koja udi

Sredstvo Kraj

Proces ili aktivnost Idealizovana forma

Ostvarljiv Lako izgubljeno zbog promena

Opisno istrazivanje Preskriptivno istrazivanje

Indukcija Dedukcija (normativna)

Akademska i Skolska orijentacija Prakticna i konsultantska orijentacija

Preovladjujuce kvalitativno istrazivanje Preovladjujuce kvalitativno istrazivanje ( sa malo
empirijskog)

Teorijska orijentacija Akciono orijentisano

Peter Senge smatra da or%anizacija koja u¢i ima pet ucecih disciplina (learning
disciplines) ili kljuénih blokova®: Sistemsko misljanje (Systems Thinkinng), Li¢no

64 i
Ibid str 186
% Peter M Senge: The Fifth Discipline, The Art&Practice of The Learning Organization, New York, 1994,
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usavrsavanje/majstorstvo(Personal Mastery), Mentalni modeli(Mental Models), Timsko
ucenje (Team Learning), Izgradnja zajednicke vizije (Building Shared Vision).

Sistemsko razmisljanje odnosi se na proces istrazivanja, koris¢enja i komuniciranja,
koji opisuje i razume interne odnose i snage  unutar organizacije koja u¢i. Ono se
ugradjuje u organizacije koje uce da bi se jasnije videli videli obrasci i pomogli u procesu
adaptiranja promena. Licno usavrsavanje je odgovornost svih zaposlenih i organizacije
koje uce da podsticu to i podrzavaju inovacije. Mentalni modeli su li¢ne slike o tome kako
funkcioniSe svet, tu su pretpostavke i razumevanja. U procesu ucenja ljudi menjaju svoj
mentalni model. Zajednicka vizija zna¢i osnovu oko koje se okupljaju zaposleni i time se
postize njihova integrisanost.Vizija je putokaz koji usmerava, integriSe ali i kontroliSe
zaposlene. Timsko ucenje se pojavljuje kao potreba novog razvoja menadzmenta i
omogucava zaposlenima da radeéi zajedno postizu ciljeve ali i da razvijaju 1 poboljSaju
svoje sposobnosti svestranije.

Medjutim, kritike upucene Sengu su zamerale da je ovakav model suvise
idealisti¢ki. Drugi veliki americki teoreticar Garvin definisao je u organizaciji koja uci
razliCite aspekte organizacionog ucenja. U njegovoj perspektivi organizacije koja uci,
ucenje moze biti mereno a sam proces organizacionog ucenja ima pet elementa. To su:
sistemsko reSavanje problema, eksperimentisanje, ucenje iz proslog iskustva i na osnovu
greSaka, ucenje od drugih - ukljucujuéi delegerinao ucenje i ben¢marking, transfer i
deljenje znanja kroz organizaciju

4.3.2 Menadzment znanja

Menadzment znanja se pojavljuje kao nova disciplina u postindustrijskoj ekonomiji
(Draker, 1992) i postaje veoma popularan medju profesorima, konsultantima, akademskim
svetom, prakti¢arima, kao jedan od osnovnih postulata razvoja organizacija i dostizanja
uspeha. To je i uticalo da se poslednje dve decenije pojavi Citava serija knjiga, ¢lanaka 1
radova o menadzemntu znanja kao mladoj disciplini. Paralelno sa tim, menadzment znanja
kao samostalna disciplina se pojavljuje i na mnogim koledZima i biznis visokim skolama
koja privlaci veliki broj studenata, posebno u Velikoj Britaniji.

Ono S$to je osnova menadzmenta znanja jeste Citav spektar disciplina koje ¢ine tu
osnovu - npr. psihologija, poslovni menadzemnt, antropologija, informacione nauke,
filozofija, kompjuterske nauke

Sta je ustvari menadZment znjanja? Prema tumacenjima A3oka Jaspare (Ashok
Jashapara) postoje dva osnovna pravca razvoja menadzmenta znanja - jedan je ¢vrsto i usko
orijentisan na informacione sisteme pa se stice utisak da je to "neSto malo viSe od
informacionog menadzementa"®. Drugi pravac jeste kreiranje znanja kod ljudi i njegovo
Sirenje Sto predstavlja vezivanje i orijentaciju na menadzment ljudskih resursa. Kako je ovo
mlada disciplina njen razvoj se i kre¢e u tom dvostrukom pravcu, a u zavisnosti od
osnovnih teorijskih ubedjenja i stavova teoreticara ~menadZmenta znanja. Ovakvoj
dvostrukoj usmerenosti mendazmenta znanja doprinosi i njegova interdisiciplinarnost.

66 Ashok Jashapara, Knowledge Management, An Integrated Approach, FT Prentice Hall, 2004, 292-296
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Medjutim, postoje i pristupi koji zastupaju orijentaciju na jedan od ova dva
pristupa i samim tim taj pravac vise potenciraju i fokusiraju.

Uporedjuju¢i i analiziraju¢i trenutno prisutne defnicije Jaspara nudi i Ssvoju
integralnu definiciju menadZmenta znanja, tumaceci ga kao: "efektivni proces ucenja koji
je povezan sa istrazivanjem, koriS¢enjem i Sirenjem ljudskog znanja (tacit - kako i
explicit - sta) i koji koristi odgovaraju¢u tehnologiju i kulturno okruzenje da bi se ojacali
organizacioni i intelektualni kapitali i njihova realizacija"®. To je vidljivo i na $emi u
kojoj JaSpara daje integrisan model menadzmenta znanja:

Intelektualni
kapital Organizaciona

realizacija

Strategija

Menadzment
promena

Sistem i
tehnologija

MenadZzment
Znanja

Implementacija

Organizaciono
ucenje

Ragzmena
Koriséenje znanja

lustracija 4-1 Integrisani model menadzmenta znanja

Izvor Ashok Jashapara, Knowledge Management, An Integrated Approach, FT
Prentice Hall, 2004, pp 294

Za razumevanje menadzmenta znanja posebno je vazno tumacenje i definisanje
nekoliko kljuénih pojmova. Pre svega, to je razumevanje pojmova tacit (skrivenog,

7 Ibid str 12
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precutnog) i explicit - eksplicitnog znanja. Branislav Masi¢ i Jelena Djordjevi¢-Boljanovi¢
definisu eksplicitno znanje (Sta) kao "kodifikovano znanje, sistematizovano u knjigama ,
dokumentima, arhivama, bazama podatka i sl. Po svojoj prirodi ovo znanje je formalno i
jasno. Cine ga vestine i ¢injenice koje se mogu preneti na druge. Ovo znanje je pogodno
za Sirenje kroz organizaciju i za reprodukovanje, predstavlja osnovu za obuku i trening"®.
Tacit (precutno) znanje (kako)je "znanje usadjeno u covekov um i pamcenje, kroz iskustvo
I poslovnu praksu. Ovo znanje je neformalno, implicitno, nedokumentovano i tesSko ga je
artikulisati i prevesti na nekog drugog. Ovo znanje Cine vestine, ideje, presudjivanje i
intuicija koju ljudi poseduju, a koju ne mogu jednostavno objasniti i predstaviti*®®. Prema
ovim autorima, tacit znanje je posebno vazno jer oko 90% informacija u organizacijama
pripada ovoj kategoriji znanja, i to je pokretatka snaga za inovacije a Sto obezbedjuje
konkurentnost. Samim tim, organizacije  teze da pretvore Sto viSe tacit znanja u
eksplicitno znanje.

S obzirom na Cinjenicu da ne postoji univerzalna definicija menadzmenta znanja
B.Masi¢ i J.Djordjevi¢-Boljanovi¢ predlazu da se on posmatra u mnogo Sirem kontekstu, pa
se moze shvatiti kao "proces kojim organizacija generiSe vrednosti svoje intelektualne i
imovine bazirane na znanju". To generisanje imovine podrazumeva deljenje znanja
medju zaposlenima, departmanima i drugim kompanijama ako je to u interesu postizanja
najboljih rezultata. Brojne definicije menadZmenta znanja sadrze nekoliko segmenata’:

0 "KoriS¢enje dostupnog znanja iz spoljasnjih izvora;

Ugradnja i ¢uvanje znanja u poslovnim procesima, proizvodima i uslugama;
Predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumentima;

Promocija porasta znanja kroz organizacionu kulturu i motivaciju zaposlenih;
Prenos i koris¢enje znanja kroz celu organizaciju;

Procena koristi dobijenih primenom znanja i njegovom ugradnjom u oshovu
organizacije."

O O0O0OO0O0

Veoma popularno vidjenje menadzmenta znanja razvio je Nonaka (1991, 1994)
koji je postavio hipotezu o &etiri nadina pretvaranja znanja (tacit i explicit). Smatrajuéi’
da je eksplicitno znanje ono koje moze biti izrazeno formalnim i sistemskim jezikom i koje
mozZe biti preneto na druge koriS¢enjem formalnih oblika kao Sto su: nauc¢ne formule, podaci,
uputstva 1 sl., ono moze biti lako procesirano, prenoseno i ¢uvano. Precutno znanje je,
medutim, duboko personalizovano i vrlo ga je tesko formalizovati. Ono je duboko ugradeno
u akcije, rutine, miSljenja, ideje pojedinca i nemoguce ga je posmatrati odvojeno od li¢nosti
osobe koja njime raspolaze. Pre¢utno znanje ima dve komponente: tehnicku i kognitivnu.
Tehnicka komponenta podrazumeva znanja sadrzana u veStinama i sposobnostima pojedinca
koja je teSko formalizovati. Kognitivnha komponenta precutnog znanja podrazumeva
mentalne modele koje pojedinac ima o svetu oko sebe. Precutno znanje se najcesée ne moze

% Dr Branislav Masié;Mr Jelena Djordjevié-Boljanovi¢, Knowledge Management, skripta, 2006, str. 18

% Ibid str 18

70 Dr Branislav Masi¢;Mr Jelena Djordjevié-Boljanovié, Knowledge Management, skripta, 2006, 31-33

™ R. Secibovi¢;G.Petkovié;N.Janiéijevic,Strategija obrazovanja i ekonomnska politika, Beograd, neobjavljeni
¢lanak 2005, str 13-15
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jasno izraziti ali se moze videti u sposobnosti onoga ko njime raspolaze da nesto uradi Sto
drugi ne mogu.

Nonaka je razvio koncept organizacije koja kreira znanje (knowledge-creating
company) ¢ija je sustina u stalnoj inovaciji zasnovanoj na stvaranju znanja. Osnovni
doprinos ovog modela jeste proces transformacije tacit znanja u eksplicitno znanje i
obrnuto, kao kreiranje novog znanja. To se vidi u sledecoj slici:

Artikulacija
TACIT » EKSPLICIT
znanie . znanie
A Novo znanje
Socijalizacija Kombinacija
Novo znanje v
TACIT < EKSPLICIT
znanie znanie

Internalizacija

llustracija 4-2 Koncept kreiranja znanja
Izvor Ashok Jashapara, Knowledge Management, An Integrated Approach, FT
Prentice Hall, 2004, pp 250

Nonaka zashiva svoj pristup na definisanju tacit znanja (znati kako - know how) i
eksplictnog znanja (znati Sta - know what) koju je uspostavio Polany 1967. Cetiri procesa
koja definiSe Nonaka, a prikazana kao llustracija 4-3, znace proces ucenja:

Socijalizacija oznacava tacit znanje koje ide od jedne osobe ka drugoj (npr.
odnos - majstor - Segrt). Takvo znanje ne postaje eksplicitno i ne moze da bude ostvareno
tako da ga moze koristiti Citava organizacija. Socijalizacija je proces putem koga neki
zaposleni u kompaniji prenose na druge svoje precutno znanje. Zbog svojih karakteristika,
precutno znanje moze biti preneto samo intenzivhim socijalnim interakcijama izmedu
iskusnog i novog c¢lana organizacije. Klju¢ za uspeh socijalizacije i prenoSenje precutnog
znanja je svakako zajednicko iskustvo i1 deljenje jedinstvenog prostora i vremena. «Majstor» i
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«Segrt» moraju zajedno da rade, da dele isti kontekst i iskustva kako bi bili u stanju da
uspostave takvu medusobnu komunikaciju koja obezbeduje da se izmedu njih mogu preneti
vrlo suptilne, neopipljive informacije i znanja. Taj socijalni odnos podrazumeva da «Segrt»
ima dovoljno predznanja da bi mogao da prati «majstora» ali i da izmedu njih postoji
empatija koja otvara komunikaciju za najfinije informacije.

Kombinacija oznafava kombinaciju odvojenih delova eksplicitnog znanja koje
imaju pojedinci. Takav transfer eksplicitnog ka eksplicithom znanju ne proSiruje bazu
znanja organizacije. Naime, u ovom procesu se eksplicitna znanja kombinuju u nova
eksplicitna znanja koja su kompleksnija i sistemati¢nija nego njegovi delovi.

Artikulacija je konverzija tacit znanja u eksplicitno znanje. Ovde se formira novo
znanje i nastaje eksplicitno u obliku u kom se moze Siriti u okviru organizacije. To je kljuc
za kreiranje novog znanja, ne samo u kompanijama, jer obezbeduje da se znanje koje je do
tada bilo sadrzano skriveno u postupcima ili mislima pojedinca sada eksplicitno formuliSe i
ucini dostupnim svima u organizaciji. Proces artikulacije zahteva visoke sposobnosti
pojedinca da izraze svoje skriveno znanje i €esto podrazumeva koriS¢enje analogija, metafora
i modela.

Internalizacija omoguéava pojedincima da Sire svoju osnovu znanja i da kreiraju
znanje koje ¢e konvertovati eksplicitno znanje u tacit znanje. To je vrlo vazan proces jer se
jedino putem njega na pravi na¢in usvaja novo znanje i to je jedini nacin na koji znanje
dodaje vrednost nasim akcijama. Kada neko u organizaciji internalizuje neko eksplicitno
znanje, to znaci da ga je on u potpunosti usvojio do te mere da ga je ukljucio u svoju podsvest
1 u svoje svakodnevno delovanje i rutine. Naj¢es¢i nacin da se znanje internalizuje jeste da se
radi ili vezba ono $to se uci (learning by doing).

= =
Sacijalizacija
Artikulacija %
= Prenosenje precutnih znanja Artikulacija precutnih znanja |
S kroz empatiju =
N . .. . .. +—
o i socijalnu interakciju =
s B
\é m
[a W
Internalizacija Kombinacija =
.% §
S Ugradivanje eksplicitnih znanja o)
g u svest i ponaSanje Povezivanje eksplicitnih 5
£ znanja =
3 E
=1 L
L Eksplicitno znanje Eksplicitno znanje®

llustracija 4-3 Proces u¢enja kroz transformaciju oblika znanja

Izvor R. Secibovié;G.Petkovié;N.Janiéijevi¢,Strategija obrazovanja i ekonomnska
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Proces kreiranja znanja koji je Nonaka definisao je neprestani proces transformisanja
preutnog U precutno ali i u eksplicitno znanje i obratno. Moze se re¢i da proces
organizacionog ucenja ima socijalni karakter jer se sva nova znanja kreiraju u interakcijama
¢lanova organizacije. Kljuéni element u ovakvoj koncepciji jeste da je inovacija postala
kljuéni faktor u prezivaljavanju i opstanku organizacije.

Prema analizi koju su izvrSili R. Seéibovi¢,G.Petkovi¢ i N.Janiéijevi¢ ovakav krug
se odvija 1 u obrazovnim institucijama. U njima za razliku od kompanija, sada postoji
"izraziti debalans izmedu potprocesa organizacionog ucenja. Proces socijalizacije jeste vid
ucenja asistenata i saradnika istrazivaca od svojih profesora. Proces eksternalizacije je
rezervisan za profesore koji svoje istrazivacki i konsultantsko iskustvo artikulisu u
koncepte i teorije. Proces internalizacije uglavnom izostaje kada je re¢ o studentima jer na
univerzitetima nema mnogo prakticnog rada, vezbanja, simulacije i slicnih oblika ucenja
tokom kojih jedino se internalizacija moZze odvijati. Budu¢i da je internalizacija jedini na¢in
na koji novo znanje dodaje vrednost naSem radu, to znaci da obrazovni sistem ne dodaje
vrednost sposobnostima i1 znanjima studenata i ucenika. Internalizacija se moZe pronaci
samo u istrazivackim i konsultantskim aktivnostima nastavnika i saradnika. Prakti¢no
jedini vid sticanja znanja studenata jeste kombinacija znanja koja su putem socijalizacije,
eksternalizacije ili kombinacije kreirali profesori i istraziva&i"’?,

Da bi organizacija dobila Sto viSe koristi od menadZzmenta znanja (B.Masi¢ i
J.Djordjevi¢-Boljanovi¢) znanje treba da postane dostupno svima i da prakticno bude
osnova za saradnju i stvaranje novog znanja. Samim tim proces menadzmenta znanja,
prema stavovima ovih autora, treba da omoguci da se u organizaciji uradi nekoliko stvari:

0 Ubrzavanje inovacija time §to ¢e se podsticati slobodni protok ideja,

0 Jacanje korisnickih servisa,

O  Zadrzavanje paznje zaposlenim prepoznavanjem vrednosti njihovih znanja i

njihovi nagradjivanjem,

o PoboljSanje svih aktivnosti i radnji i smanjenje njihovih troSkova

eliminisanjem nepotrebnih procedura.

Proces menadzmenta znanja ima pet faza koje obuhvataju: stvaranje znanja;
osvajanje znanja; cuvanje znanja; podelu znanja sa drugima i primenu znanja.

Pod uticajem svesti da jedino znanje kreira dodatnu vrednost na trzistu, menadzeri
pridaju sve veéi znacaj ucenju i koriS¢enju znanja. Sve veci broj kompanija kreira posebne
sisteme 1 procedure Ciji je cilj pribavljanje, memorisanje, diseminacija i koriS¢enje znanja
Pojavljuje se cak i1 posebna radna mesta, kao Sto su:

0  Menadzer znanja (Knowledge manager)

o0 Ekonomist znanja (Knowledge economist)

0 Konsultant znanja (Knowledge consultant)

72 R. Sec¢ibovi¢;G.Petkovié;N Janicijevié: Strategija obrazovanja i ekonomnska politika, Beograd, neobjavljeni
¢lanak 2005, str 13
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0  Menadzer depratmana znanja (Knowledge department manager).

Masi¢ i Djordjevi¢-Boljanovi¢ razlikuju dve osnovne menadZerske pozicije koje bi
pripadale sferi menadzmenta znanja: "Glavni menadzer znanja" (The chief knowledge
officer) i Menadzer projekta menadzmenta znanja. Ono Sto bi bile licne osobine menadzera
koje definiSu ovi autori obuhvataju meSavinu tehnic¢kih, humanih i finansijskih vestina 1
znanja. Odnosno, menadzer koji  bi obavljao ove poslove treba da  pronadje
zadovoljavaju¢u ravnotezu izmedju tehnoloske osnove znanja 1 kulturnih  faktora
ponasanja koji uti¢u na proces upravljanja znanjem. Koliko uspesno svaki od menadzera u
ovoj sferi pronadje taj balans zavisi i ukupan uspeh posla i svakog pojedinca.

Ali tu se promene ne zaustavljaju. Kompanije sve vise prilagodavaju svoj
organizacioni dizajn, sisteme pa i stilove vodstva, organizacionu kulturu potrebi podsticanja
organizacionog ucenja i efikasnog koris¢enja znanja. Medjutim, razvoj ove oblasti, brza
popularizacija i Sirenje posebno teorijskog shvatanja menadzmenta znanja otvorilo je i
pitanje licnog menadZmenta znanja i kakve su njegove implikacije na pojedinca. To je joS§
uvek novo pitanje, tako da ni u literaturi ne postoji bas mnogo priloga o tome. Kao i svaki
drugi kapital na trziStu tako 1 li¢ni kapital svakog pojedinca ima svoju vrednost na tom
trziStu. Razvoj druStva zasnovanog na znanju zahteva od svakog pojedinca da vrednuje i
razvija svoj licni kapital veoma ozbiljno 1 da preuzme odgovornost za rukovodjenje
razvojem svoga znanja.

4.3.3 Nove premise menadzmenta

Razmatraju¢i dimenzije menadZmenta Piter Draker svrstava menadZment u oblast
"koja se tradicionalno naziva humanisticka nauka/slobodna vestina"’®. Odrednica
"slobodna” je uvedena jer se menadzment bavi osnovama znanja, samospoznajom,
mudroSc¢u, liderstvom, a "vesStina" je zato jer se bavi praksom i primenom. MenadZeri
koriste znanja i opazanja humanistickih i1 druStvenih nauka, psihologije, filozofije,
ekonomije, istorije, etike, fizike. To znanje oni usmeravaju na efektivnost i rezultate u
razli¢itim oblastima i sferama ljudskog delovanja. Na osnovu toga, Draker zakljuCuje da ¢e
menadZzment biti viSe disciplina i praksa pomoc¢u koje ¢e "humanisticke nauke" ponovo
steci priznanje, uticaj i znacaj.

Prema Drakeru, postoje tri osnovna zadatka koja menadzment mora da ispuni da bi
institucija mogla da funkcionise i ostvari svoj rezultat. To su:
o0  Potrebno je odrediti specificnu svrhu i misiju institucije, bez obzira o kojoj
se wrsti ili obliku institucije radi. Svaka institucija ispunjava svoje
specificne namere i misije. Ako se govori o preduzecima to podrazumeva i
ekonomski ucinak. U tom kontekstu Draker definiSe da u svim
institucijama van privrede ekonomski faktor je ograni¢avaju¢i dok je u
privrednim organizacijama ekonomski ucinak princip i namena. To znaci da
menadzment u privrednim preduze¢ima opravdava svoje postojanje i svoju
nadleznost samo postignutim ekonomskim rezultatima.

"8 piter Draker:Moj pogled na menadzment, Adizis, Novi Sad, 2006, str. 19
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Drugi zadatak menadzmenta je da posao ucini produktivnim a radnika
efektivnim. Kako svaka institucija ima samo jedan pravi resurs - svoje ljude,
ona i postize uspehe tako $to radnu snagu ¢ini produktivhom. Medjutim, da
bi se ostvario uspeh, pored organizovanja posla u skladu sa njegovom
logikom, mora se i uciniti da posao bude pogodan za ljudska bi¢a. Taj
proces u kome radnik treba da stalno postize uspeh i daje svoj doprinos
sadrzi razmatranje ljudskog bi¢a kao organizma koji ima odredjena
fizioloska 1 psiholoska svojstva, sposobnosti i ograni¢enja i poseban nacin
delovanja.

Tre¢i zadatak menadzmenta je upravljanje druStvenim uticajima i
drustvenim odgovornostima preduzeca.Jer, prema Drakeru, svako preduzece
postoji da bi kupcima ponudilo robu i usluge. "Da bi obavljalo svoj posao,
stvaralo ekonomska dobra i usluge, privredno preduzece mora da uti¢e na
ljude, zajednicu i drustvo. Ono mora da ima vlast i uticaj nad ljudima tj.
zaposlenima ¢ije ciljeve 1 namene nije definisalo u svom sopstvenom
okviru. Mora da ima uticaj na zajednicu kao sused, kao izvor poslova i
poreskog prihoda (ali i otpada i zagadjivaca).”*Svoj doprinos preduzeée
treba da d& ekonomskim dobrima i uslugama, kvalitetu zivota, odnosno
fizickom, ljudskom i drustvenom okruzenju modernog Coveka i moderne
zajednice.

Baveéi se prirodom menadzmenta kao nauke Draker je izdvojio dve grupe
premisa 0 pravoj prirodi menadZzmenta a odnose se na poslovni mendzment i praksu

menadzmenta.

Prva grupa premisa odnosila se na poslovni menadzment i obuhvatala je:

o
o
o

Menadzment je zapravo poslovni menadzment.
Postoji ili mora da postoji jedna odgovaraju¢a organizaciona struktura.
Postoji ili mora da postoji jedan odgovaraju¢i nacin da se rukovodi ljudima.

Druga grupa premisa se odnosila na praksu menadzmenta i obuhvatila je:

o
o
o

Tehnologije, trzista i krajnji korisnici su zadati.

Predmet menadzmenta je zakonski regulisan.

Ekonomija koja je definisana nacionalnim granicama je okruzenje preduzeca i
menadzmenta.

Draker u svojoj analizi dokazuje ili opovrgava iznete premise i prakti¢no postavlja
nove ili redefinisane stavove o prirodi menadzmenta. Pre svega, Draker dokazuje da
menadzment ne znaci isto $to i poslovni menadzment i zakljucuje da je menadZment
specificno i svojstveno sredstvo svake organizacije bez obzira u kojoj oblasti ili sferi
ljudskog rada deluje.

PolemiSu¢i sa ranim teoretiCarima menadzmenta ("pionirima menadzmenta") koji
su tvrdili da je organizaciona struktura neophodna, Draker se slaze sa tim stavom,

™ Piter Draker:Moj pogled na menadzment, Adizis, Novi Sad, 2006, str. 21
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medjutim, tvrdi da ne moze da postoji jedna odgovarajuca struktura za kojom traga
menadzment ve¢ menadzment treba da nauci da trazi, da razvija, da ispituje organizaciju
koja odgovara zadatku.

Treca velika premisa odnosi se na "upravljanje" ljudima gde Draker redefiniSe taj
termin smatrajuci da se vise ne radi o "upravljanju radom ljudi" ve¢ postavlja kao polaznu
osnovu "upravlajnje radi ucinka". Polazna tacka bi mogla biti definicija rezultata, $to ce
zahtevati razli¢ite pretpostavke o ljudima u organizacijama i njithovom radu, pa se nece
"rukovoditi" ljudima ve¢ ljude treba predvoditi. Na taj nacin bi se ostvario cilj, koji Draker
predlaze - da se ucine produktivnim specificne vrline i znanja svakog pojedinca.

Premise o tehnologiji i krajnjim korisnicima leze u osnovi modernog biznisa i
moderne privrede, a provlate se jo§ iz vremena industrijske revolucije. Medjutim,
tehnologije, posebno od XX veka se stalno menjaju i ukrStaju i stalno primoravaju
industriju da im se prilagodjava. Draker smatra da menadzment mora da krene od premise
da ne postoji ni jedna tehnologija koja je vezana samo za jednu industriju i da su sve
tehnologije sposobne za svaku industriju. Takodje, ne postoji ni jedna zadata konacna
svrha za bilo koji proizvod ili uslugu. Menadzment ne moze da zadrzava stav da je
njegova polazna tacka sopstveni proizvod ili usluga, pa ni poznato trziste i poznata krajnja
primena, ve¢ to mora biti vrednost za potrosace. Menadzment ¢e se sve vise zasnivati na
pretpostavci da ni tehnologija ni krajnja primena nisu osnova politike menadzmenta, ve¢
su ograni¢enja. Osnova je vrednost za kupca i odluke kupaca o raspodeli sopstvenih
raspolozivih prihoda. Odatle treba da startuju politike i strategije menadzmenta.

Sledeca velika premisa koju Draker redefiniSe jeste - da je delokrug menadzmenta
zakonski regulisan, kao skoro univerzalna pretpostavka. Ovako definisana premisa
zasnivana je na tradicionalnom konceptu menadzmenta da se on zasniva na komandi i
kontroli. Analiziraju¢i pojam partnerstva kao jedan od novih elemenata menadzmenta
Draker zasniva stav da menadzment treba da obuhvati ¢itav proces (kada se govori o
biznisu - to podrazumeva ekonomski proces). Njegova nova premisa na kojoj ¢e se
menadzment kao disciplina zasnivati jeste - da delokrug menadzmenta nije zakonski, vecé
mora biti operativan i mora da obuhvati citav proces i mora se fokusirati na rezultate i
ucinak tokom citavog ekonomskog procesa.

Takodje, delokrug menadzmenta ne¢e moc¢i viSe ni politicki da se omedji.
"Nacionalne granice su prvenstveno znacajne kao ogranic¢enja.Praktikovanje menadzmenta,
ali ne samo u kompanijama, sve vise ¢e morati da bude definisano operativho a ne
politigki"”.

Tradicionalna premisa da je unutraSnja organizacija delokrug menadzmenta
podrazumeva da se menadzment zasniva na brizi za sopstvene napore, ako ne i samo
troSkove. Jer napor je jedino Sto postoji unutar organizacije i sve unutar organizacije je
centar troSkova. Medjutim, Draker dokazuje da rezultati bilo koje organizacije postoje
samo izvan nje i smatra da menadzment mora da se usredsredi na rezultate i ucinak
organizacije. Prvi zadatak menadzmenta jeste da definiSe rezultate i ucinak jedne
organizacije. Prakti¢no, menadZment postoji radi rezultata institucije. On pocinje od
rezultata, zatim organizuje resurse institucije da bi se postigli ti rezultati. Na taj nain
menadZment omogucava instituciji da daje rezultate izvan svojih okvira.

Sumirajuéi svoju analizu premisa menadzmenta Draker konstatuje da centar
modernog drustva, privrede i zajednice nije tehnologija, ni informacija, ni produktivnost -

S Ibid str 77
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"ve¢ je to uredjena institucija drustva koja donosi rezultate”. A menadzment je specificni
organ, funkcija i instrument kojim se institucije osposobljavaju za postizanje rezultata.
Interesovanje menadzmenta i njegova odgovornost jeste sve ono Sto utice na ucinak
institucije i njene rezultate, bilo da se ustvaruju unutar institucije ili spolja, bilo da su pod
kontrolom institucije ili su izvan nje.

4.4 Obrazovanje menadzera

Polaze¢i od osnovnih funkcija menadZzmenta, tokom XX veka, razvijen je sistem
obrazovanja menadzera Ciji cilj predvidja da menadzeri treba da nauce kako da planiraju,
budZetiraju, organizuju, razvijaju i upravljaju ljudima, da kontroli$u i resavaju probleme’®.
Kako danasnje drustvo i privreda namecu neke nove zahteve i principe bitno drugacije od
onih koji su dominirali u XX veku, svaki pojedinac, a posebno menadzeri moraju da
razmiSljaju ne samo o onome S§to je uspesno danas ve¢ paralelno i 0 onome S§to je zahtev
za sutra. Od menadzera se trazi ne samo da vode i upravljaju organizacijama, veé i da
budu osposobljeni da upravljaju promenama, zatim da poseduju sposobnost
koriS¢enje znanja kao osnovnog resursa u buduénosti.

Prema prognozama teoretiara radnici znanja ¢e biti grupa koja ¢e novom drustvu
znanja davati boju, obris , karakter i voditi ga. To otvara veliko pitanje i samim tim
zahteva Siroke analize kako obrazovati te nove radnike znanja, koja su im znanja potrebna,
koje vestine i kako do toga doc¢i? Svakako da se mozemo sloziti sa prognozama da ¢e
obrazovanje postati centar drustva znanja, a "$kolovanje kljucna institucija". Ali kako
uspostaviti balans i korelaciju izmedju shvatanja i razvoja obrazovanja i razvoja drustva
zasnovanog na znanju. Kako povezati stvarnost, razvoj i licne Zelje pojedinca/menadzera i
tradicionalne sisteme obrazovanja? To su i osnovne dileme i teSko¢e u svakom razgovoru
o buduénosti razvoja obrazovanja.

U Drakerovoj viziji novog drustva znanja radnici znanja ¢e stvarati ideje,
informacije, koncepte i oni mogu da budu efektivni samo ako su naucili dobro da
obavljaju poslove, odnosno ako su se usavrsili. Kako je radnik znanja stru¢njak u svojoj
specijalnosti, obrazovanje treba da mu pomogne i osposobi ga da moZze svoju specijalnost
da ucini efektivnom. Drustvo znanja treba da u svom jezgru sadrzi koncepciju i model
obrazovane licnosti. Ta obrazovana licnost novog drustva treba da uvazava druge kulture i
nasledja, da bude "manje knjiska", da ima uvezbanu sposobnost opazanja, kao i sposobnost
analitickog misljenja. Ona mora da bude pripremljena za Zivot u globalnom svetu, iako ¢e
biti gradjanin sveta ona ¢e morati da se hrani iz vlastitih lokalnih korena a za uzvrat da
obogacuje 1 hrani sopstvenu lokalnu kulturu. Obrazovane licnosti mora¢e da preuzmu
odgovornost da "sebe i svoje specijalnosti daju tako da budu shvaéeni".

Bez obzira da li prihvatamo i delimo ovakvu Drakerovu viziju o obrazovanoj
licnosti novog drustva znanja, sigurno je da se s njim mozemo sloziti u jednome - najveca
promena XXI veka je promena u znanju -"u njegovoj formi i sadrzini; u njegovom
znaenju; u njegovoj odgovornosti; u onom §to zna&i biti obrazovana li¢nost""”".

76 John P.Kotter: LEADING CHANGE, Harvard Bussiness School Press, 1996, pp 25-31
"™ piter Draker:Moj pogled na menadzment, Adizis, Novi Sad, 2006, str. 315
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Shvatajuéi da je znanje najveéi razvojni resurs organizacija namece se zakljucak
da menadzeri ¢e morati da preuzimaju uloge lidera, odnosno da postanu liderski timovi
"koji imaju sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva i strategija i njihove brze
implementacije putem akcionih planova, programa i projekata u Zivot organizacija"’®.
Formulisanje strategija trazice od menadZera da poseduje, pre svega, konceptualne
sposobnosti. Kada se govori o formulisanju poslovnih strategija u literaturi u oblasti
menadzmenta se polazi od "konkurentskih analiza” Majkla Portera (Michael Porter ), koji
je polaze¢i od pet konkurentskih snaga (ulazne barijere, pregovaracke snage dobavljaca,
pregovaracke snage kupaca, opasnosti od supstituta proizvoda i rivalstva izmedju
postoje¢ih firmi) definisao tri potencijalno uspes$ne genericke strategije koje se mogu
uspesSno koristiti u konkurentskoj utakmici. Te strategije su: vodjstvo u troSkovima,
diferenciranje i fokusiranje. To se moze videti i na sledecoj slici:

Meta Konkurentska prednost
Niski troSkovi Diferenciranje
Sira meta 1. Vodjstvo u troSkovima 2. Diferenciranje

Sirina konkurencije

Uza meta 3. Fokusiranje

3A .TroSkovna usmerenost 3B.Usmerenost na diferenciranje

llustracija 4-4 Genericke strategije M.Portera

Izvor Branislav Masic¢. Strategijski menadzment, trece dopunjeno izdanje, Univerzitet
Braca Kari¢, 2001, str 236

Ono Sto se vidi iz ovog Porterovog pristupa jeste da strategija vodjstva u
troSkovima i strategija diferenciranja traze konkurentsku prednost u Sirokoj meti
konkurencije. Treca strategija fokusirana je samo na trziste.

Kompleksan proces strateSkog planiranja i razvoja na nivou organizacije otvara jos
jednom S$iroku raspravu o nacinu obrazovanja i osposobljavanja menadzera posebno za
nove poslove i odgovornosti. Ako govorimo o razvoju obrazovanja, ne smemo da
zaobidjemo da u teoriji i planiranju obrazovanja moze se sresti tradicionalan stav da je
uloga obrazovanja (pa i visokog ) da studentima pruzi teorijsku, vise akademsku osnovu i
usmeri ih ka buducoj profesiji. A pravo profesionalno sposobljavanje zavrsenih studenata
nastaje ulaskom u sferu rada i nalazenjem prvog posla. Za razliku od zagovornika
ovakvog pristupa, poslodavci i trziSte rada sve jasnije Salju zahteve u kojima traze

"8 Branislav Masi¢. Strategijski menadzment, trec¢e dopunjeno izdanje, Univerzitet Bra¢a Kari¢, Beograd,
2001, str 441 i str 235-236
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osposobljenog mladog ¢oveka koji moze odmah da se ukljuci u proces rada. Poslodavci
obrazlazu svoj stav da nemaju vremena niti sredstava da obucavaju mladog Coveka pre
nego pocne svoj rad iradije ¢e se opredeliti za one kandidate koji ve¢ imaju neka iskustva
nego za one koji su tek zavrsili i tek treba da stvaraju poslovno iskustvo. 1zmedju ostalog,
ovakvi stavovi poslodavaca su bili i argumenti Bolonjskog procesa i direktno uticali na
zapocete reforme visokog obrazovanja u Evropi.

4.4.1 Studije menadzmenta i biznisa u Evropi

Kako izgledaju dana$nje studije menadzmenta u Evropi je posebno znacajno s
obzirom na aspekt promena privrede i uticaja globalizacije i tehnologije. U velikom broju
zemalja, struktura ovih studija je uskladjena sa Bolonjskom deklaracijom - prvi ciklus traje
3 godine i obezbedjuje sticanje titule Bacelor. Studije drugog ciklusa su
najrasprostranjenije 1 pruzaju najveci spektar izbora i mogucnosti, a traju od jedne do dve
godine i omogucéavaju sticanje naziva Master. U jednom broju zemalja razgovori o
uvodjenju ciklusa su u toku i tek predstoje promene. Koliko i §ta je zajednicko, odnosno
inovativno u studijama menadzmenta istrazivano je 1 u projektu "UsaglaSavanje
obrazovnih struktura u Evropi"”, koji se u okviru programa Sokrates i Erazmus realizuje od
2000. godine”. U ovom velikom projektu ucestvovalo je 105 univerziteta, zatim
poslodavci, studenti i diplomirani studenti. U istrazivanju u oblasti menadzmenta
ucestvovalo je 15 univerziteta, poslodavci i studenti iz Austrije, Belgije, Danske, Finske,
Francuske, Nemacke, Gréke, Irske, Italije, Holandije, Norveske, Portugalije Spanije,
Svedske, VelikeBritanije. Utvrdjeno je da, pored razlika i specifi¢nosti za svaku zemlju,
postoje i zajednicki elementi posebno u strukturi, programima, ocenjivanju, definisanim
kompetencijama i vetinama koje studenti dobijaju. Tabela 4-2% pokazuje sli¢nosti i
razlike u strukturi studija menadZzmenta u zemljama koje ucestvuju u ovom projektu:

Tabela 4-2 Duzina studija menadzment i biznisa
u jednom broju evropskih drzava

Zemlja Predmetna oblast | SadaSnja/ | Ukupan broj Broj kredita | Podeljen DuZina ciklusa
buduéa akademskih /nepodeljen u akademskim
situacija godina da bi se program na godinama

zavrsio 2 ciklus cikluse
Menadzment i SadaSnja | 4 godine (nema 240 Nepodeljen 4
biznisa promena

< tradicionalnih

x programa)

b ,

5 Buduca 3 (novo uveden 1

< ciklus) 180 Nepodeljen 3

" TUNING,Educational Structures in Europe, Final Report, Phase 1, 2003, pp 316
% Ibid str 301-316
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Menadzment i SadaSnja | 5 300 (120 + 2 ciklusa -2
< £ biznis 180) -3
5 8 Buduca
o5 (u toku je
@ L diskusija)
Menadzment i Nema 5 300 (180 + 2 ciklusa -3
§ biznis najave 120) -2
7] promena
2
<
a
MenadZment i Sadasnja | 4(5 zaneke 240 (300) Nepodeljeno 4 (neke
v biznis oblasti) (2 ciklusa) oblasti 4+1)
2
2z 13ili 4
~ Buduca 300 2 ciklusa 12ili 1
Menadzment i SadaSnja | 4 nema 240 (I 2 ciklusa I 4
biznis promena za ciklus) I1-2
;5 tradicionalne 90-120 (2
’% programe ciklus)
MenadZment i Sadasnja | Uglavnom 5 Zvani¢no se 2 ciklusa I uglavnom
biznis ne Koristi 4
In1-2
% Buduca 5 godina + 2 ciklusa 14
= 111-2
Menadzment i Sadasnja 4 240 + Nepodeljeno I3
biznis TEZA 12
< .
= 2 ciklusa
|<E Buduca 5 300
= (180+120)
Menadzment i SadaSnja | 4 240 Nepodeljeno I3
< biznis 11
g godina
< 240 (300) 2 ciklusa istrazivanje
o) Buduca | 4(5) (180+60+12 u okviru
T 0) mastera)
v Menadzment i SadaSnja | 4 240 Nepodeljeno 4
0 biznis
> 180+60(120 13
& ) 2 ciklusa 111(2)
z < Buduca 4(5)
MenadZment i Sadasnja | 6 ( nezvaniéno 2 ciklusa |4
< biznis 7) 12
2
R 1 4
= Buduéau | 5 (-6) 2 ciklusa 11 1(-2)
o toku je
o rasprava
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Menadzment i SadaSnja | 4 240 Nepodeljeno 4
biznis 4(13)
(12
< 240 (300) 2 ciklusa
= Budu¢au | 4 (moZda 5) (180+120)
< toku je
0 rasprava
Menadzment i SadaSnja | 4 240 Nepodeljeno 4
N biznis 4(1 3)
! 240 (1)
9 (180+60) 2 ciklusa
w Buduca 4
Menadzment i Ne 4-5 270 (180 2 ciklusa 13ili4
< biznis predvidjaj +90) Il puna
< 2 use godina
O promene
>

Podaci predstavljeni u ovoj tebali pokazuju da je sadaSnja situacija jasna, ali da
buduca resenja u pogledu duzine studija oba ciklusa su joS uvek otvorena i da postoje
razlike. U nekim zemljama i samo trajanje prvog ciklusa ne prati preporuke Bolonjskog
procesa. Ipak najveéi broj zemalja je uveo princip dva ciklusa i kreditni sistem
ocenjivanja.

Jedan od posebno zanimljivih nalaza ovog projekta jeste analiza struktura
univerzitetskih programa u ovoj oblasti. Ono Sto je osnovni zakljucak jeste da postoje
slicni ili ¢ak vrlo sli¢ni nazivi predmeta i modula na posmatranim univerzitetima, ali u
razli¢itom obimu 1 trajanju. Prema karakteru i vrsti predmeta i modula autori istrazivanja
su pronasli pet zajedni¢kih grupa modula koje postoje na svim univerzitetima u oba
ciklusa. To su:

0 Kljuéni moduli, koje ¢ine grupe predmeta koji se vezuju za odgovarajucu

nauku (npr. biznis i menadzment, biznis, funkcije biznisa, biznis okruzenja);

0  Moduli podrske koji su komplementarni sa klju¢nim modulima prema obimu
I oni treba da pomognu u pojasnjenju implikacija samih aktivnosti (npr.
matematika, statistika, infromacione tehnologije);

0 Moduli organizacionih i komunikacionih vestina (npr. jezik, timski rad,
menadzment vremena, retorika, strani jezici). Ovo su veStine koje mnogi
poslodavci  traze, ali koje nisu dovoljno uklju¢ene u kurikulume kao
nezavisni moduli;

0  Specijalisticki moduli (glavni, izborni, dodatni) uglavnom predstavljaju liste
predmeta koje studenti biraju u skladu sa svojim zeljama. Predmeti mogu biti
razli¢ito grupisani - u odnosu na funkcije menadzmenta i biznisa (npr.
logistika, marketing, finansije), ili prema tipu preduzec¢a (mala i srednja
preduzeca...) ili prema geografskim oblastima ( Pacifik, Rim, Isto¢na Evropa),
ili prema uslugama biznisa (farmacija, automobilska industrija);

0 Transferzibilni moduli veStina (npr. radno iskustvo, projekti, praksa,
disertacija, poslovne igre) obuhvataju oblasti koje treba da omoguée razvoj
onih  kompetencija koje su potrebne da bi se savladala neusaglaSenost
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izmedju teorije 1 stvarnosti kako bi se prevazisli problemi koje imaju
diplomirani studenti kada odu na trziste rada.

Razlike u rasporedu predmeta izmedju ciklusa i zemalja nisu zasnovane toliko na
predmetnim oblastima koliko na njihovoj prisutnosti u prvom ili drugom ciklusu. Na
osnove analize predloZeno je i moguée definisanje kompetencija i akumulacije kredita a u
skladu sa principima Bolonjskog procesa.

Ako ovim podacima dodamo i sliku programa jednog od velikih univerziteta u
sferi biznisa I menadZmenta - Bokoni Univerziteta u Milanu, moze se videti sli¢na
konkretizacija grupisanja i strukturiranja modula. Ono S$to je vidljivo jeste da klju¢ni
moduli, moduli podrske 1 specijalisticki moduli su razvijeni i relativno ravnomerno
podeljeni u odnosu na broj kredita. Moduli organizacijskih i komunikacijskih vestina su
predstavljeni u formi dva strana jezika, dok su transferzibilni moduli vestina obuhvataju
prakti¢nu nastavu i izradu zavrS$nog rada.

Ove Skolske godine na Bokoni Univerzitetu poceo je novi program prvog ciklusa
obrazovanja (Bacelor program) koji ovako izgleda :

Prvi ciklus studija (Bacelor) na Ekonomskom fakultetu na Bokoni Univerzitetu
u Rimu:

= U oblasti menadZzmenta postoje 3 Bacelor programa:

a) Bacelor za biznis administraciju i menadzment (Corso di
laurea in Economia aziendale e management - CLEAM)

b) Bacelor za ekonomiju i finansije (Corso di laurea in
Economia e finanza - Bachelor of Economics and Finance -
CLEF)

c¢) Bacelor za ekonomiju i menadzment u umetnosti, kulturi i

komunikacijama (Corso di laurea in Economia management
per arte, cultura e comunicazione CLEACC)

= U oblasti ekonomije postoje 2 Bacelor programa:

a) Bacelor za ekonomske i drustvene nauke (Corso di laurea
in Economia e scienze sociali CLES)

b) Bacelor za medjunarodnu ekonomiju i menadzment

(BIEM)

Cetiri programa - za biznis administraciju i menadZzment (CLEAM), za ekonomiju
i finansije (CLEF), za ekonomiju i drustvene nauke (CLES) i za medjunarodnu ekonomiju
1 menadZzment (BIEM) imaju u prvoj godini istu disciplinarnu osnovu. Nju ¢ine sledece
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oblasti: biznis administracija i menadzment, ekonomija i finansije, ekonomske i drustvene
nauke i medjunarodna ekonomija i menadzment.

Bacelor za ekonomiju i menadzment u umetnosti, kulturi i komunikacijama ima
specifi¢an kurs i program ve¢ od prve godine.

Zajednicko studijsko jezgro za prva Cetiri Bacelor programa obuhvataju 3 grupe
modula :

e Modul zajednicke osnove: tokom prva tri semestra sva Cetiri programa imaju iste
predmete/kurseve u oblastima politicke ekonomije, korporativne ekonomije i
kvantitativnih metoda i prava.

e Modul karakteristi¢an za Bacelor programa: Cetvrti semestar i deo petog
semestra obuhvataju predmete/kurseve koji obelezavaju karakter izabranog
programa. Studenti dublje proucavaju - privatna i drzavna preduzeca i njihovo
funkcionisanje, finansijski sektor, funkcionisanje privrednog sektora, politicko-
institucionalni i druStveni kontekst sa ¢vrstom orijentacijom na medjunarodni
kontekst.

e Modul koji obuhvata individualizaciju obrazovnog puta: U petom i posebno u
Sestom semestru studenti mogu da izaberu kako da zavrSe svoj obrazovni put , na
nivou prvog ciklusa studija, opredeljivanjem za izborne predmete/kurseve.
Predmete/kurseve mogu da izaberu iz glavne studijske oblasti, ili iz stru¢nih oblasti
ili slobodno da izaberu neke sasvim druge predmete.

Becelor program za biznis administraciju i menadZment

Bacelor program za biznis administraciju i menadZzment ima sledece specificne
zadatke:

e Da obezbedi solidnu metodoloSku osnovu iz ekonomskih, kvantitativnih i
pravnih predmeta;

o Da obezbedi produbljeno znanje iz korporativnih predmeta u skladu sa njihovim
funkcionalnim oblastima (organizacija, finansije, proizvodnja, marketing) i
razli¢itim sektorima (proizvodnja, komercijala, usluge, javna administracija);

o Darazvije osnovne sposobnosti studenta kako bi mogao da:

o analizira aspekte biznisa i zastite zivotne sredine;
o donese odluke u slozenim ekonomskim i drustvenim kontekstima;
o ima sposobnost inovacija, preduzetniStva i menadzmenta.

Tabela 4-3 Struktura programa Bacelor za biznis
administraciju i menadZment

Obrazovne aktivnosti Krediti *

20 obaveznih kurseva/predmeta 137
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Izborne aktivnosti 30

Prvi strani jezik iz EU
Drugi strani jezik iz EU

Kompjuterske vestine

Zavrsni rad

Nl W N O

* Program zahteva 180 kredita

Trideset kredita koje studenti dobijaju su podeljeni u 5 izbornih kurseva i predvidjeni su da

prate izabranu glavnu oblast studija ili jednu od slede¢ih predlozenih oblasti:

(0]

Komunikacije i trziste
Rac¢unovodstvo i poslovni zakoni

Medjunarodne firme, trzista i privredni sistemi
Menadzment kontrole i informacioni sistemi
Javni menadzment i medjunarodne organizacije

Startegija i organizacija
Tehnologija i inovacije

OO0 O0O0OO00O0

Nastavni plan
Prva godina, 2006/07
Prvi semestar

Vrednovanje i analiza rezultata.

Naziv kursa Krediti
Privatno pravo 6
MenadZment 12
Matematika 8
Istorija ekonomije 5
Engleski jezik (kao prvi jezik) samo

casovi

Drugi semestar

Racunovodstvo i finansijska analiza 10
Kompjuterske vestine za ekonomiju 3
Finansijska matematika 6
Mikroekonomija 9
Engleski jezik (kao prvi jezik) ispit 3
Ukupno kredita 62
Druga godina, 2007/08

Prvi semestar

Naziv kursa Krediti
Javno pravo 6
Makroekonomija 7
Finansijsko trziste i institucije 6
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Statistika 8
Engleski 2 (kao prvi jezik) casovi samo

Drugi semestar

Javni menadZment 6
Korporativne finansije 6
Marketing 6
Teorija organizacije 6
Menadzersko racunovodstvo 6
Engleski 2 (kao prvi jezik) ispit 3
Ukupno kredita 60
Treca godina, 2008/09

Prvi semestar

Naziv kursa Krediti
Kompanije i poslovno pravo 6
Tehnologija i operacije 6
Drzavna/javna ekonomija 6
Biznis strategija 6
Drugi jezik ¢asovi samo

Jedan izborni predmet 6
Drugi semestar

Izborni 2-3-4 predmeti 18
Izborni 5 predmeti (praksa) 6
Drugi jezik (ispit) 2
Zavr3ni rad 2
Ukupno kredita 58

(0]

(0]

Nastavni program omogucava:

U prvoj godini Siroku interdisciplinarnu bazi¢nu pripremu (politicka
ekonomija, biznis ekonomija, pravo, istorija, kvantitativne metode, IT);
Produbljeno znanje o problemima i metodologiji u odnosu na razli¢ite funkcije
biznisa i procesa (marketing, finansije, proizvodnja, logistika, organizacija,
racunovodstvo);

Produbljenu diskusiju o pitanjima koja se odnose na strukturu i ekonomsku
kontrolu sa poznavanjem kompanija posebno u drugoj i trecoj godini.

Moguénosti razvoja karijere:

(0]

(0]

Stru¢ne 1 menadzerske pozicije u razli¢itim biznis departmanima (marketing i
trgovina, finansije, razvoj ljudskih kadrova, biznis administracija);
Konsultantski poslovi;

Preduzetnicke aktivnosti i pozicije u menadzmentu.
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4.5 Profil menadzera — veStine, znanja i osobine menadzera

Svako proucavanje i analiziranje poslova 1 zadataka menadZzera polazi od tri
osnovna segmenta tog rada. To su: funkcije, uloge i vestine (sposobnosti).

4.5.1 Funkcije menadzera

Pocetkom XX veka Henri Fajol je definisao pet funkcija menadzerskog rada:
planiranje, organizovanje, komandovanje, koordinaciju 1 kontrolu. U kasnijim
istrazivanjima taj broj funkcija je povecan pa tako Koter izdvaja planiranje, budzetiranje,
organizovanje, vodjenje i obezbedjivanje ljudskih resursa, kontrolu i reSavanje problema.
A Gulick 1 Urwick definisu sledece funkcije:

0 Planiranje,

Organizovanje,

Rukovodjenje,

Saradnja,

Kontrola,

IzveStavanje,

Budzetiranje,

Obezbedjivanje ljudskih resursa.

O O0OO0O0OO00O0

Iako je u kasnijim proucavanjima taj broj funkcija je proSiren, danas se najcesce
govori o Cetiri osnovne funkcije menadzmenta:
0 Planiranje,
Organizacija,
Vodjenje, i
Kontrola.

[elNelNe

Tabela 4-4 Funkcije u menadZmentu
Izvor Robins/Koulter, MenadZzment, Data Status, Beograd

2005, str 12

Planiranje Organizovanje | Vodjenje Kontrola 5 Vodika
ostvarivanju ciljeva koje je
organizacija odredila

Definisanje Utvrdjivanje Staje Usmeravanjei  Nadzor

strategije radi potrebno uciniti, motivisanje aktivnosti kako

postizanja kako to u¢initi i ko involviranih bi bilo

ciljeva, i razvoj e to obaviti strana i osigurano

subplanova reSavanje njihovo

kako bi se konflikata izvrSenje po

koordinisale utvrdjenom

aktivnosti planu

Menadzeri kada obavljaju funkciju planiranja, tada definiSu ciljeve, zatim
odredjuju strategiju radi postizanja utvrdjenih ciljeva i razvijaju planove za integraciju i
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koordinaciju aktivnosti. Menadzeri su odgovorni i za organizaciju posla kada odredjuju
koje zadatke treba obaviti, ko treba da ih obavi i kako zadaci da se grupisu, kao i ko kome
podnosi izveStaj i gde se donose odluke. Slede¢a funkcija menadZera jeste funkcija
vodjenja u okviru koje oni motiviSu podredjene sluzbenike i istovremeno podsticu
pojedince i timove tokom njihovog rada, zatim biraju najefikasniji sistem komunikacija i
reSavaju razli¢ita pitanja zaposlenih. Poslednja funkcija menadzmenta je kontrola koja
obuhvata niz posebnih aktivnosti menadzera. Nakon Sto su ciljevi postavljeni, napravljeni
planovi, utvrdjena strukturalna organizacija, ljudi angazovani, obueni i motivisani
menadZer mora da nadgleda da li sve ide po planu i da proceni u€inak. U tom procesu
menadzer usaglasava i prilagodjava proces ukoliko se pojavi odredjeno odstupanje.

Kako ovaj proces izgleda upraksi i koliko i kako ga menadzeri realizuju je posebno
pitanje, medjutim, ove funkcije su osnovne i svaki menadzer ih ostvaruje, bez obzira
kojim redosledom ih realizuje.

4.5.2 Uloge menadzera

Uloge mendzera su tema kojom se stalno bave teoretiCari i prakticari
menadZzmenta. Prema Drakeru, za menadZera je institucija kojom rukovodi njegov
"gospodar” i ona je njegova prva odgovornost. Odnosno, prvi zadatak menadzera je da
upravlja institucijom, bez obzira da li je re¢ o preduzecu, Skoli ili bolnici, da obavlja svoju
funkciju zbog koje postoji. Menadzer je uvek odgovoran za doprinos koji daje njegova
komponenta vecoj jedinici iznad sebe i ¢itavoj instituciji. Prakti¢no delovanje menadzera
je usmereno ka gore. Menadzer mora da razvija i postavlja ciljeve svoje poslovne jedinice
1to je njegova prioritetna odgovornost. Ali, on mora da ucestvuje i u razvijanju ciljeva vece
jedinice kojoj njegova jedinica pripada, on mora da zna i da razume Kkrajnje poslovne
ciljeve, $ta se od njega ocekuje, kako ¢e se njegov rad procenjivati.

Prema Robinsu® mandzer je neko ko radi s ljudima i uz pomoé drugih ljudi
koordinira njihov rad da bi postigao organizacione ciljeve. Odnosno, posao menadzera se
ne odnosi toliko na sopstveno li¢no dostignuée ve¢ on treba Sto vise da pomogne drugima
kako bi oni Sto uspesnije uradili svoj posao. To bi bio centralni deo menadzerskog posla.
Medjutim, menadzer ima u svom delokrugu rada i deo kontrole, pra¢enja i evaluacije
rada tima kojim rukovodi i samog procesa realizacije aktivnosti. To veoma ¢esto znaci da
menadZeri i vrednuju rad ¢lanova tima i prate realizaciju posla.

Najcées¢e struktura ili menadzerska hijerarhija obuhvata tri nivoa pozicija : prvi
nivo, srednji i najvisi nivo menadzerskih pozicija. U skladu sa nivoom pozicije menadzera
jacaju odgovornosti, obaveze, obim i sloZenost njihovog posla.

Ovakvo Sirenje i razvijanje uloga i funkcija menadzmenta pokazuje kolika je
njegova intersidciplinarnost i slozenost §to direktno namecée S$iroki spektar zahteva koje
mora da ispuni menadzer da bi svoj posao obavljao uspeSno. Medjutim, direktno
povezane sa funkcijama su i uloge menadzera koje on ima i u kojima mora da ostvari
uspesan posao. Henri Mincberg (Henry Mintzberg, 1973) zakljuio je da menadzeri

81 Stephen P.Robins;Mary Coulter,MenadZment, osmo izdanje, Data status,Beograd, 2005, str. 7-15

97



obavljaju 10 razli¢itih uloga®, misle¢i na specifiéne kategorije menadzerskog ponasanja.
Medju njima, Mincberg izdvaja tri kljucne uloge: interspersonalne, informacione i
donosSenje odluka (llustracija 4-5)

FORMALNA
VLAST/UPRAV
A
STATUS
A\ 4
INTERPERSONALNE INFORMACIONE ULOGE
ULOGE _ ULOGE ODLUCIVANJA
o Imenovani 0  Preduzetnik
vodja o  Onaj koji prati o  Onaj koji
0  Lider o  Onaj koji $iri pronalazi
O Veza o] Glasnogovornik reSenja
d problema
o] Onaj koji
dodeljuje
sredstva
o] Pregovarac

llustracija 4-5 Tri grupe uloge menadzera
prema Mincbergu

Interpersonalne uloge su one koje  obavljaju zaposleni u kompanijama,
informacione uloge podrazumevaju prijem, sakupljanje i Sirenje informacija, a donosenje
odluka - obuhvata proces pravilnog izbora. Po Mincbergu, menadzerske aktivnosti se
"smestaju izmedju refleksije (sadrzajnog razmisljanja) i akcije (prakti¢nog) &injenja"®.
Nakon Mincbergovog definisanja uloga menadzera, u kasnijim istrazivanjima i analizama,
potvrdjeno je da menadzeri imaju, pre svega, slicne uloge koje se mogu uklopiti u tri

8 Henry Mintzberg: Mintzberg on Management; Inside Our Strange World of Organizations, New York,

19809, str.15-23
8 Ibid
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osnovne uloge koje je Mincberg izdvojio. Ono §to je promenljivo jeste promena znacaja

pojedinih uloga
organizaciji.

Tabela 4-5
Mincbergu

Dopunjene uloge menadzera prema

Izvor Robins/Koulter, MenadZzment, Data Status, Beograd

2005, str 11

Uloga

Interpersonalne uloge

Simboli¢na glava kuce

Lider

Osoba za vezu

Informacione uloge
Kontrolor

Osoba zaduZena
Sirenje informacija

Portparol

Dono3enje odluka
Preduzetnik

Osoba za reSavanje
problema

za

Opis

Simboli¢na glava kuce: duzna
je da obavi odredjen broj
rutinskih obaveza pravne ili
drustvene prirode

Odgovoran za motivaciju
podredjenih; odgovoran za
ljudske resurse, obuke i druge
povezane duzZnosti

OdrZava mrezu samostalno
razvijenih spoljnih kontakata i
dostavljaca informacija koji
pruZaju usluge i informacije

Traziiprima razlicite vrste
unutradnjih i spoljasnjih
informacija da bi stekao
potpunu sliku o organizaciji i
njenom okruzenju

Clanovima organizacije

prenosi informacije koje dobija
spoljnim kontaktima i od
podredjenih sluZbenika

Prenosi spoljnem svetu
informacije o planovima
organizacije, politici, akcijama i
rezultatima poslovanja

PretraZzuje organizaciju i njeno
okruZenje u potrazi za novim
mogucénostima i inicira
"projekte unapredjenja” radi
uvodjenja promena

IzvrSava korektivne akcije
kada se organizacija suocava s

Sto i sami menadzeri menjaju a u zavisnosti od nivoa aktivnosti u

Primeri
aktivnosti

prepoznatljivih

Pozdravlja posetioce,
potpisuje pravna dokumenta

Prakti¢no izvrSava sve
aktivnosti i koje su ukljuceni
podredjeni sluzbenici

Potvrdjuje prijem poste;
izvrSava spoljne upravljacke
poslov; izvrSava druge
aktivnosti koje se odnose na
spoljna lica

Upoznaje se sa periodi¢nim
izvestajima 1 odrzava licne
kontakte

Odrzava informativne
sastanke; telefonskim putem
prenosi obavestenja

OdrZava sastanke uprave;
izdaje saopStenja za Stampu

Izradjuje strategiju i
organizuje sastanke
planiranja razvoja novih
programa

Izradjuje strategiju i
organizuje sastanke
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neocekivanim problemima planiranja koji obuhvataju
probleme i krize
Alokator sredstava Odgovoran za raspodelu svih Pravi raspored; traZi
vrsta resursa u organizaciji - za  ovlascenja; izvrSava svaku
dono3enje i odobravanje svih aktivnost vezanu za budzet i

znacajnijih odluka u programiranje rada
organizaciji podredjenih sluZbenika

Pregovarac ZaduZen da predstavlja Ucestvuje u pregovorima o
organizaciju na glavnim sklapanju ugovora sa
(vaznijim) pregovorima sindikatima

Mincbergove menadzerske uloge posmatrane sa danaSnjeg aspekta, nakon 23
godine, iako bi pretrpele neke promene, definisale su i povezale osnovne uloge, funkcije i
aktivnosti menadzera. Svakako, da mnoge uloge sa ove liste danas imaju veoma razli¢itu
konotaciju (lider, preduzetnik), odnosno njihove funkcije i uloge su prevazisle
Mincbergovo pocetno definisanje. Prema novijim istraZzivanjima i definisanjima  uloge
menadzera koje su izneli andragozi i ekonomisti (Alibabi¢, 2002) razvoj menadZzmenta
formirao je mnogo Siri profil menadzera, tako da on dobija uloge koje obuhvataju spektar
realizacije ukupne politike i teorije upravljanja. Prema Sefiki Alibabié (a na osnovu
Cowling, Ansoff, McDonell, Risti¢, 1999)* uloge menadZera su:

0 Menadzer je organizator, planer, kontrolor, ekspert za trziSnu tehnologiju
upravljanja procesima efikasnosti;

O  On je lider koji simultano koristi mo¢, autoritet i znanje, koordinira poslovne
funkcije i donosi strateske odluke;

0  On je generalni komunikator sa ljudima u organizaciji;

o0 On je inspirator i agens promena, reformator poslovne sredine i okruzenja,
donator poslovnih resursa, kreator biznis alijansi;

0  Strateg organizacije.

Razvoj menadzmenta, posebnoj projektnog irazvoj timskog rada kao oblika rada i
funkcionisanja doneli su Sirenje spektra uloga menadzera. U savremenoj literaturi u
oblasti projektnog planiranja pojavljuje se niz novih uloga koje prakti¢no povezuju
dve velike sfere danasnjice - menadzment i liderstvo. Sumirano, najéesé¢e uloge su:

Lider
Moderator
Kreator
Inovator
Evaluator
Organizator
Finalizator
Inicijator
Cuvar i skuplja¢ ideja
Optimista —
Cuvar vremena

L R R VAR R

8 Sefika Alibabi¢, Teorija organizacije obrazovanja odraslih, Institut za pedagogiju i andragogiju, Beograd,
2002, str. 42
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= Inicijator
= Onaj koji sumira.

Ovakva diversifikacija uloga menadzera otvara posebno pitanje uloge lidera i
odnosa izmedju lidera i menadzera. Da li i koliko su te dve uloge povezane i Sta je to Sto
ih spaja ili su razdvojen. Ako se vratimo na Mincbergovu listu - lider je pocetno bio jedna
od uloga menadzmenta. Medjutim, danasSnja praksa i novi pristupi menjaju ulogu lidera
samo kao jedne od uloga menadzmenta. U XX veku menadzeri su bili obrazovani i
osposobljavani da znaju da planiraju, budzetiraju, organizuju, obezbeduju osoblje,
kontroliSu i reSavaju probleme. Tek u poslednjoj dekadi proslog veka, prema analizi Dzona
Kotera® doslo je do razvoja lidera - pojedinca koji moZe da kreira i razvija vizije i
strategije razvoja. To je i donelo razlikovanje menadzmenta koji je viSe "vezan za status
quo” dok je liderstvo usmereno ka promenama i razvoju. Koter, smatra da uloga lidera
kljuéna za buduc¢i razvoj i uspe$ne promene kako u ekonomiji tako i u ukupnom drustvu.
Medjutim,  razvijanje i usloznjavanje uloge lidera otvara pitanje distinkcije izmedju
menadzera i lidera (llustracija 4-5) - da li i menadzeri dobijaju novu ulogu, i da li oni
postaju lideri $to im namece nove oblike rada i neke nove uloge i osobine. Jer uloga lidera
u XXI veku, je mnogo sloZzenija nego ona koju je Mincberg definisao pocetkom
sedamdesetih godina XX veka. Cak, Koter smatra da¢e u XXI veku uspe$ne kompanije i
organizacije li¢ite na inkubatore liderstva.

8 John P. Kotter: Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, pp 25-31

101



lustracija 4-6 Odlike menadZmenta i odlike liderstva (prema

Koteru, 1996)

MenadZment

= Planiranje i budZetiranje:
uspostavljanje detaljnih koraka i
vremenskog okvira za postizanje
potrebnih rezultata i zatim
rasporedjivanje potrebnih izvora
da bi se to ostvarilo

= Organizacijai formiranje
kadrovskog potencijala:
uspostavljanje nekih struktura za
ostvarivanje plana, formiranje
stafa, podela odgovornosti i
upravljanja kako bi se
realizovao plan,obezbedjivanje
politika i procedura koje treba
da pomognu ljudima i stvore
metode ili sisteme za pracenje
implementacije;

= Kontrola i reSavanje problema:
pracenje rezultata,
identifikovanje odstupanja od
plana i planiranje kako da se reSe
ti problemi

Liderstvo

= Uspostavljanje pravaca: razvoj
vizije buducnosti i strategija za
promene koje su neophodne da
bi se ta vizija dosegla

= Pridobijanje ljudi: razgovari o
pravcu razvojaiako je
potrebnoo pomo¢i svima koji su
ukljuceni da razumeju viziju i
strategije i da prihvate njihove
vrednosti;

= Motivisanje i inspirisanje:
jacati ljude i podrZavati ih da
prevazidju glavne politicke,
birokratske i resursne barijere
pred promenama

= Produkuje se nivo
predvidjanja i plan koji ima
potencijal da konzistentno
proizvodi kratkoro¢ne rezultete
koje o¢ekuju razli¢ite interesne
grupe (npr. Klijenti, biti na
vreme, biti u okvirima budzeta)

= Produkuje promene, ¢esto je
dramati¢ni nivo i ima potencijal
da proizvede ekstremno korisne
promene (npr. Novi proizvodi
koje klijenti Zele, novi pristupi u
radnim odnosima koji mogu da
pomognu da kompanije budu
vise konkurentne

Koterova analiza pociva na osnovnom stavu da su menadzeri tokom svog
obrazovanja, posebno u XX veku bili veoma malo pripremani i osposobljavani za ulogu
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lidera, jer pod pritiskom brzog privrednog razvoja i izrazenih potreba nastojalo se da se
menadzeri brzo obrazuju kako bi mogli da odgovore na potrebe privrede. To je i uslovilo
pojavu brojnih menadzerskih programa i oblika obrazovanja u kojima nije bilo mesta za
izucavanje liderstva. MenadZeri su se obrazovali na razli¢itim nivoima obrazovanja, ali bez
znanja o liderstvu i o svojoj liderskoj ulozi. Nedostatak liderskih vestina kod menadzera,
prema Koteru, uticao je na odredjene negativne pojave posebno u velikim kompanijama.
Tu pojavu on definiSe kao situaciju u kojoj koncentracija i pritisak na menadzment i
menadzere koji nisu lideri izaziva odredjene negativne efekte. Koter smatra da proces
promena kroz koje prolaze kompanije, a koje su uslovljene promenema u sferi
ekonomije, teSko mogu da vode menadzeri koji nemaju liderske vestine. Odnosno, po
njemu "vizije i strategije ne mogu da formulisu pojedinci koji su udili samo da rade
planove i budZete"®. Upravo to se odnosi na zaposlene u velikim starim firmama koji
imaju teSkofa da udju u proces promena jer nedostatak liderstva nadomeScuju
"arogancijom, izolovano§¢u i birokratijom". Bez kompetentnih menadzera  proces
transformacije i razvoja kompanija postaje mnogo tezi i nesigurniji, i samo tim koji je na
pravi nac¢in komponovan i ima dovoljno poverenja medju svojim saradnicima moze da
bude maksimalno efektivan u novim veoma promenljivim uslovima. Ali proces
transformacije i promena posebno u kompanijama i organizacijama ne trazi samo ulogu
lidera, ve¢ je uloga menadzera i dalje veoma vazna, Sto potvrdjuje da ¢e zaposleni u XXI
veku morati mnogo viSe da znaju i o liderstvu i 0 menadzmentu nego njihovi partneri u
XX veku.

Osnovni pritisci koji utiu na razvoj karakteristika i osobina menadzera dolaze
najve¢im delom iz sfere privrede, trzista rada i razvoja novih tehnologija §to postavlja nove
i veoma Cesto tesko predvidive zahteve. Kupci i korisnici usluga zahtevaju brze promene i
poboljsanja onih usluga koje su im neprihvatljive, a u isto vreme sve razvijeniji tehnoloski
procesi i sredstva pruzaju nove mogucnosti i korisnicima i proizvodjac¢ima i direktno uti¢u
na konkurentnost, profit i opstanak kompanija i svih onih koji daju usluge. Da bi u tom
kontekstu menadzer bio uspeSan on mora da upravlja svojim li¢énim veStinama, da ima
znanja, ste¢ene sposobnosti, da ume da koristi najsavremenije tehnike i tehnologije kojima
treba da motivise i inspiriSe druge da prihvate njegovo liderstvo i nacin upravljanja. To
znaci da je i linija razdvajanja izmedju menadZementa i liderstva fleksibilna i da savremeni
menadzer mora da u svoj portfolio ugradi osobine i veStine uspesnog lidera. Takav smer
namece 1 definisanje savremenog shvatanja liderstva. Ono §to bi moglo biti zajednicko za
shvatanja liderstva jeste da je to skup procesa koje organizacije stvaraju u svom nastajanju
ili ih prilagodjavaju okolnostima koje se znacajno menjaju. Liderstvo definiSe kako ce
izgledati buduénost, povezuje ljude sa tom vizijom 1 inspiriSe ih da se to dogodi uprkos
teSko¢ama. Liderstvo uspostavlja pravce, usmerava ljude, motivise i inspiriSe ih. To
takodje, znaci i da tradicionalno shvatanje liderstva nece vise biti aktuleno, odnosno
tradicionalno shvatanje da vestine liderstva su nesto sa ¢ime se radja lider i da je to dar
koji ima mali broj ljudi viSe nije relevantno 1 napusta se. Jednu od klju¢nih uloga u
razvoju liderstva i sticanju liderskih vestina ima i ucenje tokom ¢itavog zivota. Tu vezu
Koter je prikazao u sledecoj ilustraciji (4-7):

% Ibid, 29 p
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lustracija 4-7 Odnos izmedju ucenja tokom ¢itavog Zivota,
liderskih vesStina i kapaciteta da se ostvari uspeh u buduénosti
(prema Koteru, 1996)

Li¢na istorija
=Sposobnosti dobijene rodjenjem
—lskustva detinjstva
—Posao i obrazovna iskustva

Konkurentski put
= Nivo standarda
=Zelja da se uradi dobro
—Samopouzdanje u konkurentskim situacijama

Udenje tokom ¢itavog Zivota
= Sposobnost da se traZe novi izazovi
= Sposobnost da se reflektuje ispkreno na
uspeh ili neuspeh

\ 4

Vestine i sposobnosti
=Znanje
—Liderske vestine
=Druge vestine

\ 4

Konkurentski kapaciteti
Sposobnost reagovanja u izuzteno konkuretnskim i brzo
promenljivim ekonomskim situacijama

S obzirom na ovakvu visefunkcionalnost menadzerske profesije postavlja se
sustinsko pitanje koje vesStine i sposobnosti menadzer treba da ima da bi ispunio svoje
uloge, ostvario uspeSan proces upravljanja i obezbedio uspeh organizaciji.
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4.5.3 Vestine menadzera

Postoje tradicionalna i preovladjujuéa shvatanja kako medju teoreticarima tako
i medju istrazivaCima da "profesija menadzer pripada sferi ekonomije i da je za to
zaduzena ekonomska nauka i ekonomski visoko obrazovni sektor. Samim tim i
struktura i sadrzaj tog obrazovanja u najvecoj meri pripadaju sferi ekonomiji i
ekonomskim oblastima. Razmatraju¢i vestine menadzera Sefika Alibabi¢®’ smatra da
su menadzeru potrebna Siroka znanja, znanja iz velikog broja nauc¢nih disciplina ne
samo iz ekonomije (s obzirom na prethodni stav da je menadzer najvise vezan za
oblast ekonomije), ve¢ iz marketinga, integralnog menadzmenta, informatike,
kadrologije, organizacije, psihologije, andragogije, prava.. U tom smislu je
obrazovanje menadzera u sferi ekonomije zasnovano na ekonomskim dicsiplinama
kao primarnim, a zatim slede ostale discipline. Kako, prema istom autoru, upravljanje
nekom delatno$¢u zahteva znanje i razumevanje te delatnosti, to "ne postoji opsti-
univerzalni profil menadzera, niti univerzalni program za obrazoanje menadzera za
potrebe upravljanja u svim vrstama (podru¢jima) delatnosti".Zato Alibabi¢ smatra da
postoje dva aspekta ili dve vrste osposobljenosti menadzera " jednu Cine znanja
relevantna za razumevanje sustine delatnosti kojom se upravlja a drugu ¢ine znanja o
upravljanju, menadzerska svojstva i vestine".

llustracija 4-8 Menadzerske vestine
Izvor : Kac, 1974, Cizmi¢ 1995, prema Alibabi¢,2002, str 43

TEHNICKE VRLO SU SIROKO DEFINISANE | ODNOSE
> SE NA:
o] Tehnicku inteligenciju
o] Znanja o tehnikama i procedurama
o Senzorne, motorne i intelektualne
vestine
prema stvarima o] UmeSnost i spretnost u primeni
razli¢itih postupaka i strategije
KONCEPTUALNE OMOGUCUIJU IDENTIFIKOVANIJE
FAKTORA KOJI DEJSTVUJU U ODNOSIMA
> ORGANIZACIJE | OKRUZENJA
o] Sposobnost sistemske analize
o] Sposobnost dijagnostifikovanja,
procenjivanja i reSavanja problema
upravljanja
Prema okruzenju (internom i eksternom) o] Sposobnost planiranja i predvidjanja
o] Sposobnost organizovanja i odlucivanja
o] Sposobnost kreiranja strategije razvoja
INTERPERSONALNE SUSTINSKI ~ SADRZAJ  MENADZERSKE
DELATNOSTI
> o] Sposobnost vodjenja-rukovodjenja
o] Sposobnost motivisanja
o] Sposobnost za saradnju
o] Sposobnost upravljanja konfliktima
Prema ljudima
KOMUNIKACIONE NAJVAZNIJE VESTINE ZA OPTIMALNO

87 Sefika Alibabi¢, Teorija organizacije obrazovanja odraslih, Institut za pedagogiju i andragogiju,
Beograd, 2002, str 43
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POSLOVNO UPRAVLJANJE
l o] Sposobnost  emitovanja informacija,

v

stavova, emocija, misljenja
o] Sposobnost  komuniciranja usmenom
re¢ju, pismenom recju i pojavom

Prema ljudima (verbalna i neverbalna komunikacija)
VESTINE  KREATIVNOG  RESAVANJA | JEDINSTVO ORIGINALNOG,
PROBLEMA RACIONALNOG , OPTIMALNOG I
> EFIKASNOG U PROCESU RESAVANJA

PROBLEMA

o] Sposobnost uvidjanja problema

o] Sposobnost definisanja problema

o] Sposobnost kreiranja reSenja

o] Sposobnost  evaluacije  (procesa i
reSenja)

Prema svim segmentima

Pod veStinama psiholozi podrazumevaju "sve ono Sto je organizovano,
ucenjem steceno" Sto obuhvata i sposobnosti koje su ucenjem i iskustvom stecene i
razvijane. U skladu sa tim pristupom i stavovima postoji pet grupa vestina koje
omogucéavaju uspeSnost menadzera - tehni¢ke, konceptualne, interpersonalne,
komunikacione i vestine kreativnog reSavanja problema. Ove vestine su strukturirane
i podeljene prema ljudima, prema svim segmnetima i prema okruzenju. S obzirom na
nivo menadzerske pozicije u kompaniji odnosno u sistemu upravljanu, odredjuje se
i stepen i karakter kombinacije ovih vestine za pojedina¢nog menadZera.

Istrazuju¢i vesStine menadzera Robert Kac (Robet Katz) je definisao tri
osnovne grupe vesStina - tehnicke, ljudske i1 konceptualne. Tehnicke vestine
podrazumevaju znanja i veStine u odredjenoj oblasti (npr. Racunovodstvo,
proizviodnja) i one su vaznije za menadZzere nizeg nivoa menadZzmenta jer
podrazumeva zaposlene koji obavljaju organizacione poslove. Ljudske vestine
podrazumevaju sposobnost rada sa drugim ljudima, bilo sa pojedincima ili grupom.
Te vestine imaju kljucni znacaj jer znace direktan rad sa drugima. Menadzeri treba da
znaju kako da komuniciraju, da motiviSu, da vode i pokrenu entuzijazam kod
zaposlenih. Ove vestine su vazne na svim nivoima menadzmenta. Konceptualne
(pojmovne) vestine podrazumevaju sposobnost  pojmovnog odredjivanja i izrade
koncepta za slozene i apstraktne situacije. KoriS¢enjem tih vesStina, menadzeri sti¢u
sposobnost da sagledaju organizaciju u celini, da shvate odnose izmedju pojedinaca i
da analiziraju kako se organizacija uklapa u okruzenje. Te veStine su najvaznije za sve
nivoe menadzmenta.

Polaze¢i od Kacovih nalaza i uvazavajuci svu slozenosti uslova i situacija u
kojima rade menadzeri, Savez americkih menadzera (The American Management
Association), dopunio je prethodnu listu vesStinama za koje smatra da su neophodni
menadzerima. U ovoj novoj listi postoji Cetiri osnovne grupe vestina: efektivnost,
konceptualnost, sposobnost za komunikaciju i odrzavanje medjuljudskih odnosa.

Tabela 4-6 Lista menadzerskih veStina
Izvor :Robins/Koulter, MenadZment, Data Status, Beograd 2005, str 13
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Konceptualne vestine
= Sposobnost koris¢enja informacija radi reSavanja problema u poslovanju
= Identifikacija mogucih inovacija
= Prepoznavanje problemati¢nih oblasti i primena reSenja
= Izbor kriticnih informacija iz mase podataka
= Umece primene tehnologije u poslovanju
= Razumevanje modela poslovanja organizacije

Komunikacione veStine

Sposobnost da se ideje transformiSu u reci i akciju

Kredibilitet medju kolegama, ravnopravnim konkurentima i podredjenima
Pazljivo sluSanje i postavljanje pitanja

Vestina prezentacije; usmeni oblik

Vestina prezentacije; pismeni i /ili graficki format.

LUy Ul

Vestine efektivnosti

Doprinos zajedni¢kom zadataku/ciljevi na nivou odeljenja
Musterije kao ciljna grupa interesovanja

Visestruki poslovi: paralelan rad na viSe poslova

Vestine pregovaranja

Projektovanje menadZzmenta

Procenjivanje poslovanja i primena usavrSavanja
Postavljanje i odrzavanje standarda izvrSavanja poslovanja, unutrasnjih i spoljnih
poslova

Postavljanje prioriteta za paZznju i aktivnosti

Vremenski aspekt menadZzmenta

tdduu iy

Uy

Vestine u sprovodjenju komunikacije
= Sposobnosti poducavanja i mentorisanja
= Razli¢ite vestine; rad sa razli¢itim ljudima i kulturama
= Rad na mreZi unutar organizacije
= Rad na mreZi izvan organizacije
= Timski rad; saradnja i obaveze
Tabela 4-7 Matrica vestina i funkcija u menadzmentu
Izvor :Robins/Koulter, MenadZment, Data Status, Beograd 2005, str 13

FUNKCIJE
Vestina

Planiranje | Organizovanje | Vodjenje | Kontrola

Sticanje vlasti X
Aktivno slusanje

Izrada budZeta X

I1zbor efikasnog stila

liderstva

Poducavanje

Stvaranje efikasnih

timova

Delegiranje (davanje

X
X

X XX X XX
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ovlas¢enja)
Projektovanje poslova X
s motivacijom

Razvijanje poverenja

Sprovodjenje

discipline

Intervjuisanje X
Kontrolisanje

konflikata

ReSavanje pitanja X
otpora na promene

Mentorstvo

Pregovaranje

Obezbedjivanje

povratne informacije

Poznavanje kulture X
organizacije
Proucavanje okruZenja
Postavljanje ciljeva
Kreativno  reSavanje
problema

Vrednovanje razlika

X X X X XXX X XX XX X

X XXX
X XXX

Jo§ jedno veliko pitanje u definisanju i tumacenju  potrebnih vestina
menadZera jeste odnos samih vestina i stepena uspesnosti menadzera. Sefika Alibabié
razlikuje tri pristupa - prvi koji se vezuje za izucavanje linosti rukovodilaca i
zastupa stav da su te li¢nosti presudne u uspesnosti menadzera. Drugi pristup odnosi
se na stav da uspeSnog menadzera Cine stilovi njegovog ponaSanja/rukovodjenja.
Tre¢i pristup znaCi kombinaciju oblika ponasanja i tipova situacija odnosno
integrise stilove rukovodjenja i situacione varijable. U teoriji upravljanja prvi
pristup izdvojio je Citav set karakteristika licnosti - fizicka snaga, energiCnost,
izdrzljivost, takticnost, prijatna spoljaSnjost, zatim crte li¢nosti (visoka ali ne
previsoka inteligencija, adaptivnost, agresivnost, emocionalna  stbilnost,
dominantnost, introvertnost itd). Danas u literaturi postoji i spektar novih pristupa i
vidjenja profila menadzera. Tako se kreativni menadzer definiSe i kroz set slede¢ih
osobina - instuitivnost, spremnost na rizik, entuzijazam, empati¢nost, motivisanost,
nonkonformizam, imaginativnost.....

llustracija 4-9 Psiholoski tipovi (profili) menadzera
Izvor : Mekobi, 1974, Cizmi¢ 1995, prema Alibabi¢,2002, str 45

ZANATLIA o] Utapa se u svet zaposlenih - majstora,
kalfi i Segrta
o] Ose¢a se frustriranim ako ne nalazi
izazov u organizaciji i zato trazi
"pravi" posao na drugom mestu
BORAC U DZUNGLI o] Cilj mu je da vlada drugima da
dominira

o] Svet deli na pobednike i porazene
o] Stiti svoje sledbenike i koristi sva
sredstva (dozvoljena i nedozvoljena)

COVEK ORGANIZACUE o Ceni  harmoniju, dobre odnose
zajednistvo
o] Organizacija je na prvom mestu

KOCKAR o] Usredsredjen je na pobedu i slavu

108




(o] Motivise saradnike na zajednicke
uspehe

GRADITELJ SOPSTVENE KARIJERE o] Cilj mu je licni razvoj i prosperitet za
Sta koristi organizaciju i zaposlene

Prikazani stavovi, definicije autora i teoreticara pokusavaju da daju odgovor
na jednostavno pitanje - koje vesStine, sposobnosti i znanja treba da ima menadzer i
kako da radi da bi bio uspesan? Sposobnost da prihvate promene i razvoj su kljuc¢ne
karakteristike danasnjeg uspeSnog menadzera. U savremenom svetu u XXI veku u
kome su promene svakodnevne pojave ono §to je zadovoljavajuce danas ne mora da
bude isto iu narednim godinama. Znaci pritisak konkurentske ekonomije je danas
mnogo jace nego ikad ranije. Klijenti i musterije zahtevaju brzo i efikasno
unapredjivanje usluga, proizvoda a tehnoloSke promene otvaraju sve nove i novije
mogucnosti tako da prakti¢no kompanije i organizacije bi trebalo da se adaptiraju na
nove uslove na dnevnoj osnovi da bi Sto efikasnije odgovorili na te zahteve. Prema
Robinsu /Kulteru promene koje u najve¢oj meri uti¢u na uloge i vestine menadzera
su:  promene u tehnologiji, povecane pretnje bezbednosti, pojacano naglasavanje
etike u organizaciji i menadzerstvu i povecana konkurencija. Na sledecoj ilustraciji
(4-10) vidi se medjusobna zavisnost promena i menadzerskih poslova.
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llustracija 4-10 Promene koje imaju uticaj na posao menadzera
(prema Robins, Koulter, 2005, str 14)

Promene Uticaj nastao
od promena

Promena granica organizacije
Promene u tehnologiji Virtuelna radna mesta
(digitalizacija Vise pokretne radne snage
Fleksibilni rasporedi rada
Davanje ovlaséenja zaposlenima

v

MenadZment rizika

Radni vek - bilans li¢nog Zivota
Restruktuiranje radnog mesta
Diskriminacione pretnje

Pretnje koje donosi globalizacija
Podrg&ka 7zannslenima

Povecanje pretnje
bezbednosti

v

) o Redefinisanje vrednosti

Pojacano naglasavan]e etike Obnavljanje poverenja
Lo s e —— <

u organizaciji i menadZzerstvu Povecéana odgovornost

Usluge klijentu

Inovacije

Globalizacija
Efikasnost/produktivnost

Povecéana konkurencija —_—>

Da bi pojedinac, a posebno menadzer bio uspesan u takvim uslovima on mora
da brine i usavrSava svoje licne vestine i znanja, zatim da koristi najsavremenije
tehnike, da motiviSe i podrzava druge i da u isto vreme bude i lider. Da bi takvu
ulogu ostvario menadzer mora da poseduje odredjene  instrumentalne,
interpersonalne i sistemske kompetencije. U okvirima ovih kompetencija, ono Sto

110



bismo mogli da rezimiramo, nakon svih predlozenih setova vestina, jeste da postoje
tri velike oblasti u kojima menadZer mora da razvija svoje vestine. To su: razvoj
licnih vestina, vesStine rada sa drugima, razvoj saradnje i povezivanje sa
okolinom u kojoj radi i razvoj sopstvene karijere.

Razvoj li¢nih vestina

Razvoj licnih vestina pokriva Siroki set vestina koje su potrebne menadzeru
da bi uspesno ostvario predvidjene zadatke. To su veStine koje se baziraju na
steCenim  instrumentalnim kompetencijama (kognitivne sposobnosti, metodoloske
sposobnosti, tehnoloske sposobnosti i lingisticke sposobnosti). Ipak, ono Sto treba da
¢ini bazu ili pocetni nivo njegovih vestina jesu komunikativne vestine i vestine
timskog rada i posebno u slede¢im oblastima: organizacija tima i posla, kreativno
miSljenje i efektivna pismenost. U svakoj od tri oblasti izdvojen je set tehnika i
metoda koje mogu da pomognu menadzeru da uspeSno ostvari svoje uloge.

llustracija 4-11

LICNI RAZVOJ MENADZERA
Tehnike uspeSnog menadZzmenta

Tehnika/vestina Klju¢na oblast | Najvaznije liéne vestine | Sta menadzer treba da | Kreativni
vestina i sposobnosti radi menadZer/tim lider
Organizacija = Uspedna = Priprema = Prezentuje
tima i posla komunikativnost aktivnosti preporuke
= Uspesno = ldentifikuje = Vodi kreativne
odgovaranje na zadatke vezbe
zadatke = lzdvaja prioritete = Organizuje resurse
= Sposobnot = Efikasno = Bira odgovarajuce
prioritizacije organizuje vreme alate
= Preuzimanje = Reaguje na = Analizira rezultate
inicijative probleme koji se = Savetuje tim i
= UsavrSavanje pojave pojedinacne
procesa = Koristi  iskustva ¢lanove
kao elemenat u
dono3enju odluka
= Upravlja
Komunikativne : AR Informacijama
vestine i vestine E_fektlvna = Jasani ko_nC|zan stil | = Jasno__plse B
. pismenost = Poznavanje = Razvija vestine
timskog rada gramatike i jezicke pisanja
strukture = Poznajei procedure
= Znati kako se = Prezentuje svoj rad
primenjuju osnovni = Komunicira sa
obrazci i forme u onima koji to
poslovnoj Citaju
komunikaciji = Identifikuje
= Koristi primereni probleme i
jezik predlaZe redenja
= PiSe pisma
= PiSe elekstronsku
postu
= PiSe i predstavlja
poslovne izvestaje
Kreativno = Inovativnost u | = Koristi  kreativne
misljenje kao reSavanju teskoca pristupe
sustinska vestina | = Koriséenje = Ukljucuje
svakog imaginacije kreativne ljude
menadzera = Biti otvorenog uma | = Uspostavlja tim
= Generisanje i = Radi sa timom

111




prihvatanje novih
ideja

Razmena ideja sa
drugima da bi se
dobio konsenzus i
saglasnost

I1zazovi starih ideja

= Uspostavlja

= Evaluira rezultate

Analizira svoje i
ideje tima
StimuliSe ideje
procedure

Unapredjuje

Postavlja pitanja efektivnost tima
Povezuje kreativne | = Procenjuje  svoju
ljude kreativnost

Lyl

Odnosi sa drugima

Druga velika oblast vestina - odnosi sa drugima i rad sa njima zasniva se na
steCenim interpersonalnim kompetencijama (individualne sposobnosti kao §to su
druStvena interakcija i saradnja). U ovoj oblasti osnovne potrebne vesStine bi se
mogle grupisati kao vesStine - uticaja na ljude i interakcije sa njima, rada na sebi,
rada sa  specificnim kategorijama ljudi i procenjivanja osoblja.

Sposobnost izgradjivanja uzajamnog postovanja i takvih odnosa sa drugima
i uspesno nametnuti svoje ideje jeste vitalni elemant onoga Sto bismo mogli da
kazemo da je dobar menadzer. Kako ostvariti uticaj na druge i kako uspeSno ostvariti
svoj predlog i dobiiti konsenzus je ujedno i sustinsko pitanje za svakog menadzera.
Da bi to ostvario menadzeru su potrebne, pored komunikacijskih vestina, i sposobnost
da ukljuci, angazuje i ostvari saradnju sa drugima. Da bi uspostavili saradnju sa
drugima menadzeri treba da uvazavaju percepcije, interesovanja i brige odrugih.
Menadzer koji ostvaruje dobar uticaj na druge treba da bude: logiCan, iskren,
pasioniran, adaptivan, fluentan, ljubazan, poverljiv, on treba da dobro slusa druge, da
dobro uocava i posmatra, da bude prijateljski, da saradjuje i da je socijalno svestan.

Vestine rada na sebi treba da pomognu menadzerima da identifikuju oblasti
svog postignuéa kako bi to jos§ viSe poboljsali. Ove vestine treba da im pomognu da
promene ono §to misle, osec¢aju i veruju kako bi dobili dobre ili jo§ bolje rezultate. 1
prakticno ovo je oblast koja oznaCava neposredno bavljenje menadzera sopstvenim
razvojem.

ODNOSI SA DRUGIMA
Tehnike uspeSnog menadZmenta

llustracija 4-12

Tehnika/vestina Kljucna oblast vestina Najvaznije li¢ne vestinei | Kreativni menadZer/tim

sposobnosti lider
Uticaj na druge = Sposobnost = Dobijai pruza
uspostavljanja informcije
uzajamnih odnosa = Razume

Komunikacijske
vestine

karakterisitke i
potrebe tima/grupe

= Sposobnost = Rukovodi i
uspostavljanja kontrolise rad
saradnje sa drugima tima/grupe

= Razvoj svoje = Znairazume

respektivne uloge

resurse i kapacitete

= Logi¢nost tima i pojedinacnih
= Iskrenost ¢lanova
. - = Pasioniranost = ReSava probleem ili
Odnosi |krai1 sa drugima . Adaptivnost nudi potencijalna
(timom, kolegama) = Fluentnost resenja koja
= Ljubaznost razmatra sa
= Diksretnost timom/grupom
Vestine rada na sebi | = Komuncirati
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menadzZera efektivno sa drugima
= PoboljSati svoje
postignuce
= Posti¢i profesionalni
uspeh
= Razviti pozitivni
emocionalni stav
ReSavati probleme
Razvijati liderske
kvalitete (inspirisati
druge, traziti
poboljsanja,
podrzavati druge,
osnazivati druge,
postaviti dobre

Ul

primere)
Rad sa specifi¢nim = Anticipirati problem
kategorijama ljudi ljudi

= Zaustaviti  problem
pre eskalacije

= Pomo¢i ljudi koji
imaju porbleme da
postanu kooperativni
¢lanovi tima

= Komunikacijske
vedtine za rad sa
posebnim grupama

= Sposobnost

uspostvaljanja

saradnje

ReSevanje problema

Tehnike i vestine za

procenjivanje

uspesnosti drugih

(Otvorena  diskusija,

izgradnja  poverenja,

reSavanje problema

= Jasan i razvijen plan
procenjivanja

U

Procenjivanje osoblja

Razvoj saradnje i povezivanje sa okolinom u kojoj menadzer radi i
razvoj sopstvene karijere

Jednako vazno za uspeSnost rada menadzera pored individualnih vestina i
sposobnosti i rada unutar kompanija sa timom lezi i u njegovim sposobnostima da
radi sa razliCitim interesnim grupama (stakeholders)izvan kompanija/organizacije i
svim ostalim segmentima i Ciniocima njegovog okruzenja koji na razli¢ite nacine
imaju veze sa njegovim poslom. Zbog toga su menadzerima potrebne prakti¢ne
vestine 1 strategije da podigne, oc¢uva i sacuva reputaciju svoje firme. Ta reputacija
zavisi od publiciteta i medija, ali i od veStine samog menadzera da poSalje pravu
informaciju svetu izvan kompanije. Menadzer mora da ima veoma Sirok i izgradjen
pogled na celinu okruzenja, zatim pristup i razumevanje za klijente i musterije i
norme razlicitih kultura, kao i da moze da preskoc¢i komunikacijske barijere do kojih
moze do¢i. U ovoj oblasti mogu se izdvojiti tri kljuéne veStine: upravljanje
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odnosima sa javnosScu, interakcija sa  klijentima i musterijama, razvoj Siroko
shvacenog menadzmenta (globalni menadzment) i razvoj sopstvene karijere.

lustracija 4-13 RAZVOJ SARADNJE | POVEZIVANJE SA OKOLINOM
Tehnike uspeSnog menadZmenta
Tehnika/vestina Kljuéna oblast vestina | Najvaznije liéne Kreativni
vestine i sposobnosti menadZer/tim lider
Odnosi sa javno§éu = Razvoj PR vedtina
(komunikacija, briga | = Objektivan i
o klijentima, otvorenog uma
organizacija = Fleksibilanu
dogadjaja i kampanja) pogledu
= Vestina kori§éenja promenljivih uslova
medija = Otporan na pritiske
= Produkcija = Strastven i
promotivnog realisti¢an
materijala = Radoznao u
= Prezentacijske vestine pogledu novih
Interakcija sa klijentima | = Vestine orijentisane mogucénosti
i musterijama na klijente = Sposoban da uci iz
B . B = Planiranje rada sa iskustva
Socijalna interakcija Klijentima = Spreman da
= Razumevanje izgradjuje kulture
klijenata = Analizira okruZenje
= Partnerstvo = Sposoban da
Globalni menadZzemnt = Upravljane globalnim integriSe  razlicite
mrezama i timovima pristupe
= Vestine rada sa = Optimista
razli¢itim kulturama = Spreman da radi i
= Trazenje mogucénosti razvija partnerstvo
za rad nanovim
trzistima
= Podrska tehnoloSkom
napretku
= Efikasna
komunikacija
= Razumevanje
razli¢itih kultura
= Otvorenost
Razvoj karijere = Uspostavljanje
balansa izmedju
privatnog i poslovnog
Zivota
= Dalje usavrSavanje

Ako bismo sumirali ono §ta o¢ekuju poslodavci i ono §to nagovestava nova
ekonomska stvarnost XXI veka jasno je da ¢e menadzeri morati da poseduju Siroki
rang vestina visokog nivoa i sposobnosti, kao Sto su kriticko misljenje, reSavanje
problema, timski rad i veStine donoSenja odluka. Ove vestine su im potrebne da bi
delovali, odgovarali, u¢ili dalje ireagovali na razli¢ite promene.

Ako uvazimo stavove teoretiCara da postoji distinkcija izmedju lidera i
menadzZera, onda moramo da izdvojimo i set dodatnih vestina koje su potrebne
liderima. Jasno je i prema literaturi, da lideri igraju vitalnu ulogu u svakom procesu
razvoja, bilo je da je re¢ o razvoju organizacije/kompanije, bilo da je re¢ o razvoju
ukupnog sektora. Pitanje je koje se liderske vestine i sposobnosti traze. Prvo lideri
nude viziju odnosno ono §to je moguée da bi se mobilisali, osnazili i ojacali ljudi da
dostignu tu viziju. Drugo, oni imaju ulogu u povezivanju postavljenih ciljeva sa
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artikulacijom tih ciljeva i ocekivanjima. Konac¢no, imaju ulogu u prihvatanju tih
ciljeva i njihovom dostizanju u procesu promene. Prema ASoku JaSpari menadzeri
rade stvari na pravi nacin a lideri rade pravu stvar. MenadZzeri su vise koncentrisani na
aktivnosti koje su povezane za formalne strukture i ciljeve organizacije dok su lideri
viSe koncentrisani na uspostavljenju pravaca, motivacije i inspiracije ljudi.

Dve glavne grupe vestina za upravljanje ljdima u procesu promena su:

0  Stvaranje energije kroz proces motivacije ljudi time $to ¢e se pravi ljudi naci
na pravom mestu u procesu promena. Izbor prave osobe je mnogo vaznije
nego i same njihove vestine i sposobnosti,

o0 Kanalisanje energije kroz liderstvo da bi se prihvatili ciljevi.

Kako ne zivimo u idealnom svetu lider mozda nece biti u stanju da ostvari
potpuno prihvatanje zeljene vizije ili ciljeva. U tom slucaju lider treba da ima
situacione vestine. Da bi uticao na ljude lider treba da razume spremnost ljudi u
okviru dve dimnezije: spremnosti za posao (znanje, vestine i iskustvo) i psiholoSke
spremnosti (njihova pripadnost, saglasnost, motivacija).

Postoji ¢itav niz vestina koje se traze ako govorimo o efikasnom i efektivnom
liderstvu. Kako je za veliki broj teoretiara, a i praktiara vodjenje (leading) znaci -
"dobiti najbolje od pojedinca/pojedinaca i upravljati ljudima tako da oni rade zajedno
i da se kre¢u u pravcu koji je lider postavio", to je logicka posledica ovakvog vidjenja
da liderstvo samo postaje transferzibilna vestina. Inace ovaj teorijski pristup je jako
popularan u poslednjih 30 godina . Principi ovakvog shvatanja liderstva su brza
pokretljivost, slozenost poslova i mnogo manje hijerarhije.Prema ovom konceptu,
postoje tri klju¢ne kategorije u liderstvu - zadatak, tim i pojedinac.

0 Liderstvo treba da obezbedi jasnu i uzbudljivu sliku buduénosti.

0 Lideri treba da probude entuzijazam pokazujuéi sopstvenu predanost i
usmeravajuéi proces promena.

0 Liderstvo treba da stvori kulturu uspeha naglaSavaju¢i ponasanja koja
podrzavaju: ljude, realizaciju i licni doprinos. Ono bi trebalo da
prepoznaje vaznost otvorenosti, sposobnosti, priznanja, kreativnosti i
inovacije.

0  UspeSno liderstvo komunicira otvoreno, iskreno i pozitivno. Ono nudi
jasnu moguénost za povratnu informaciju.

Karakteristike uspesnog lidera su:

0 Kljucne vestine su - odlu¢nost, vizionarstvo, razumevanje 1ipoverenje

0  Lider treba da bude sposoban da koristi ove kvalitete u kombinaciji sa
dodatnim vestinama koje su relevantne odredjenim situacijama

0  Najbolji lideri razgovaraju i iznose svoju viziju jasno i ¢esto- oni su
otvoreni za nove pristupe i ideje , ali znaju pravac u kome treba da se
krece tim i sama organizacija

o  Lideri kreiraju viziju, komuniciraju o tome ivode tim da to postigne.

Konkrene i dodatne vestine bi bile:
o Dobijanje i davanje informacija /razmena i Sirenje infomacija
Razumevanje potreba i karakteristika
Upoznavanje i razumevanje resursa grupe
Grupni rad/ timski rad
Kontrola grupe

©O0O0Oo
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Savetovanje

Kori$¢enje iskustva i primera
Predstavljanje grupe/tima

ReSavanje problema

Evaluacija

Podela uloga i odgovornosti
Upravljanje procesom ucenja drugih.

O O0OO0O0O0OO0O0

4.6 Ishodi ucenja i kompetencije u visokom obrazovanju
(obrazovanje menadzera)

Obrazovanje je organizovan proces u okviru koga se stiCu opsSta i strucna
znanja, razvijaju sposobnosti, vestine i svojstva koja su pojedincu neophodna za
ostvarivanje svojih razli¢itih uloga u drustvu, profesionalnom razvoju, licnom
okruzenju. Prema  jednoj grupi teoretiCara obrazovanje je "opsteljudsko dobro
koje doprinosi Covecijem zivljenju i ostvarivanju ljudske sre¢e. Ono nije samo u
sluzbi stvaranja radne snage, kadrova potrebnih privredi, proizvodnji i upravljanju,
ve¢ se vidi i u funkciji razvoja ljudskih potencijala i premos¢avanja jaza koji duboko
deli ljudska bi¢a u pojedinim sredinama i pojedinim kulturama"®. Prema drugom
shvatanju, obrazovanje je fundamnetalni druStveni proces stvaranja coveka i
covecanstva od koga zavisi ne samo kontinuitet kulture nego i sudbina ¢ovecanstva,
sudbina svakog pojedinca.

U teoriji obrazovanja postoji Citav niz teorija i pristupa definisanju i
shvatanju obrazovanja i njegovom razvoju. Ako fokusiramo obrazovanje kao faktor
ekonomskog rasta, odnosno ulaganja u ljudski kapital, moze se izvué¢i nekoliko
vaznih karakteristika koje ujedno omoguéavaju bolje razumevanje njegove uloge u
druStvenom razvoju:

0 Povecava ljudsko znanje, veStine i sposobnosti za obavljanje i

unapredjivanje rada;

o0 Uti¢e na povecanje produktivnosti rada, opSteg drustvenog napretka i

razvoja;

0 Doprinosi razvoju ¢oveka, njegovom ukljuc¢ivanju u drustveni zivot i

ostvarivanje drustvenih uloga;

0 Doprinosi razvoju privrede, primeni nauc¢no-tehnoloskih dostignuca i

inovacija;

o Doprinosi poboljsanju standarda Zivota, razvoju kulture, medjuljudskih

odnosa, zastiti Zivotne sredine.

U ovom razmatranju uloga obrazovanja mozemo da parafraziramo sociologe
obrazovanja koji kazu da obrazovanje ima viSe opstih uloga:
0  Strucna (radna) uloga obrazovanja,
o Socijalna (razvojna) uloga obrazovanja, odnosno obrazovanje za razvoj
licnosti i osposobljavanje za druge drustvene uloge;
0  Kulturna (stvaralacka) uloga obrazovanja;
0 Rekreativnha uloga obrazovanja, odnosno obrazovanje za humano
koriS¢enje slobodnog vremena.

8 Dr Stanoje Ivanovi¢, Obrazovanje sutrasnjice, Ministarstvo prosvete Srbije, 2000, str 16
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Promene u drustvu, privredi, tehnologijama i politickim uslovima uti¢u na
razvoj 1 reforme obrazovanja. Svrha reforme obrazovanja je postizanje vece
individualne i socijalno-ekonomske efikasnosti i delotvornosti obrazovanja i ucenja.
Generalni cilj su promene i prilagodavanja u strukturi, organizaciji i funkcijama
sistema obrazovanja, a posebno sadrzajima obrazovanja i u¢enja i nac¢inima njihovog
usvajanja. Moderna ekonomija vrednuje Siroka znanja i veStine, fleksibilnost,
mesSovite oblike osposobljavanja, viSeciljnost, timski rad, reSavanje problema i rad
zasnovan na projektima.

Ucenje je centralna aktivnost kako pojednaca tako i svake obrazovne
institucije u celini. Ekonomski i tehnoloski razvoj, posebno razvoj informacionih
tehnologija izmenili su tradicionalne nacine rada, zahtevaju¢i nove i drugacije
sposobnosti i veStine - ne samo profesionalno tehnicke (znati kako) - pre svega
sposobnost produkcije, analize i transformacije informacija i efikasne interakcije i
saradnje sa drugima. Ucenje postaje doZivotna aktivnost. U tim okolnostima vestine
ucenja postaju posebno vazne kako za mlade tako i za odrasle. One omoguéuju
sticanje znanja, upotrebu, i preradu informacija i njihovu transformaciju u nova
znanja, vestine i vrednosti, razvoj sposobnosti rada sa drugima, u¢enja sa drugima i od
drugih.Vestine ucenja imaju funkciju da ojacaju i motiviSu svakog ucesnika
obrazovanja kako bi unapredio svoj rad i svoj zivot, i kako bi sticanjem znanja i
veStina mogao da odgovori na izazove ne samo ekonomskog razvoja ve¢ i ukupnog
Zivota.

4.6.1 Ishodi u&enja®

Ishodi su ostvareni rezultati dok su ciljevi obrazovanja opredeljenja namere i
teznje koje treba ostvariti u procesu obrazovanja i u¢enja. Ciljevi i ishodi se razlikuju i
po svojim osnovnim funkcijama i nac¢inu formulacije. Ciljevi omogucuju planiranje i
razvoj programa a ishodi pracenje i vrednovanje obrazovnog procesa. Ciljevi se
formulisu u obliku glagolskih imenica, a ishodi kao aktivni glagoli, odnosno radnje
koje ¢e ucenici biti u stanju da uradi po zavrSetku programa. Ishodi imaju centralno
mesto u procesu strukturiranja i razvoja programa obrazovanja, odnosno nastave i
ucenja. Ishodi se preciznije odreduju u okviru nivoa efektivnosti, efikasnosti i
pozeljnosti. Nivo efektivnosti pokazuje da li u nastavi radimo pravu stvar, odnosno,
da li je nastava dobro organizovana i da li zaista ostvaruje predvidene ciljeve. Ovde
nije re¢ o prirodi ciljeva ve¢ o tome da li su ostvareni ili ne. Nivo efikasnosti se blize
odreduje kroz vreme i novac potreban za organizaciju i realizaciju nastave i ucenja
koja vodi predvidenim ishodima, dok nivo poZzeljnosti govori o zainteresovanosti
studenata za ucenje i krajnje rezultate ucenja.

U obrazovanju usmerenom na ishode, ishodi su definisani pre pocetka procesa
obrazovanja i poznati nastavnicima i studentima, koji u procesu ucenja dobijaju
neophodnu podrsku u vidu adekvatnog i potpuno osmisljenog pristupa u postizanju tih
ishoda. To znaci da ishodi determinisu i definiSu proces obrazovanja i ucenja i da
obrazovna institucija ¢iji se programi zasnivaju na ishodima mora da:

89 U razradi ishoda koris¢en pristup i sadrzaj iz - M.Despotovié; . Maksimovi¢;A Pejatovic,
Metodologija razvoja nastavnog programa u srednjem strucnom obrazovanju i obrazovanju odraslih,Program
reforme srednjeg stru¢nog obrazovanja, Beograd, 2004, str 43
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0 jasno formuliSe ishode odredenog programa, objasni ih i u¢ini potpuno

javnim i poznatim svim zainteresovanim;

0 razmotri nacine organizacije nastave i uc¢enja kroz koje se ishodi dosezu,

odnosno na osnovu kojih studenti mogu biti uspesni u postizanju ishoda.

Obrazovanje usmereno na ishode je filozofija i pristup obrazovanju, planiranju
i programiranju obrazovanja u kome se sve odluke o programu izvode iz ishoda koje
treba posti¢i na kraju procesa obrazovanja i nastave, odnosno ucenja. To znaci da
krajnji ,,proizvod“ definiSe celokupan proces. Ishodi odreduju program, njegovu
strukturu, organizaciju, metode, tehnike i strategije realizacije i Kriterijume i nacine
evaluacije.

Obrazovanje zasnovano na ishodima podrazumeva usmeravanje i
organizovanje obrazovanja i nastave na ono $to ¢e oni koji uce znati i umeti da urade
na kraju procesa ucenja. To znaCi da proces strukturiranja i razvoja programa
zapocinje sa jasnom slikom onog Sto ¢e se desiti na kraju procesa ucenja. Shodno
tome osnovni pristup u kreiranju programa je programiranje ,,unazad*.

U programiranju unazad, odnosno u programiranju ,,0d izlaza ka dole,
celokupna organizacija obrazovanja se odvija po sledecem redosledu:

0 definisanje ishoda,

o definisanje kriterijuma i sredstava procene,

o definisanje organizacije (oblici, metode, sredstva, strategije
obrazovanja, nastave i ucenja),

0 utvrdivanje postignuca.

Ishodi u potpunosti odreduju nacin planiranja, programiranja i njihovu
strukturu. Oni predstavljaju jasno i nedvosmisleno definisane radne kompetencije,
znanja, vestine, potencijale, stavove i vrednosti koji se postizu nakon odredenog
programa, odnosno procesa obrazovanja i ucenja. Polaze¢i od Blumove (Bloom,
1956) taksonomije ishodi se klasifikuju na kognitivne, afektivne i psihomotorne, i
formuliSu na nivou znanja, stavova i vestina.
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Kognitivni domen
(znanje)
razumevanje, primena,
analiza, sinteza, evaluacija

Afektivni domen
(stavovi, vrednosti i interesi)
shvatanje, internalizacija,
vrednovanje, organizovanje
vrednosti

Taksonomija ishoda
obrazovanja
(Bloom, 1956)

Psihomotorni domen
(vestine)
kretanje, pisanje, rukovanje

llustracija 4-14 Blumova taksonomija ishoda

Ishodi se izvode iz specifi¢nosti fiziCkog, psiholoskog i socijalno kulturnog
razvoja i zahteva okruzenja, uloga, odgovornosti. Sa uzrastom i pove¢anjem nivoa
obrazovanja zahtevi socio-kulturnog okruzenja u definisanju ishoda postaju
dominantniji.

Definisanje ishode ucenja na nivou visokog obrazovanja, a u okviru
Bolonjskog procesa zapocelo je preporukama Berlinskog kominikea iz 2003. godine,
koji je predvideo stvaranje "Okvira kvalifikacija za visoko obrazovanje u Evropi"
(Framework for Qualifications of the European Higher Education Area) koji c¢e
definisati i opisati kvalifikacije i to kroz pojmove: radno mesto, nivo ishod ucenja,
kompetencije i profili. U Okviru kvalifikacija, prvi i drugi ciklus treba da imaju
razliite orijentacije i profile kako bi odgovorili na razli¢ite akademske i
individualne potrebe i Zelje, ali i na raznovrsne potrebe trzista rada. Prakti¢no,
Berlinski kominike je uveo pojmove ishoda ucenja, kompetencija i profila u visoko
obrazovanje. Okvir kvalifikacija za visoko obrazovanje  treba da pomogne u
Bolonjskom procesu kako bi se stvorila zajednicka osnova za razumevanje sistema
visokog obrazovanja u Evropi i kvalifikacija koje se sticu. Odnosno, ovaj Okvir
treba da omoguéi uporedivost kvalifikacija i mobilnost onih koji poseduju te
kvalifikacije i da ucini transparentnim odnose izmedju nacionalnih okvira
kvalifikacija za visoko obrazovanje. Okvir je kompatibilan sa Evropskim okvirom
kvalifikacija za dozivotno obrazovanje koji  je u finalnoj fazi razmatranja medju
¢lanicama EU i koji se viSe fokusira na stru¢no obrazovanje, neformalno
obrazovanje i Citav proces dozivotnog ucenja.

Definisanje ishoda u visokom obrazovanju nastavljen je i na Konferenciji u
Edinburgu 2004. godine, kada je zaokruzen predloZeni pristup visokom obrazovanju
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zasnovanom na ishodima. Dalja razrada ishoda i kompetencija a na osnovu preporuka
Bolonjskog procesa ostvarena je i u okviru projekta Tuning .

Ishodi ucenja definiSu S§ta se ocekuje da student zna, razume 1i/ili bude
sposoban da demonstrira posle zavrSetka ucenja. Ishodi mogu da se definiSu: a) na
nivou pojedinacne visokoskolske ustanove (za kurseve, module i studijske programe);
b) na nivou drzave (za kvalifikacije, okvire kvalifikacija i sisteme osiguranja
kvaliteta); ¢) na medjunarodnom nivou ( za Sire priznavanje i transparentnost
obrazovnih sistema). Ishodi se, prema evropskim dokumentima, izrazavaju
koris¢enjem aktivnih glagola  koji oznacCavaju znanje, razumevanje, primenu,
analizu, sintezu i evaluaciju. I kao $to je ve¢ objasnjeno, a Bolonjski proces potvrdio,
ishodi imaju implikacije na kvalifikacije, na strukturiranje i dizajniranje kurikuluma,
na proces nastave, ucenja i ocenjivanja (specifikuju zahteve za dobijanje kredita -
ESPB), i naravno na proces osiguranja kvaliteta.

U oblasti razvoja, dizajniranja i promena kurikuluma ishodi ucenja igraju
veoma vaznu ulogu, oni ustvari predvode i usmeravaju proces promena. Prakti¢no,
ishodi su put za promenu fokusa sa nastave na ucenje i orijentaciju nastavnog
procesa na studenta kao centra tog procesa.

Ovakvo shvatanje i definisanje ishoda ucenja je skoro u potpunosti
kompatibilno definiciji ishoda uc¢enja u sferi dozivotnog obrazovanja uklju¢enom u
Evropski okvir kvalifikacija za dozivotno ucenje (EOK). Inace EOK je nastao kao
rezultat Mastrihtskog sastanka (2004) i saopStenja o buduéim prioritetima pojacane
evropske saradnje na polju struénog obrazovanja. Ministri prosvete iz 32 drzave
nadlezni za obrazovanje, evropski socijalni partneri i Komisija EU postigli su tada
dogovor da prioritet treba da bude razvoj otvorenog i fleksibilnog Evropskog
kvalifikacionog okvira za dozivotno ucenje, koji bi sluzio kao zajednicki okvir za
priznavanje i prenosivost kvalifikacija kako u strutnom tako i u opStem
(srednjosSkolskom i visokoSkolskom) obrazovanju. U Mastrintskom saopStenju se
navodi da "takav okvir poboljSava propusnost sistema za opste i stru¢no obrazovanje,
pruza okvir za validiranje neformalno stecenih kompetencija i doprinosi glatkom i
efikasnom funkcionisanju evropskih, nacionalnih i sektorskih trzista rada, Okvir treba
da pociva na nizu zajednickih referentnih nivoa. Kao podrska treba da sluze razli¢iti
instrumenti ugovoreni na evropskom nivou, prvenstveno mere za obezbedivanje
kvaliteta da bi se izgradilo potrebno medusobno poverenje. Okvir treba da na
evropskom nivou podrzi dobrovoljnu izradu reSenja zasnovanih na kompetencijama i
da omoguc¢i sektorima da se suofe sa novim izazovima u opStem i stru¢nom
obrazovanju nastalim internacionalizacijom trgovine i tehnologije”. Uvazavajuci rad
OECD-a, Cedefop-a i drugih evropskih organizacija, a uz brigu o Bolonjskom i
Kopenhaskom procesu pojam uéenje je oznacen kao kumulativni proces u kojem
pojedinci sukcesivno usvajaju sve kompleksniji i apstraktniji stepen znanja
(pojmovi, kategorije, uzori ili modeli ponaSanja) i/ili stiéu sposobnosti. Ovaj
proces se odvija neformalno, na primer, u slobodno vreme i u formalnom obliku a
ukljucuje i radno mesto. A pojam "ishod u¢enja™ ima potpuno uskladjenu definiciju
sa shvatanjem ishoda ucenja u okviru Bolonjskog procesa i oznacava jedinstvo
znanja, sposobnosti i/ili kompetencija, koje je jedna osoba stekla nakon
zavrSetka procesa ucenja i/ili koje moZe da pokaze. Ishodi ucenja predstavljaju
izjave o onome §to osoba koja uci treba da zna, razume ili ume nakon zavrsetka
perioda ucenja.
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Jezgro EOK -a ¢ini skup referentnih tacaka definisan prema ishodima ucenja,
s tim da se referentne tacke odnose na razlicite kvalifikacije iz kvalifikacionih okvira
(nacionalnihi sektorskih) koji su u upotrebi Sirom Evrope. Te referentne tacke treba
da budu smestene u hijerarhijski strukturirane nivoe, koji bi obuhvatali celokupni
obim kvalifikacija od obaveznog Skolovanja sve do najviSih kvalifikacija
neformalnim dozivotnim uéenjem. EOK sadrzi 8 referentnih nivoa.

Ekspertska grupa Evropske komisije je preporucila da se kvalifikacije na
pojedina¢nim nivoima EOK -a opiSu u odnosu na tri vrste ishoda:

O  znanje;

o vestini; i

0 kompetencije u Sirem smislu (li¢ne i struéne kompetencije).

Ove tri vrste ishoda ucenja se na svakom nivou kvalifikacionog okvira mogu
opisati tako da nacionalne i sektorske sluzbe mogu da ih prodube i dopune. Svaki nivo
EOK -a se dakle moze predstaviti u obliku tipicnih ocekivanih ishoda ucenja i ne
treba da sadrzi pojedinosti o specificnim kvalifikacijama iz kvalifikacionih sistema
pojedinacnih zemalja ili sektora. Na osnovu ovakvog dizajna EOK -a, nacionalni i
sektorski eksperti i nadlezne sluzbe mogu svaku nacionalnu ili sektorsku kvalifikaciju
da klasifikuju u odredeni EOK nivo.

121



Tabela 4-8 - Osam referentnih nivoa Evropskog okvira kvalifikacija definisanih prema ishodima ucenja

(6,7 18 nivo odgovaraju najblize visokom obrazovanju)

Nivo Znanje Vestine Li¢ne i profesionalne kompetencije
Autonomija i odgovornost Kompetencije u¢enja Komunikacija i drustvene Profesionalne i stru¢ne
kompetencije kompetencije
1 Osveziti osnovna opsta Koristiti osnovne vestine za | IzvrSavati zadatke vezane Prihvatati savetovanje pri Odgovoriti na jednostavnu Pokazati svest o postupku
znanja obavljanje jednostavnih za rad i ucenje pod ucenju pismenu i usmenu reSavanja problema
zadataka direktnim nadzorom i komunikaciju
pokazati licnu efektivnost u
jednostavnim, stabilnim Pokazati svoju drustvenu
kontekstima ulogu
2 Osveziti i razumeti bazi¢na | Koristiti vestine i kljucne Preuzeti ogranicenu TraZiti savet u ucenju Odgovoriti ReSavati probleme
znanja u oblasti, obuhvacen | kompetencije za obavljanje | odgovornost za na jednostavnu pismenu kori§¢enjem dobijenih
spektar znanja je ogranic¢en zadataka, pri ¢emu je poboljsanje uspeha u radu i i usmenu komunikaciju sa informacija
¢injenicama i glavnim delovanje vodjeno ucenju u jednostavnim i puno pojedinosti
idejama pravilima koja se odnose na | stabilnim kontekstima i
rutinu i strategiju u poznatim, homogenim Prilagoditi ulogu u skladu
grupama sa razli¢itim
Izabrati i primeniti osnovne drustvenim okruzenjima
metode, alate i materijale
3 Primeniti specifi¢na stru¢na | Koristiti niz uzestruénih Preuzeti odgovornost za Preuzimati odgovornost za Proizvesti pismenu i Resavati probleme uz
znanja koja obuhvataju vestina za obavljanje obavljanje samostalno ucenje usmenu komunikaciju sa pomo¢ poznatih izvora
procese, tehnike, zadataka i pokazati zadataka i pokazati puno pojedinosti informacija uzimajuci u
materijale, instrumente, li¢no tumacenje kroz izbor i | odredenu samostalnu ulogu (i reagovati na nju) obzir pojedina drudtvena
opremu, terminologiju i prilagodavanje metoda, u radu u ucenju, pri cemu je pitanja
pojedine teoretske ideje alata i materijala kontekst opSte stabilan ali Preuzeti odgovornost za
se neki faktori menjaju sopstveno razumevanje i
Evaluirati razlicite pristupe ponasanje
zadacima
4 Koristiti Sirok spektar Primenom stru¢nih znanjai | Upravljati svojom ulogom Pokazuje samostalno Proizvodi pismenu i ReSavati probleme

specifi¢nih strucnih
prakti¢nih i teorijskih
znanja

kori$¢enjem izvora stru¢nih
informacija razvijati
strateSke pristupe zadacima,
koji se pojavljuju u radu i
ucenju

Vrednovati rezultate prema
izabranom strateSkom
pristupu

uz savetovanje u procesu
rada ili u¢enja koji

su po pravilu predvidivi i u
kojima postoje brojni
faktori koji izazivaju
promene i koji delimi¢no
uti¢u jedan na drugog

Davati predloge za

upravljanje pri ucenju

usmenu komunikaciju punu
detalja u nepoznatim
situacijama (i odgovara na
nju)

Koristi sopstveno
razumevanje za
promenu u ponasanju

ukljuéujuci informacije iz
stru¢nih izvora uzimajuci u
obzir relevantna

socijalna i eticka pitanja

122



poboljsanje rezultata

Nadzirati rutinske delatnosti
drugih i

preuzeti odredenu
odgovornost za

obucavanje drugih

Koristiti Siroka teorijska i
prakti¢na znanja koje su
Cesto uskostruéna i
pokazati svest o granicama
znanja

Razvijati strateske i
kreativne odgovore
prilikom traZenja

reSenja za ta¢no definisane,
konkretne i apstraktne
probleme

Pokazati prenos teoretskog i
prakti¢nog znanja pri
trazenju redenja problema

Voditi samostalne projekte
koji zahtevaju resenje
nekog problema, pri

¢emu postoje mnogi
delimiéno interaktivni
faktori koji dovode do
nepredvidivih promena

Pokazati kreativnost pri
razvoju projekta

Rukovoditi ljudima i
procenjivati sopstvena i
tuda postignuca.

Obucavati druge i razviti
sposobnost za
timski rad

Vrednovati sopstveno
ucenje i ustanoviti potrebe
za daljim u¢enjem

Kolegama,
pretpostavljenima i
kupcima prenositi ideje
dobro struktuirano i
koherentno i pri

tome koristiti kvalitativne i
kvantitativne informacije

Ispoljiti sveobuhvatno,
unutradnje i licno videnje
sveta, u kome se vidi odnos
prema drugima

Formulisati odgovore na
apstraktne i konkretne
probleme

Pokazati iskustvo u
operativnoj interakciji u
nekoj oblasti

Dati svoj sud na osnovu
znanja o relevantnim
drustvenim i etickim
pitanjima

Koristiti detaljna teorijska i
prakti¢na stru¢na znanja.
Delimi¢no se radi o
uskospecijaliovanom
stru¢nom znanju, koje
ukljueuje kriticko
razumevanje teorije i

Pokazati da se ovladalo
metodama i instrumentima
u jednoj sloZenoj struc¢noj
oblasti, kao i inovativnost u
u kori§¢enju metoda

Pronaci i zastupati

Pokazati odgovornost u
odnosu na oblik, izvore,
upravljanje timom u radnim
i nastavnim kontekstima
koji su nepredvidivi i
zahtevaju da se reSavaju
sloZeni problemi sa

Konstantno vrednovati
sopstveno ucenje i
identifikovati potrebe za
ucenjem

I1znositi ideje, probleme i
reSenja kako pred stru¢nom
tako i pred publikom koja
nema te struéne
kvalifikacije i Kkoristiti niz
tehnika ukljucujuéi i
kvantitativne i kvalitativne

Prikupljati i interpretirati
relevantne podatke u nekoj
stru¢noj oblasti radi
reSavanja problema

Pokazati iskustvo u
operativnim interakcijama

principe argumente za reSavanje mnogim interaktivnim informacije u slozenom okruZenju
problema faktorima
Ispoljiti sveobuhvatno, Donositi sud na osnovu

Pokazati kreativnost u unutradnje i licno videnje drustvenih i etickih pitanja,
razvoju projekata i sveta, u kome se koja se javljaju prilikom
inicijativu u menadzerskim manifestuje solidarnost sa rada ili ugenja
procesima, $to obuhvata i drugima
obucavanje drugih za razvoj
sposobnosti za timski rad

Koristiti Izraditi dijagnozu problema | Pokazati liderske Pokazati samostalnost u Komunicirati o rezultatima ResSavati probleme
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visokospecijalizovano
teorijsko i prakti¢no znanje
koje je delimi¢no povezano
sa hajnovijimsaznanjima.

Ovo znanje predstavlja
osnovu za originalnost u
razvoju ifili primeni ideja.

Demonstrira kriticku svest
0 stru¢nim temama u ovoj
oblasti i 0 povezanisti sa
razli¢itim oblastima

zasnovanu na istraZivanju
integrisanjem znanja iz
novih ili interdisciplinarnih
oblasti i doneti svoj sud na
osnovu nepotpunih i
ograni¢enih informacija;

Razvijati nove sposobnosti
kao odgovor na novaznanja
i tehnike

sposobnosti i inovativnost u
nepoznatim, slozenim i
nepredvidivim radnim i
nastavnim kontekstima, u
kojima se reSavaju slozeni
problemi sa mnogim
interaktivnim faktorima

Ispitati strateSka postignuca
tima

upravljanju ucenjem i
viosko razumevanje procesa
ucenja

projekata, metodama i
osnovnim principima kako
sa stru¢nom tako i sa
publikom koja nema te
stru¢ne kvalifikacijei pri
tome koristiti odgovarajuce
tehnike

Istraziti i naglasiti
druStvene norme i odnose i
aktivno ih menjati

integracijom slozenih i
ponekad nepotpunih
izvora znanja u novim i
nepoznatim kontekstima

Pokazati iskustvo u
operativnim interakcijama
prilikom upravljanja
promenama u nekom
slozenom okruzenju

Reagovati na drustvene,
naucne i eticke probleme
koji se pojavljuju prilikom
rada i ugenja

Koristi specijalizovana
znanja za kriticku analizu,
vrednovanje i sintetizovanje
novih kompleksnih ideja
koje su potpuno nove u
nekoj oblasti

Razvijaili redefinise
postojece znanje ifili
strugnu praksu u okviru
neke oblasti ili u okviru
vise oblasti

Istrazivati,voditi,
oblikovati,primenjivati i
prilagodavati projekte koji
dovode do novih saznanja i
novih proceduralnih resenja

Pokazati sustinske liderske
sposobnosti, inovativnost i
samostalnost u novim
radnim i nastavnim
kontekstima, u kojima se
reSavaju sloZeni problemi
sa mnogim interaktivnim
faktorima

Pokazati sposobnost za
postojanu posvecenost
razvoju novih ideja ili
procesa i dobro
razumevanje procesa ucenja

Komunicirati sa onima koji
predstavljaju upravu
ucedc¢em u kritickom
dijalogu sa kolegama u
struci

Istraziti i naglasiti
druStvene norme i odnose i
uvoditi mere za

njihovu promenu

Kriticki analizirati,
vrednovati i

sintetizovati nove i slozene
ideje i na osnovu ovih
procesa donositi strateSke
odluke

Pokazati iskustvo u
operativnim interakcijama
i sposobnost donosenja
odluka u jednom slozenom
okruZenju

Unapredivati drustveni i
eticki dalji razvoj kroz
akcije
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Jedna od prednosti  obrazovanja orijentisanog na ishode jeste dizajniranje
nastavnih programa i kurseva koji u svom fokusu imaju studenta odnosno rezultat.
Odnosno, ishodi uenja i1 kompetencije su fokusirani na zahteve kako discipline koja se
studira tako i na zahteve drustva u smislu pripreme za razvoj gradjanskog drustva i
zaposljivost. Danas su mnogi visokoskolski programi orijentisani i strukturirani u odnosu
na mogucnosti nastavnickog kadra ili tradicionalnog teorijskog shvatanja studija
odredjene discipline. Rezultati Tuning projekta su pokazali da  u obrazovanju i
programima koji su orijentisani na ishode glavni fokus je na kvalifikaciji koja se dobija
ili kvalifikacionom profilu. Taj profil treba da bude zasnovan na identifikovanim i
prepoznatim potrebama drustva, poslodavaca, profesionalnih organizacija. Svako od njih
ima svoje mesto u definisanju kompetencija — predmetno- specifi¢nih i generickih.

Nivo profila

o 2ciklus Ishodi ucenja drugog ciklusa definisani u obliku generickih i
"""""""""""""""" specifi¢no predmetnih kompetenciia

Nivo profila

¢ Lciklus Ishodi ucenja prvog ciklusa definisani u obliku generi¢kih i
specifi¢no predmetnih kompetenciia

Kursevi Kursevi

llustracija 4-15 Ishodi u¢enja u Tuning
projektu

Ishodi ucenja se formuliSu na nivou programa i na nivou pojedinacnih kurseva,
modula, a onda se dodaju ukupnim ishodima ucenja programa. Kompetencije se
razvijaju na progresivan nacin i one se formiraju na razli¢itim nivoima modula ili
kurseva. Tokom oblikovanja programa odlucuje se u kojoj jedinici programa ce se koja
kompetencija formirati. Smatra se da od 6 do 8 kompetencija je maksimum po jedinici.



U programima orijentisanim na studente, odnosno na ishode, sve jedinice moraju da
odgovaraju jedni drugima. To vazi za sve predmete, module i kurseve.

4.6.2 Kompetencije

Kompetencije su danas postale veoma prisutan pojam i i opSte ciljan pojam.
Pojavljuju se u razli¢itim nau¢nim disciplinama, ali ¢esto i u razli¢itim tumacenjima i
znacenjima. U kontekstu zaposljavanja se Cesto poistovecuje sa pojmom i zna¢enjem
kvalifikacija i tradicionalno moze da oznacava set pretezno tehnickih vestina.

U sferi obrazovanja danas kompetencija postaje ultimativni izlazni zadatak.
Kompetencija postaje i klju¢na re¢ u menadzmentu u kontekstu drustveno-ekonomskih
kriza kada radne organizacije prolaze kroz proces promena i tranzicije. Sve je veci
zahtev da se kompetencija shvati kao ono Sto pojedinac mora da da ima da bi zauzeo
svoje mesto u drustvu.

Ako bismo uporedili razli¢ita tumacenja i definicije kompetencija dobili bismo
set slicnih ali u nekim segmentima i razli¢itih shvatanja. Jedna od starijih definicija jeste
i definicija iz Glosara Evropske Fondacije za stru¢no obrazovanje iz 1997. godine gde
je kompetencija definisana kao Sposobnost da se neSto uradi dobro i efikasno;
Sposobnost da se odgovori na zahteve zaposSljavanja; Sposobnost da se odgovori na
zahteve specificnih radnih uloga. Medjutim, na osnovu analize francuske, engleske,
nemacke i americke literature U okviru razvoja Evropskog okvira kvalifikacija izdvojena
je nova definicija kompetencije prema kojoj komptencija se definiSe kao kombinacija
znanja, vestina i stavova/sposobnosti u pojedinacnoj situaciji.Kompetencija obuhvata:
1) kognitivhu kompetenciju koja ukljufuje i koriS¢enje teorija/koncepta, ali i
implicitnog znanja (tacit knowledge), koje se stie iskustvom; ii)funkcionalna
kompetencija (sposobnosti, know-how), koja je potrebna za vrSenje konkretne
delatnosti; iii) personalna kompetencija, koja se odnosi na ponaSanje/postupanje
u/sa nekom datom situacijom; iv) eticka kompetencija, koja obuhvata odredene
liéne/drustvene vrednosti.

Ovako definisana kompetencija sveobuhvatno omogucava izrazavanje
sposobnosti pojedinca da razli¢ite elemente svog znanja i umeca samostalno, implicitno i
eksplicitno povezuje u odredenom kontekstu. Sticanje odredenog nivoa kompetencije
moze se posmatrati kao sposobnost neke osobe da upotrebi i kombinuje svoje znanje i
stavova/sposobnosti kod razli¢itih zadataka u zavisnosti od konteksta, situacije ili
postavke problema. Drugim re¢ima, nivo kompetencija jedne osobe odreduje se kroz
njenu sposobnost/stavove da se snade u slozenim, nepredvidivim i promenljivim
situacijama. Ovo shvatanje kompetencija odrazava se na referentne nivoe Evropskog
okvira kvalifikacija s tim da se pravi razlika izmedu znanja (stav (i)), umeéa/know-how
(stav (ii)) i kona¢no kompetencije u Sirem smislu (stavovi (iii) i (iv)).

U skladu sa tim je i definicija Tuning projekta da kompetencija predstavlja
dinami¢ku kombinaciju znanja, razumevanja, vesStina i stavova/sposobnosti. Na
neki nacin to bi bila i zajednicka definicija za sve prethodne definicije. Jer ono Sto je
svim zajedni¢ko  jeste da je kompetencija  kombinacija znanja, vestina i
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stavova/sposobnosti  koja odgovora odredenoj situaciji. Tako da se moze prihvatiti
definicija Tuning projekta kao dovoljno jedinstvena i zajednic¢ka definicija.

Istrazivanje koje je realizovano u okviru ovog projekta, obuhvatilo je 101
univerzitet u Evropi i odnosilo se na stavove i misljenja studenata, diplomiranih
studenata i1 poslodavaca o kompetencijama. U anketi je ucestvovalo 5183 studenta, 944
poslodavaca i 998 diplomiranih studenata. Anketa je obuhvatilo 30 kompetencija koje
su anketirani trebalo da rangiraju prema vaznosti koje te kompetencije imaju za njih.
Dobijeni rezultati su pokazali veoma zanimljive rezultate bilo da oznacavaju slaganje i
neslaganje izmedju odgovora anketiranih. Uporedni odgovori sve tri kategorije ispitanika
na 17 zajednickih pitanja pokazuju i odrazavaju u velikoj meri stavove studenata i
poslodavaca i pokazuju fokus njihovog shvatanja i odnosa prema kompetencijama.
(Tabela 4-9):

Tabela 4-9 Stavovi studenata, diplomiranih
studenata i poslodavaca o kompetencijama

Nivoi vaznosti

Opis kompetencije Studenti | Diplomirani | Poslodavci
studenti

Sposobnost za analizu i sintezu 2 1 3

Sposobnost za primenu znanja u 5 3 2

praksi

Bazi¢no opste obrazovanje 1 12 12

Osnove bazi¢nog znanja za 8 11 14

profesiju

Usmena i pisana komunikacija 9 7 7

na maternjem jeziku

Znanje drugog jezika 15 14 15

Osnovne kompjuterske vestine 16 4 10

Istrazivacke vestine 11 15 17

Sposobnost za ucenje 3 2 1

Kriti¢ke i samokriticke 6 10 9

sposobnosti

Sposobnost adpatiranja u 7 5 4

nepoznatoj situaciji

Sposobnost generisanja novih 4 9 6

ideja (kreativnost)

Dono3enje odluka 12 8 8

Interpersonalne vestine 14 6 5

Sposobnost zarad u 10 13 11

interdisciplinarnom timu

Uvazavanje razli¢itosti i 17 17 16

multikulturalnosti

Eticko opredeljenje 13 16 13

Podaci pokazuju da postoje razlike u rangiranju pojedinih kompetencija izmedju
sve tri grupe ispitanika. Najveée disproporcije su u shvatanju vaznosti bazicnog opsteg
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obrazovanja izmedju studenata i ostale dve grupe ispitanika. Diplomirani studenti i
poslodavci imaju nesto sli¢nije stavove i blizi su jedni drugima nego obe grupe zajedno u
odnosu na grupu studenata. Najvece razlike izmedju grupa jeste u shvatanju vestina
(donoSenje odluka, interpersonalne vestine, sposobnost adaptacije u nepoznatim
situacijama). Za diplomirane studente i poslodavce najvaznije su sposobnosti (za ucenje,
za primenu znanja u praksi, za analizu i sintezu, kriticke i samokriticke, donoSenje
odluka) i vestine (interpersonalne). Za studente najvaznije je bazi¢no znanja, opste i
profesionalno, sposobnost analize i sinteze i primene znanja u praksi, pa zatim
kreativnost, kritiCke i samokriticke sposobnosti. Za studente su mnogo manje vazne
interpersonalne vestine, sposobnost donosenja odluka, istrazivacke vestine. Saglasnost
sve tri grupe ispitanika pokazala se u uvazavanju razli¢itosti i multikulturalnosti i znanju
drugog jezika.

Ovaj segment velikog istrazivanja pokazuje da postoje znacajne razlike izmedju
onoga Sto poslodavci traze i ofekuju od obrazovanja i mladog coveka koji izlazi sa
visokoSkolske ustanove i onoga Sto sam student misli da mu je potrebno i onoga Sto on
stvarno iznosi kao svoje sposobnosti i kapacitete.

Ovo istrazivanje je pokazalo i odnos ove tri kategorije ucCesnika prema
kompetencijama i shvatanjima kompetencija.

Ako govorimo o strukturiranju i definisanju kompetencija moze se napraviti
razlika izmedju: a. Predmetno specificnih kompetencija 1 b. Generickih kompetencija.
Ovo je nastalo kao rezultat savremenog razumevanja da iako su predmetno znanje i
vestine osnova koju studenti iznose sa visokog obrazovanje, postoje joS dva segmenta
koja se sve vise traze od diplomiranih studenata - to su predmetne/studijske i genericke
kompetencije koje su kljucni faktor u obezbedjivanju bolje zaposljivosti zavrSnih
studenata i njihovoj pripremljenosti za uces¢e u gradjanskom drustvu i Zivotu zajednice.

a. Predmetno specificne kompetencije su klju¢ne kompetencije za odredjeni
studijski nivo i odnose se na specificna znanje izabrane studijske oblasti. One se
definiSu ili oznac¢avaju kao odgovarajuc¢e akademsko-predmetne vestine i kompetencije.
One daju identitet i konzistentnost pojedina¢nom studijskom nivou odnosno programu.
U tom smislu u okviru ove kategorije kompetencija, posle prvog ciklusa studija, student
bi trebalo da bude sposoban:

o Da pokaze poznavanje osnova i istorije svoje glavne studijske
oblasti/discipline;
0  Da pokaze (izrazi) ste¢eno osnovno znanje na koherentan nacin;
o Da uklju¢i nove informacije i interpretacije u taj kontekst;
o Da pokaze razumevanje  ukupne strukture studijske oblasti/discipline i
povezanost sa poddisciplinama;
0 Da pokaze razumevanje 1 da primeni metode kriticke analize 1 teorijskog
razvoja;
o Daispravno primeni odgovaraju¢e disciplinarne metode i tehnike;
Da pokaze razumevanje kvaliteta istrazivanja u odgovarajucoj oblasti;
0 Da pokaze razumevanje eksperimentalnih i posmatranih testiranja u nau¢nim
teorijama.

@]
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Kako je prvi ciklus opstije orijentisan, to drugi ciklus predstavlja vise fazu
specijalizacije, u kojoj student treba da realizuje primenjena istrazivanja. U skladu sa
tim, posle drugog ciklusa student treba:

o Da ima dobra znanja o specijalizaciji unutar discipline ali na visem nivou. To
zna¢i da student treba da  poznaje najnovije teorije, interpretacije, metode i
tehnike;

0 Da bude sposoban da kriti¢ki prati 1 interpretira najnoviji razvoj u teoriji i
praksi;

o Da ima dovoljno kompetencija u okviru tehnika nezvisnih istrazivanja i da
bude sposoban da interpretira rezultate na visem nivou;

o Da bude sposoban da uradi originalni doprinos unutar kanona same discipline
u formi zavrsne teze;

o Da pokaze kreativnost i originalnost u pogledu upravljanja disciplinom;

o Daima razvijene kompetencije na stru¢nom nivou.

b. Genericke kompetencije. U delu generickih kompetencija posebnu ulogu
dobijaju genericke vestine koje ustvari kreiraju 1 suStinu generickih kompetencija. A Sta
su vestine:

Vestina je relevantno znanje i iskustvo koje je potrebno da bi se ostvario zadatak
ili posao i/ili proizvod obrazovanja, osposobljavanja i iskustva koje zajedno sa
relevantnim "znati kako" je karakteristika tehni¢kog znanja (Bjernavold ,Tissot,
2000)%°.

GenericCke vestine su vestine koje podrzavaju ucenje tokom citavog Zivota i pored
pismenosti i matematickih veStina  kao bazi¢nih veStina, ukljucuju i
komunikacijske veStine, veStine reSavanja problema, vestine timskog rada vestine
donosenja odluka, kreativno misljenje, kompjuterske vesStine i vestine
kontinuiranog uéenja (Bjernavold , Tissot, 2000).%

Prema Tuning projektu generi¢ke kompetencije su podeljene u tri kategorije:

1. Instrumentalne kompetencije koje imaju instrumentalnu funkciju. One
obuhvataju
o0 Kognitivne sposobnosti, sposobnost razumevanja i
koriS¢enja ideja i misli;
0 MetodoloSke sposobnosti koris¢enja okruzenja:
organizacija vremena i strategije ucenja, donosenje
odluka ili reSavanje problema;

% pascaline Descy; Manfred Tessaring, Training and learning for competence, Cedefop, Luxembourg,
2001, str.15
*" ibid
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0 Tehnoloske vestine u odnosu na koriS¢enje tehnoloskih
izvora, kompjuterske i informacione menadzerske
vestine;

0 Jezicke vestine kao $to su usmena i pisana komunikacija
ili znanje drugog jezika.

2. Interpersonalne kompetencije obuhvataju individualne sposobnosti koje
znace sposobnost da se izrazi sopstveno osecanje, kriticke i samokriticke sposobnosti.
Drustvene vestine se odnose na interersonalne vestine ili  timski rad ili izrazavanje
drustvenih ili etickihstavova. Ove kompetencije vode ka drustvenoj interakciji i saradnji.

3. Sistemske kompetencije su sposobnosti i vestine koje obuhvataju Citav
sistem. One pretpostavljaju kombinaciju razumevanja, senziblinosti i znanja Sto
dozvoljava da se vidi kako delovi celine odgovaraju jedni drugima. Ove sposobnosti
ukljucuju sposobnost planiranja promena i poboljSanja i dizajniranja novih sistema.
Sistemske kompetencije zahtevaju kao bazu prethodno steCene interpersonalne i
instrumentalne kompetencije.

Tuning projekat je kao i EOK uklju¢io Dablinske deskriptore® koji su usvojeni u
okviru Bolonjskog procesa za koordinaciju visokoskolskog obrazovanja. Dablinski
deskriptori su ustanovljeni na bazi 5 elemenata koji razlikuju nivoe kompetencija.To su:

znanje i razumevanje

primena znanja i razumevanja (prelazak od teorije ka akademskoj praksi)
donosenje osnovanih procena

komunikacijske vestine

vestine ucenja za dalje studije

O O0OO0OO0O0

Genericke kompetencije se oznacavaju i kao transverzibilne kompetencije i
imaju ogroman znacaj.

4.6.2.1 Klju¢ne kompetencije

Kljucne kompetencije predstavijaju transferzibilni, multifunkcionalni paket znanja,
veStina i sposobnosti koje su potrebne pojedincu da bi ostvario licno ispunjenje, razvoj,
profesionalnu mobilnost i zapo$ljavanje. Kljuéne kompetencije pojedinac sti¢e na kraju stru¢nog
obrazovanja i osposobljavanja i predstavljaju osnovu za njegovo dozivotno ucenje.

Ovakva definicija posebno naglasva transferzibilnost i adaptivnost klju¢ne kompetencije
u mnogim situacijama i kontekstima. Multifunkcionalnost zna¢i da se postignute kljucne
kompetencije mogu koristiti za dostizanje razli¢itih profesionalnih zadataka i predstavljaju
mogucénost za licno ispunjenje u Zivotu, radu i ucenju svakog pojedinca.U ovom kontekstu
postizanje klju¢nih kompetencija omogucava ostvarivanje tri osnovna zadataka bitna za svakog
pojedinca ali i drustva u celini:

% A Framework for Qualification of The Higher Education Area, Bologna Working Group on Qualifications
Framework, Ministry of Science, Technology and Innovation, Copenhagen, 2005, pp 20-50
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e li¢no ispunjenje i profesionalni razvoj (kulturni kapital): ostvarenje profesionalnih
ciljeva i licnih zelja vezanih za kontinuirano ucenje;

e aktivno gradanstvo (socijalni kapital): stvaranje mogucnosti svakome da kao aktivan
gradanin ucestvuje u razvoju drustva;

o zapoSljavanje (ljudski kapital): sposobnost svakog pojedinca da postigne i ostvari
posao na trzistu rada.

Kljucne kompetencije obuhvataju: komunikaciju na maternjem jeziku,
komunikaciju na stranom jeziku, osnovne kompetencije iz matematike, prirodnih nauka i
tehnologije, digitalnu kompetenciju, «nauciti kako se uci», interpersonalne i gradanske
kompetencije, preduzetnicki duh i kulturne kompetencije.

4.6.2.2 Primer definisanja kompetencija
u oblasti studija poslovne/biznis administracije u Evropi

Istrazivanje Tuning projekta je pokazalo da se studenti koji zavrSe programe
poslovne (biznis) administracije najéeS¢e zaposljavaju i ukljucuju u oblast menadzmenta,
planiranja u ekonomiji i menadzment ljudskih resursa. Ali bez obzira na razlike u vrsti i
tipu kompanija, poslodavci traze da studenti imaju sledece genericke sposobnosti:

= U oblasti analize, trazi se sposobnost identifikacije:
- okruzenja u kojem se reSava problem
- teskoca i nacina za reSavanje problema
- izvora i kompetencija za reSavanje problema

= U oblasti sposobnosti trazi se sposobnost pravljenja izbora i to:
- sposobnost da se donose odluke
- svesnost 0 neoc¢ekivanim situacijama i rizicima koji su
povezani sa procesom izbora
- sposobnost da uvazavajuéi implikacije 1 konsekvence
se izvrsi izbor
- sposobnost da se argumentuje i brani izbor

= |Implementacija zahteva sposobnosti u:

- planiranju i organizaciji

- kreiranju pravog ambijenta
- rukovodjenju promenom

- argumentaciji i nastavku

- razumevanju i svesti

- liderskim vestinama.

U okvirima programa/kurseva poslovne administracije mogu se diferencirati 3
glavne kategorije kurseva:

1. Kursevi klju¢nog znanja

2. Produbljeni kursevi razli¢itih orijentacija:
o vertikalna
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o horizontalna
0 razlidita

3. Kursevi generickih vestina (nezavisno od predmeta) koji obezbedjuju sticanje:

0 instrumentalnih kompetencija
0 interpersonalnih kompetencija
o sistemskih kompetencija.

Prioriteti medju ove 3 kategorije zavise od ciklusa.

llustracija 4-16 Tipi¢ne kvalifikacije (degree)® koje se sti¢u u ovoj oblasti su:

Ciklus

Tipi¢na diploma koja se stice

Prvi ciklus

Bacelor u biznis administraciji planiran je da daje opsti pogled na glavna pitanja
kompanijske misije. To zna¢i da su studenti imaju kurseve kljuénih znanja i
kurseve generickih vestina.U prvoj grupi su kursevi: Operacioni
menadZment/logistika; Prodaja i marketing; Organizacija; Menadzment ljudskih
resursa; Finansije i raunovodstvo; OpSti mendaZzment. Pored ovih opstih kurseva
instrumentalne vestine se sticu u okviru kurseva kao $to su: ekonomija (mikro i
makro); kvantitativne metode (matematika, statistika, istraZivanje trzista); pravo
(nacionalno i/ili medjunarodno); IT (odvojen ili integrisan u druge kurseve).
Kursevi koji omogucavaju razvoj kompetencija za licnoj organizaciji i
komunikacijske vestine su kursevi jezika (odvojeni ili integrisani u druge kurseve) i
kursevi za prezentacijske veStine/komunikacije/timski rad (odvojeni ili integrisani u
druge predmete). Na kraju prvog ciklusa — sistemske vestine (transferzibilne) su
dokumentovane Bacelor radom, praksom ili aktivnostima koje dokazuju
sposobnost da se reSe problemi kroz razli¢ite predmetne oblasti biznisa.

Drugi ciklus

Master je fokusiran na produbljene kurseve sa posebnom vertikalnom
orijentacijom gde studenti idu u dublje izuCavanje predmetne oblasti iz prvog
ciklusa ili horizontalno — interdisciplinarno gde studenti dodaju nove predmetne
oblasti biznisa ili ukljucuju predmete i oblasti koji nisu direktno povezani sa
biznisom — npr. psihologija ili inZenjerstvo. Master ima obaveznu tezu koja obi¢no
ukljucuje jednu ili viSe biznis oblasti u konkretno biznis kompaniji.

Treéi ciklus

Doktorat obi¢no zahteva ispit i traZi odbranu i originalnog istraZivanja u obliku
razvijene teze

llustracija 4-17

Ciklus

Tipicne profesije koje diplomirani sti¢u u biznisu

Prvi ciklus

Najcesce prvi ciklus omogucava diplomiranima da dobiju pozicije u operacionom
menadZmentu /logistici; prodaji i marketingu; organizaciji; menadZzmentu ljudskih
resursa; finansijama i racunovodstvu; u IT; razli¢iitm specijalizovanim tipovima
analitickih funkcija

Drugi i treéi
ciklus

Diplomirani su sposobni da dobiju specijalisticke pozicije u operacionom
menadZemntu /logistici; prodaji i marketingu; organizaciji; menadZzmentu ljudskih

% Degree predstavlja kvalifikaciju koja se sti¢e u visokom obrazovanju posle uspesno zavr§enog propisanog
programa studija. U sistemu akumulacije kredita program je uspesno zavrSen kroz akumulaciju odredjenog broja
kredita koji oznacavaju postignutost odredjenih ishoda ucenja.
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resursa; finansijama i racunovodstvu; u IT; razli¢itim tipovima analiza, funkcija u
medjunarodnim i nacionalnim organizacijama

lustracija 4-18 Deskriptori za ishode ucenja i kompetencije prema ciklusima za

oblast poslovne /biznis administracije

Prvi ciklus

Kljucne specificno predmetno orijentisane
kompetencije

Kljucne genericke kompetencije

Studenti treba da budu sposobni da:

o Kkoriste i evaluiraju alate za analiziranje u
kompanijama i njihovom okruzenju

e radeu predmetnim specificnim oblastima
kompanije i da budu specijalisti u nekom
obimu

e imaju samosvest

e su sposobni da argumentuju principe koje
¢e koristiti u nalazenju reSenja problema
pretezno na operacionalnom i taktickom
nivou

o brane predloZene solucije

e pripremaju odluke koje se donose
pretezno na operacionalnom i takti¢kom
nivou

e bazi¢no znanje profesije

e bazi¢no znanje studijske oblasti

e sposobnost rada u interdisciplinarnim
timovima

o kapacitet da primenjuje znanje u praksi

e sposobnost da se adaptira u novim
situacijama

e osnovne kompjuterske vestine

e kapacitet da uci

o kapacitet da uradi usmenu i pisanu
prezentaciju na maternjem jeziku

Drugi

ciklus

Kljuéne specifi¢no predmetno orijentisane
kompetencije

Kljucne genericke kompetencije

Studenti treba da imaju:

e kompetencije prvog ciklusa

e vestine koje im omogucvaaju da ucestvuju u
procesu strateskog odlucivanja

e sposobnost da vode istraZivanja

e sposobnost da rade nezavisno

o vedtine da realizuju holisti¢ku procenu i
sposobnost da urade kriticu procesnu
strateSkog resenja

¢ veStine da upravljaju promenama

e medjunarodna mobilnost i kulturno
razumevanje

kapacitet za analizu i sintezu
reSevanje problema
sposobnost samokritike
znanje drugog jezika

Treéi

ciklus

Kljucne specificno predmetno orijentisane
kompetencije

Kljucne genericke kompetencije

Studenti treba da:

o Pokazu sposobnost da alizuju samostalno,
originalna istrazivanja koja se mogu Stampati
u jednoj ili viSe biznis ili predmetnih oblasti
u biznis analizi, izboru i implementaciji

ekspertske vestine u odredjenom predmetu
istrazivacke vestine

kreativnost

postovanje razlicitosti i multikulture
kriticke i samokriti¢ke vestine
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lustracija 4-19 Sistem kredita u okviru studija (ESPB- Evropskog sistema prenosa
bodova)

Ciklus ESPB krediti (25-30 nastavnih ¢asova)
Prvi Uglavnom 180, mada nekoliko 240
Drugi 60,90 ili 120 (normalno)

Treci Vecina 3 godine

Programi prvog ciklusa, prema nalazima Tuning projekta treba da se fokusiraju na
sticanje opsteg znanja da bi studenti mogli da steknu poslovna znanja i veStine zarad u
kompanijama u kojima se mogu realizovati ove funkcije. Pored toga studenti moraju da
upoznaju odredjen broj instrumenata podrsSke, zatim organizacijske i komunikacijske
vestine i da steknu sposobnost da strukturiraju probleme biznis organizacija. Da bi ovo
postigao student treba da bude ukljuen u razliCite nastavne metode kao Sto su
tradicionalna nastava i vezbe, zatim seminari, projekti, jednostavni prakticni
medjufunkcionalni problemi koji se sre€u u kompanijama. To sve treba da omoguci da
studenti steknu iskustva u metodama procene, da nauce da dokumentuju ishode ucenja
koje su postigli. Studenti treba da budu sposobni ne samo da dokumentuju svoje bazi¢no
znanje ve¢ da imaju sposobnosti da koriste instrumente za podrsku, da organizuju svoj
rad, da komuniciraju, argumentuju svoje rezultate i preporuke.

U drugom ciklusu studenti treba da nauce da koriste odgovarajuce instrumente
da reSavaju probleme, da organizuju i komuniciraju i da predstavljaju svoja reSenja.

4.6.2.3 Moduli i modularizacija

Nastava i u€enje se organizuju i realizuju kroz module, odnosno specifi¢ne,
integralne segmente ili pakete ucenja koji vode ka profesionalnoj kompetentnosti i u
kojem su disciplinarne i predmetne granice u prezentaciji i usvajanju sadrzaja veoma
fluidne ili ¢ak ukinute. Moduli su posebni segmenti ili paketi ucenja koji vode do
postignuéa definisanih ishoda ucenja. Oni su relativno nezavisne jedinice ucenja i kao
takvi se mogu organizovati i sticati samostalno ili u sklopu Sirih programskih, odnosno
organizacionih celina. Svojom strukturom moduli obezbeduju sticanje raznovrsnih znanja
1 kompetencija, razvoj odgovarajuceg seta vestina i medudisciplinarno i medupredmetno
povezivanje razli¢itih sadrzaja.

Razlozi za modularizaciju u obrazovanju su brojni i raznovrsni. Modularizacija u
prvom redu omogucava:

e vecu fleksibilnost u planiranju i organizaciji obrazovanja,

e vecu ekonomsku efikasnost obrazovanja,

e bolju prilagodenost potrebama trzista rada i konkretnih radnih sredina i

poslova,

e bolju vertikalnu i horizontalnu prohodnost u obrazovanju,

e adekvatniji nac¢in da se premosti razlika izmedu Skolskih (akademskih)

kvalifikacija i iskustvom stecenih radnih kompetencija i znanja,

e vecu prilagodenost individualnim potrebama i moguénostima ucenja,
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e stvarni izbor vlastitog tempa i1 puta ucenja i sticanja kvalifikacija i radnih
kompetencija,

¢ kontinuirano obrazovanje i mogucnost diskontinuiranog sticanja kvalifikacija i
radne osposobljenosti.

Moduli mogu biti samostalni ili deo Sirih programskih, odnosno organizacionih
celina. Dizajnirani su na osnovu srodnih i1 komplementarnih principa, razlicitih
obrazovnih zahteva i definisanih tematskih zadataka.

Moduli mogu da obuhvate vise razli¢itih disciplina, s tim da svaka od disciplina
ima jasno definisane ciljeve i zadatke. Granice izmedu disciplina nisu ostro odredene vec
omogucavaju prozimanje, korelativnost i stvaranje jedinstvenog modularnog obrazovnog
paketa.
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GLAVAYV

Visoko obrazovanje u Srbiji
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5. Bolonjski proces i reforma visokog
obrazovanja u Srbiji

5.1 Zakon o visokom obrazovanju - 2005. godine

Dugogodisnje sankcije pod kojima je bila tadaSnja Savezna Republika
Jugoslavija uslovili su da proces razvoja visokog obrazovanja u Srbiji ima specifi¢an
tok. Odnosno, kao rezultat politickih uslova i dogadjaja, zemlja je ostala izvan
reformskih kretanja u Evropi, bez dovoljno informacije i direktnog uces¢a u procesima
koji su bili narocito intenzivirani donoSenjem Lisabonske i Bolonjske deklaracije.

Drzavna zajednica Srbija i Crna Gora ratifikovala je Lisabonsku deklaraciju tek
2003. godine, a na Konferenciji ministara obrazovanja u Berlinu te iste godine (2003)
Srbija je i zvani¢no primljena u Bolonjski proces.

Proces reforme visokog obrazovanja zapoceo je 2001. godine, a konceptualizovan
je u strategiji reforme visokog obrazovanja, 2002. godine. To su bili i preduslovi za
pripremu novog Zakona o visokom obrazovanju. U pripremi Zakona uradjene su i
analize™ postojeéeg sistema koje su pokazale da je neefikasnost sistema jedan od
najve¢ih problema. Odnosno, dve trec¢ine upisanih studenata nikada ne zavrsi studije, a
ona jedna trecina studenata koja diplomira studira u proseku dva puta duze nego Sto je
programom predvidjeno. Identifikovane su i slabosti koje su se odnosile na slab polozaj
univerziteta u odnosu na polozaj fakulteta, na sistem odluc¢ivanja, na akademski sistem,
finansiranje, polozaj i funkcionisanje visih Skola itd. Zakon o univerzitetu donet je 2002.
godine 1injegov osnovni cilj bio je vra¢anje autonomije univerzitetu.

Medjutim, potpisivanjem Bolonjske deklaracije  Srbija se pridruzila grupi
evropskih zemalja koje su se obavezale na koordiniranje svojih politika u oblasti visokog
obrazovanja, kako bi do 2010. godine bila uspostavljena Evropska zona visokog
obrazovanja, uz ocuvanje kulturnih, jezi¢kih i nacionalnih specifi¢nosti svake zemlje. To
je znacilo pripremu novog zakona o visokom obrazovanju kojim bi se uskladio sistem
visokog obrazovanja u Srbiji sa principima Bolonjskog procesa.

Kao primarne ciljeve — obaveze u ovom procesu Bolonjska deklaracija je utvrdila
sledeée: uspostavljanje sistema uporedivih i1 lako razumljivih akademskih zvanja,
ukljucujuéi implementaciju dodatka diplomi; usvajanje sistema visokog obrazovanja
zasnovanog na dva glavna ciklusa - stepena Skolovanja, pri ¢emu je trajanje prvog
najmanje tri godine; uspostavljanje sistema kredita (bodova), kao sredstva za unapredenje
slobodnog kretanja studenata unutar ovog prostora, prevazilazenje prepreka za efektivnu

% Visoko obrazovanje u Srbiji, uporedni pregled, Ministarstvo prosvete i sporta, AOM, 2004, str.25-44
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primenu mobilnosti studenata, nastavnika, saradnika i administrativnog osoblja, kao i
unapredenje evropske saradnje u oblasti kvaliteta obrazovanja.

Novi Zakon o visokom obrazovanju donet je polovinom 2005. godine i doneo je
novine u raznim segmentima visokog obrazovanja. Za ovu priliku posebno je znacajno
naglasiti da je Zakon predvideo niz reSenja kojima se ostvaruje usaglasavanje sa
principima Bolonjske deklaracije, posebno kada je re¢ o uvodjenju dva ciklusa/stepena
studija, uvodjenju diplome Bacelor i Master, uvodjenje dodatka diplome, uvodjenje
Evropskog sistema prenosa bodova (ESPB), definisanju ishoda ucenja, itd. Predvidjeno
je da se visoko obrazovanje ostvaruje kroz akademske i strukovne studije a na osnovu
odobrenih, odnosno akreditovanih studijskih programa za sticanje visokog obrazovanja.
Na akademskim studijama izvodi se akademski studijski program, koji osposobljava
studente za razvoj i primenu nauc¢nih, stru¢nih i umetnic¢kih dostignuc¢a. Na strukovnim
studijama izvodi se strukovni studijski program, koji osposobljava studente za primenu
znanja i vestina potrebnih za uklju¢ivanje u radni proces.

Studije prvog stepena su:

0 osnovne akademske studije;
0 osnovne strukovne studije .
Studije drugog stepena su:
0  specijalisticke strukovne studije;
0  specijalisticke akademske studije;
0  magistarske akademske studije.
Studije treceg stepena su doktorske akademske studije.

Zakonom je predvidjeno da se studijskim programom utvrduju :
O naziv i ciljevi studijskog programa;

vrsta studija i1 ishod procesa ucenja;

stru¢ni, akademski, odnosno nau¢ni naziv;

uslovi za upis na studijski program;

lista obaveznih i izbornih studijskih podrucja, odnosno predmeta, sa

okvirnim sadrzajem;

nacin izvodenja studija i potrebno vreme za izvodenje pojedinih

oblika studija;

bodovna vrednost svakog predmeta iskazana u skladu sa

0  bodovna vrednost zavr$nog rada na osnovnim, specijalistickim i
magistarskim studijama, odnosno doktorske disertacije, iskazana u
ESPB bodovima;

o0  preduslovi za upis pojedinih predmeta ili grupe predmeta;

0  nacin izbora predmeta iz drugih studijskih programa;

0 uslovi za prelazak sa drugih studijskih programa u okviru istih
ilisrodnih oblasti studija.

O O0OO0O0o

@]

@]

Predvidjena je i moguénost da se odredeni akademski studijski programi
organizuju integrisano u okviru osnovnih i magistarskih studija. Kada student odlazi da
nastavi studije na drugom studijskom programu, ostvareni broj ESPB bodova prenosi se
na taj program, u skladu sa opstim aktom samostalne visokoskolske ustanove, odnosno u
skladu sa sporazumom visokoskolskih ustanova.
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Ove i ostale novine u Zakonu otvorile su niz pitanja i procesa promena u sferi
visokog obrazovanja u Srbiji. Ono §to je za ovaj rad znacajno jeste zakonska obaveza
visokoSkolskih ustanova da definiSu ishode ucenja u studijskim programima. To je
ujedno jedan od najvecih izazova u daljem razvoju visokog obrazovanja, jer, kao Sto je
ve¢ bilo rec¢i, obrazovanje usmereno na ishode je filozofija i pristup obrazovanju,
planiranju i programiranju obrazovanja u kome se sve odluke o programu izvode iz
ishoda koje treba posti¢i na kraju procesa obrazovanja i nastave, odnosno ucenja. To
znaci da krajnji ,,proizvod* definiSe celokupan proces. Ishodi odreduju program, njegovu
strukturu, organizaciju, metode, tehnike i strategije realizacije i kriterijume i nacine
evaluacije.

5.2 Obrazovanje menadzera na visokoSkolskim institucijama u
Srbiji

U Srbiji postoji Sest drzavnih univerziteta sa 82 fakulteta i Sest privatnih
univerziteta sa 40 fakulteta ¢lanica.Pored toga, postoje jos tri samostalna fakulteta i dve
akademije, 49 visih skola ¢iji je osniva¢ Republika 1 17 privatnih visih $kola. Ukupno u
Srbiji danas ima 193 viSe i visoke Skole. U toj veoma razgranatoj mrezi visih i visokih
Skola nalazi se veoma veliki broj institucija koje organizuju studije u oblasti
menadzmenta. Poslednjih nekoliko godina, doSlo je do naglog Sirenja i otvaranja
ustanova i smerova u razlicitim oblastima menadZzmenta. Veliki broj ranijih visih Skola
transformisao se i otvorio trogodisnje studije (po principima Bolonjskog procesa) za
Citav spektar menadzerskih profila - od opSteg menadzemnta do sporta i umetnosti.

Analiza trogodi$njih i ¢etvorogodisnjih osnovnih studija u oblasti menadzmenta
na drzavnim i privatnim visokoskolskim ustanovama pokazuje da se takve studije
organizuju na 43 visokoskolske ustanove u Srbiji. Ova analiza je obuhvatila samo
visokoskolske ustanove koje je priznalo Ministarstvo prosvete i sporta *°, a razmatrane su
samo trogodisnje i ¢etvorogodisSnje osnovne studije (prvi ciklus). DvogodiSnje vise Skole
nisu uzete u razmatranje.

Generalni 1 zajednicki zakljucak koji bi vazio za obe grupacije visokoskolskih
programa pokazuje da postoje tri kategorije programa:

o0 Studije opSteg menadzmenta koji moze biti osnovni studijski program ili

osnovni smer na visokoskolskoj ustanovi;

o  Studije pojedinih oblasti menadzmenta (strategijski menadzment, finansijski

menadzment, proizvodni/industrijski menadzment, menadzment usluga,
preduzetnicki menadzment);

0 Studije menadzmenta u pojedinim privrednim granama ili oblastima
ljudskog delovanja (turizam, trgovina, hotelijerstvo, sport, umetnost, kultura,
ekologija).

U zavisnosti kojoj od ovih kategorija pripadaju studijski programi su razli¢ito
strukturirani i oblikovani. S obzirom na Sarolikost i razudjenost studijskih programa

% Prema spisku privatnih fakulteta i visih $kola koji se nalazi na sajtu Ministarstva prosvete i sporta -
WWW.MPS.Sr.gov.yu
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teSko je bilo izdvojiti zajedniCke imenitelje u nastavnim programima za sve
visokosSkolske institucije. Da bi se Sto bolje sagledala raznovrsnost menadzerskih studija
u Srbiji razdvojeni su, za potrebe ove analize, trogodiSnji od cetvrogodisnjih
visokoskolskih programa i tako su i razmatrani.

5.2.1 Osnovne studije menadzmenta u trogodiSnjem trajanju

Osnovna karakteristika trogodisnjin osnovnih studija (Tabela 5-1) u oblasti
menadzmenta je Sarolikost i raznovrsnost smerova i odseka. Najmanje je studijskih
programa koji  obuhvataju op$ti menadzment, a najve¢im delom oblikovani su
menadzerski studijski programi u oblasti finansija, poslovne administracije, usluga,
finansija i preduzetniStva. Za njima slede programi menadzmenta u turizmu, ekologiji,
sportu, gradjevinarstvu. Sarolikost studija ogleda se i u broju, vrsti i karakteru studijskih
programa i smerova koji se najéeS¢e granaju na vise smerova na trec¢oj godini.

Tabela 5-1 - Visokoskolske ustanove za osnovne trogodisnje studije menadzmenta u
Srbiji

Osnovne trogodisnje studije

Broj | Fakultet/viSa Skola | Studijska Smer Naziv/titula
oblast
1 Fakultet za internacionalni | MenadZment MenadZment - Menadzer (210 ESPB)
menadZzment Diplomirani internacionalni
Evropski univerzitet u menadzer (240 ESPB)
Beogradu
2 Medjunarodna visa MenadZment MenadZment - Menadzer u preduzetniStvu
stru¢na $kola za - MenadZer komercijalista
preduzetnistvo, Beograd - Asistent menadzera
3 Fakultet za menadZzment MenadZment MenadZment - Diplomirani inzenjer
malih i srednjih preduzeca menadZmenta
4 Fakultet za ekonomiju, Ekonomija - Primenjena ekonomija - Diplomirani ekonomista
finansije i administraciju Finansije - Finansije i bankarstvo odgovarajuéeg smera
Javna - Menadzment i poslovna Diplomirani menadzer
administracija administracija odgovarajuéeg smera
- MenadZzment javne
administracije i lokalne
uprave
5 Fakultet za evropski biznis | Marketing, biznis Marketing, biznis -Diplomirani menadzer
i marketing Evropski evropskog biznisa i
univerzitet u Beogradu marketinga
6 Fakultet za preduzetnicki Ekonomija i biznis | - Preduzetni¢ki menadzment | - Diplomirani ekonomista -
biznis, Univerzitet Union - Internacionalna ekonomija | sa naznakom smera
Beograd i menadZment
- Preduzetnicke finansije
7 Visa poslovno-tehnicka Preduzetnicki Preduzetni menadZment - Menadzer
Skola, Uzice menadZment
8 Fakultet za usluzni biznis, | Menadzment - MenadZment u -Menadzer
Sremska Kamenica, usluga sektoru javnih
Evropski univerzitet usluga
- MenadZment u
Sektoru
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finansijskih usluga
- MenadZzment u
turizmu, sportu i

rekreaciji
9 Fakultet za menadZzment MenadZment - MenadZment - Ekonomista menadZer-sa
nekretnina, Univerzitet nekretnina prometa nekretnina naznakom smera
Union Beograd - Menadzment
razvoja i eksplotacije
nekretnina
- MenadZment rizika i
osiguranja nekretnina
10 ViSa poslovna Skola, Odsek za - MenadZzment proizvodnje i | - Menadzer
Blace menadZzment usluga
- Finansijsko trziSte i berza
11 Beogradska poslovna MenadZment - MenadZment usluga - Ekonomista
Skola, Beograd - Menadzment proizvodnje
- MenadZment malih i
srednjih preduzecéa
12 Visa poslovna Skola, Novi | MenadZzment - MenadZment finansija i - Ekonomista
Sad ra¢unovodstva
- MenadZzment unutradnje i
spoljne trgovine
- MenadZment turizma i
ugostiteljstva
13 Beogradska bankarska Bankarstvo - Klasi¢no bankarstvo - Diplomirani ekonomista -
akademija, Beograd, - Investiciono bankarstvo menadzer bankarstva,
Univerzitet Union - Bankarska analiza osiguranja i finansija
14. FUTURA, Fakultet za Ekoloski - Ekoloski menadZment - Ekoloski menadzer
primenjenu ekologiju, menadZzment
Beograd,
Univerzitet Singidunum
15 Fakultet za preduzetni Informacione -Informacione -- Bacelor
menadzment, Novi Sad, tehnologije u tehnologije u
Univerzitet Braca Kari¢, menadZzmentu menadZmentu
Beograd
16. Beogradska akademija MenadZment u MenadZment u - Diplomirani ekonomista-
racunarskih nauka, informacionim informacionim menadzZer bankarstva,
Univerzitet Singidunum tehnologijama tehnologijama origuranja i finansija
17 Masinski fakultet u - Energo i eko menadZzment
Kragujevcu, Univerzitet u
Kragujevcu
18 Fakultet za sport i turizam | Turizam, sport MenadZment u sportu - Menadzer sporta
MenadZment u turizmu -MenadZzer turizma
19 Visa hotelijerska Skola, Hotelijerstvo - Hotelijerstvo Menadzer hotelijerstva
Beograd - Gastronomija
- Restoraterstvo
- Poslasticarstvo sa
pekarstvom
20 Akademija fudbala Sport - Sportski menadzer -ViSi sportski menadzer
Beograd
21 Visa politehnicka skola, MenadZment - Smer za proizvodni -InZenjer za proizvodni

Beograd

menadZment

- Smer za menadZment
kvaliteta

- Smer za menadZment
zaStite Zivotne sredine
- Smer za marketing

menadZment

- InZenjer za menadZment
kvalitetom

- Menadzer zastite Zivotne
sredine

- MenadZer za marketing
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menadZment

- Smer za tehnicke sekretare

- Tehni¢ki sekretar

22 Visa poslovna Skola MenadZment - InZzenjersko usmerenje
Zajecar, Megatrend - Industrijski marketing
- Elektronsko poslovanje
23 Fakultet za graditeljski Graditeljstvo - MenadZment - InZenjer graditeljstva uz

menadzment, Beograd,
Univerzitet Union

- Arhitektura

- Gradjevinarstvo

odgovarajuci smer

S obzirom na takvu raznolikost pokusali smo da prikazemo postojec¢e nastavne
predmete i oblasti studijskih programa koriste¢i strukturnu matricu razvijenu u Tuning

projektu®® (Tabela 5-2)

Tabela 5-2 Strukturna matrica predmeta i oblasti
trogodisnjih osnovnih studija menadzmenta

Sticanje znanja i Sirenje

Sticanje znanja
produbljivanje

Metodoloske vestine/
Kompetencije za ucenje i
prenosenje

Kljuéni moduli

Obuhvataju predmete koji daju
sustinsku karakteristiku za
sticanje titule u ciklusu?

Bez kojih kurseva/predmeta se ne
moZe posmatrati sticanje
programa na tom nivou

- Osnovi
menadZmenta/MenadZment
- Medjunarodna ekonomija
- Mikroekonomija

- Makroekonomija

- Strategijski menadZment
- Finansijski menadzment

- Monetarna ekonomija

- Poslovna organizacija

Specijalisti¢ki moduli

To su obavezni/izborni
predmeti.

To su oblasti, kursevi, predmeti
koji mogu biti identifikovani -
horizontalno-vertikalno - kao
potrebni za studije?
(Vertikalno- specijalizacija u
mati¢nom smeru kao
produbljivanje;Horizontalno -
interdisciplinarno, Sirenje
bocno;Usmerenje na predmetnu
oblast $to znaci ukljucivanje
dodatnih oblasti i Sirenje

- Institucije EU

- Poslovna politika

- Organizacija rada

- Organizacija preduzeca
- Ekonomika preduzeca

- MenadZment u oblastima
(hotelijerstva,turizma,
ugostiteljstva, informacionih

Moduli podrske

Potrebni su da bi se razumela
odredjena pitanja, problemi,

1 razmotrili na razli¢ite nacine. Ovo
mogu biti i kvantitativni moduli

-Matematika

-Racunovodstvo

-Upravljacko racunovodstvo

- Finansijsko racunovodstvo

- Menadzersko rac¢unovodstvo
-Statistika

-Informaciona tehnologija (u
razli¢itim oblicima)

-Uvod u informacione sisteme
- Ekonomska matematika

- Kvantitativne metode i modeli
- Informacioni sistemi preduzeca

% Matrica je primenjena i u Zakljudku ovog rada kao sredstvo moguceg strukturiranja studijskog programa

u oblasti menadzmenta
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sistema, eko menadzment,
nekretnina, malog biznisa, u
obrazovanju, sportu, bankarstvu,
umetnosti itd)

- Menadzment preduzecéa

- Operativni menadZment

- MenadZment kvaliteta

- MenadZment ljudskih resursa
- MenadZment projekata

- Planiranje menadZmenta

- Personalni menadZment

- Finansijska grupa
predmeta(javne finansije,
korporatvine finansije,
finansijska trzista itd)

- Tehnologija odluéivanja i
planiranja

- Sociologija

- Preduzetnistvo

- Osnovi marketinga

- Psihologija

- Poslovna etika

- Privredno pravo

- Ekonomska geografija

- Turisticka geografija

- Elektronski biznis

- TehnoloSko i komercijalno
poznavanje robe

- Poslovno pravo

- Bankarstvo

- Upravljanje projektima
- Upravljanje javnim sektorom

- Specifi¢ni predmeti za smer
(iz oblasti npr. ekologije,
gradjevine, bankarstva,
industrije, informacionih
tehnologija, umetnosti,
inZenjerskih nauka, agronomije,
prirodnih i drustvenih nauka)

Organizacioni i komunikacioni
moduli

Kako pojedinac da uci i organizuje
sebe? Kako da prezentuje ono Sto
zna na najbolji na¢in?

- Strani jezici
- Organizaciono ponaSanje
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- Menadzersko odlucivanje
- Poslovne komunikacije

- Poslovno odluéivanje

- Poslovne vestine

Kao izborni - menadZerske vestine

Transferni/Prenosni moduli
Kako teorija korelira praksi?
Kako pojedinac moze da primeni
odredjenu teoriju u praksi?

Koje su metode?

- Stru¢na praksa
-Projekat
- Diplomski rad

Osnovni problem u ovakvoj analizi jeste Sto se matrica strukturira na osnovu
naziva i ne odrzava u punoj meri sadrzaja predmet. Svakako da bi tek analiza sadrzaja
obezbedila najobjektinviju matricu i ukupnu sliku studijskih programa menadzmenta.
Medjutim, i ovakvo strukturiranje matrice pokazuje da najveci broj predmeta pripada
kategoriji specijalistickih modula, ¢ak i ako zaklju¢imo da u nekim programima jedan
broj specijalistickih modula ¢ine u isto vreme bazicne module tih disciplina Sto je
posledice Siroke disciplinarne razudjenosti studija menadzmenta (turizam, usluge,
finansije). Takodje, pojavljuju se i1 predmeti koji imaju sli¢ne ili dodirne nazive i tek
analizom sadrzaja bi se utvrdio stepen slicnosti.

Ono S§to mozemo da zaklju¢imo jeste najviSe slicnosti i saglasnosti medju
visokoskolskim institucijama je u dve kategorije modula - grupi klju¢nih modula i grupi
modula podrske. Najveéi broj institucija ima slicne Cak i iste bazicne predmete i
predmete podrSke. Medjutim, najmanja saglasnost i najmanja prisutnost u nastavnim
planovima jeste u kategoriji organizacijskih i komunikacijskih modula u okviru koje bi
trebalo da se nadju vestine i direktno osposobljavanje buduc¢ih menadZera u oblasti
vestina. Sve visokoSkoslke ustanove imaju obavezne strane jezika (jedan, dva ili tri) ali
samo mali broj njih ima neku od vestina kao obavezni predmet. Ako i postoje to je jedna
od navedenih vestina koje su prikazani u rethodnoj tabeli. U nekim institucijama postoje
vestine u formi izbornih predmeta.

To pokazuje da se vestine kao izdvojeni studijski programi ili discipline
relativno malo nalaze u nastavnim programima $to implicira zaklju¢ak da se one ne
izucavaju dovoljno ili se izucavaju u okviru pojedinih specijalisitckih predmeta ili su
studije viSe orijentisane na pruzanje teorijskog znanja ili se osposobljavanje menadzera
ostvaruje u okviru prakse. U svakom sluc¢aju moze se zakljuciti da nema dovoljno
obaveznih a ni izbornih studijskih programa, predmeta ili kurseva u kojima bi buduci
menadzeri sticali veStine koje traze od njih poslodvaci, tehnologija i razvoj privrede i
drustva.

Transferni moduli postoje u najve¢em broju institucija ali se razlikuju po obimu,
fondu i realizaciji prakse.
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5.2.2 Osnovne studije menadZmenta u ¢etvorogodiSnjem trajanju

Ako pogledamo osnovne studije menadzmenta u cetvorogodiSnjem trajanju
dobi¢emo relativno sli¢nu sliku (Tabela 5-3). Ovu grupu visokoskolskih ustanova ¢ine 22
visokoskolske institucije medju kojima razlikujemo dve velike grupe institucija. Prvu
grupu institucija (devet) c¢ine visokoskolske institucije  koje organizuje studije
menadZzmenta kao opstu studijsku oblast i koja se grana u niz razli¢itih smerova. Najveci
broj smerova u ovoj kategoriji visokoSkolskih ustanova odnosi se na opsti menadzment,
operacioni i medjunarodni menadzment.

Drugu grupu ustanova ( 13 institucija) ¢ine institucije koje organizuju studije u
razliitim oblastima i1 delatnostima - preduzetniStvu, inZenjerstvu/tehnickim naukama,
finansijama, bankarstvu, uslugama, hotelijerstvu, turizmu, umetnosti i odbrani. Najvec¢i
broj institucija i u ovoj drugoj grupi ima razli¢ite smerove koji se granaju najces¢e od

trece godine.

Tabela 5-3 Visoko$kolske ustanove za osnovne

menadzmenta u Srbiji

¢etvorogodisnje studije

Osnovne cetvorogodiSnje studije menadZmenta

Broj | Fakultet/visa Skola | Studijska Smer Naziv/titula
oblast
1 Fakultet za Menadzment - Strategijski menadZment - Diplomirani ekonomista-
menadZment, - MenadZment u finansijskom | menadzer odgovarajuceg
Univerzitet Braca sektoru smera
Kari¢, Beograd - MenadZment u javnom
sektoru
2 Fakultet Menadzment - Operacioni menadZment
organizacionih nauka, - MenadZment
Univerziteta u
Beogradu
3 Ekonomski fakultet, Menadzment - MenadZment - Diplomirani ekonomista
Beograd, Univerzitet u - Trgovinski menadZzment i
Beogradu marketing
4 Ekonomski fakultet u Menadzment - Opsti menadZzment - Diplomirani ekonomista
Kragujevcu, - Medjunarodni menadZment
Univerzitet u
Kragujevcu
5 Ekonomski fakultet u Menadzment - MenadZment - Diplomirani ekonomista
Subotici,
Univerzitet u Novom
Sadu
6 Fakultet za Menadzment Odsek za menadZment: - Ekonomista ili diplomirani
menadZment i Poslovna - Smer za menadZment ekonomista menadzer
poslovnu ekonomiju, ekonomija javnog sektora odgovarajuceg smera
Novi Pazar, - Smer za biznis
Internacionalni administraciju
univerzitet u Novom - Smer za menadZment
Pazaru ljudskih resursa
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- Smer za medjunarodni
biznis menadZzment

- Smer za konsalting
menadZment

Odsek za poslovnu
ekonomiju:

- Smer za menadZment i
preduzetnistvo

7 Fakultet za Menadzment - MenadZment Diplomirani ekonomista uz
menadzment, Zajecar, - AgromenadZment naznaku smera
Megatrend - Finansijski, bankarski i
berzanski menadZment
- MenadZment u zdravstvu
8 Fakultet za Menadzment - MenadZment Diplomirani ekonomista uz
menadZment, Valjevo, - Agromenadzment naznaku smera
Megatrend - Finansijski, bankarski i
berzanski menadZment
- MenadZment u zdravstvu
9 Fakultet za preduzetni | Preduzetni - Preduzetni menadZment -Diplomirani inZenjer za
menadZment, Novi menadZment preduzetni menadzment
Sad, Univerzitet Braca
Kari¢, Beograd
10 Fakultet tehnickih - Industrijsko - Preduzetni menadZzment -Diplomirani inZenjer
nauka, Univerzitet u inZenjerstvo i - Tehnolo3ki menadZment (bacelor) sa naznakom
Novom Sadu menadZment -Investicioni menadZment smera
-Energetski menadzment
- InZenjerstvo - Informacioni menadZment
zaStite Zivotne - MenadZment kvaliteta i
sredine logistike
- EkomenadZment-
upravljanje zaStitom Zivotne
sredine
- InZenjerstvo Zivotne sredine
- MenadZment elementarnim
nepogodama i akcidentima
11 Tehnicki fakultet u MenadZment - Industrijski menadZment -Diplomirani inZenjeri
Boru, Univerziteta u - Internacionalni biznis industrijskog menadZmenta
Beogradu
12 Fakultet za Industrijski - InZenjersko-proizvodni - Diplomirani industrijski
industrijski menadZment - InZenjersko-informaticki menadZer (240 ESPB)
menadZment, - Ekonomski - Industrijski menadzer
KruSevac, Univerzitet
Union
13 Agronomski fakultet, - MenadZment u poljoprivredi -Diplomirani inZenjeri
Cagak menadZmenta u
poljoprivredi
Ekonomski fakultet u Ekonomske - Finansijski menadzment - Diplomirani ekonomista
NiSu, Univerzitet u nauke
Nisu
14 Fakultet za finansijski | Finansijski - Finansijski menadzment - Diplomirani ekonomista;
menadZment i menadZment - Osiguranje menadZer za oblast finansija
osiguranje, Univerzitet | Osiguranje - Revizija i bankarstva, menadzer

Singidunum Beograd

revizije ili menadzZer
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osiguranja

15 Fakultet za trgovinu i
bankarstvo "Jani¢ije i
Danica Kari¢",
Univerzitet Braca
Kari¢, Beograd

Trgovina
Bankarstvo

- Trgovinski
- Bankarski
- Racunovodstveno-revizorski

- Diplomirani ekonomista-
menadzer odgovarajuceg
smera

16 Fakultet za turisticki 1
hotelijerski
menadzment,
Univerzitet
Singidunum Beograd

Menadzment u
turizmu i
hotelijerstvu
Turizam

- Turisti¢ki menadzment
- Hotelijerski menadZment

- Diplomirani ekonomista-
menazer za turizam ili
hotelijerstvo

17 Fakultet za
menadZment u sport,
Univerzitet Braca
Kari¢, Beograd

Menadzment u
sportu

- Diplomirani menadzer u
sportu

- Diplomirani menadzer
trenazne tehnologije

18 Akademija umetnosti, | Umetnost - Menadzment u kulturi i - Diplomirani menadzer u
Univerzitet Braca umetnosti kulturi i umetnosti
Kari¢, Beograd
19 Akademija lepih Umetnost - Menadzment umetnicke - Diplomirani art menadzZer
umetnosti, Beograd produkcije - Diplomirani menadzer
- MenadZment masovnih masovnih medija
medija
20 Fakultet dramskih Umetnost - MenadZment i produkcijau | - Diplomirani menadzer
umetnosti, Univerziteta pozoridu, radiju i kulturnim
Beograd delatnostima
21 Fakultet za kulturu i Umetnost, - MenadZemnt u kulturi - Diplomirani menadzer u
medije Megatrend mediji - MenadZment u medijima kulturi
- Diplomirani menadzer
medija
22 Fakultet civilne Odbrana -Menadzment ljudskih i - Diplomirani menadzer

odbrane, Beograd,
Univerzitet u Beogradu

socijalnih resursa
- Bezbedonosni menadZzment

ljudskih i socijalnih resursa

Kao i u prethodnoj grupi ustanova pokusali smo da prikazemo postojece nastavne
predmete i oblasti studijskih programa koriste¢i strukturnu matricu razvijenu (Tabela 5-

4).

Tabela 5-4 - Strukturna matrica predmeta i oblasti
cetvorogodisnjih osnovnih studija menadzmenta

Sticanje znanja i Sirenje

Sticanje znanja
produbljivanje

Metodoloske vestine/
Kompetencije za u€enje i
prenosenje

Kljuéni moduli

Obuhvataju predmete koji daju
sustinsku karakteristiku za
sticanje titule u ciklusu?

Bez kojih kurseva/predmeta se ne
moZe posmatrati sticanje

Specijalisti¢ki moduli
Obavezni/izborni

To su oblasti, kursevi, predmeti
koji mogu biti identifikovani -
horizontalno-vertikalno - kao
potrebni za studije?

Moduli podrske

Potrebni su da bi se razumela
odredjena pitanja, problemi,

1 razmotrili na razli¢ite nacine. Ovo
mogu biti i kvantitativni moduli
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programana tom nivou

- Osnovi
menadZmenta/MenadZment
- Osnovi ekonomije (Nacionalna
ekonomija)

- Medjuanrodna ekonomija
-Mikroekonomija

- Makroekonomija

- Strategijski menadZment
- Finasijski menadZment

- Monetarna ekonomija

- Poslovna organizacija

- TrZiSna ekonomija

(Vertikalno- specijalizacija u
maticnom smeru kao
produbljivanje;

Horizontalno interdisciplinarno,
Sirenje bo¢no;

Usmerenje na predmetnu oblast
$to znaci ukljucivanje dodatnih
oblasti i Sirenje

- Institucije EU

- Pravo EU

- Poslovna politika

- Organizacija rada

- Organizacija preduzeca
- Ekonomika preduzeca
- Ekonomika poslovanja
- Teorija i politika cena
- Teorija i metodologija
odlucivanja

- MenadZment oblastima
(hotelijerstva,turizma,trgovine
ugostiteljstva, informacionih
sistema, eko
menadZmentu,industriji
nekretnina, malog biznisa, u
obrazovanju, osiguranju,
reviziji, sportu, bankarstvu,
agraru,umetnosti itd)

- Marketing u oblastima
(turizam,usluge, medjunarodni ,
industrijski marketing)

- Odnosi sa javnoséu

- Menadzment preduzecéa

- Operativni menadZment

- MenadZment kvaliteta

- MenadZment ljudskih resursa
- MenadZment projekata

- Planiranje menadZmenta

- Personalni menadzment

- MenadZment investicionih
procesa

- Projektni menadZment

- Finansijska grupa
predmeta(javne finansije,
korporatvine finansije,
finansijska trzista , finansijski i
devizni menadZment u turizmu,
upravljanje finansijama,itd)

-Matematika

-Rac¢unovodstvo

-Upravljacko racunovodstvo

- Finansijsko racunovodstvo

- Menadzersko rac¢unovodstvo
-Statistika

-Informaciona tehnologija (u
razli¢itim oblicima)

-Uvod u informacione sisteme
- Ekonomska matematika

- Kvantitativne metode i modeli
- Informacioni sistemi preduzeca
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- Tehnologija odlucivanja i
planiranja

- Sociologija (Sociologija rada)
- Preduzetnistvo

- Osnovi marketinga

- Psihologija (Psihologija rada)
- Poslovna etika i
komuniciranje

- Poslovno pravo

- Privredno pravo

-Savremeni privredni sistemi

- Ekonomska geografija

- Turisticka geografija

- Elektronski biznis

- Tehnolosko i komercijalno
poznavanje robe

- Bankarstvo

- IstraZivanje trzista

- Upravljanje projektima

- Upravljanje inovacijama

- Upravljanje javnim sektorom
- Upravljanje organizacionim
promenama

- Operaciona istraZivanja

- PonaSanje i zastita potrosaca
(u odredjenoj obalsti)

- Specifi¢ni predmeti za smer
(iz oblasti npr. ekologije,
turizma, hotelijerstva,
gradjevine, bankarstva,
industrije, informacionih
tehnologija, umetnosti,
inZenjerskih nauka, agronomije,
prirodnih i drustvenih nauka)

Organizacioni i komunikacioni
moduli (obavezni prdmeti)
Kako pojedinac da uéi i organizuje
sebe? Kako da prezentuje ono Sto
zna na najbolji na¢in?

- Strani jezici

- Organizaciono ponaSanje

- Poslovne komunikacije

- TrziSno komuniciranje (obavezni i
izborni)

- Poslovno odlucivanje

- Poslovne vestine

- Dizajn

Kao izborni (timski rad, vestine
prezentovanja, vodjstvo i
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motivisanje)

Transferni/Prenosni moduli
Kako teorija korelira praksi?
Kako pojedinac moze da primeni
odredjenu teoriju u praksi?

Koje su metode?

- Stru¢na praksa

-Projekat

- Diplomski rad

Osnovni zakljucak koji proizlazi iz analize nastavnih planova ¢etvorogodiSnjih
studijskih grupa jeste da je i dalje najobimnija i najraznovrsnija kategorija
specijalistickog modula u kome je u odnosu na trogodi$nje programe znacajno povecan
broj predmeta, sto je i razumljivo jer studije traju Cetiri godine. U ovoj kategoriji je i
najveca razlika izmedju trogodiSnjih i ¢etvorogodiSnjih studija. Bazi¢ni modul i modul
podrSku su pretrpeli male dopune, a najmanje promene su ostvarene u kategoriji
organizacionog i komunikacijskog modula.Sve visokoskolske ustanove imaju obaveznu
nastavu jednog stranog jezika, a neke imaju i po dva strana jezika. Medjutim kada je rec¢
0 vesStinama, kao posebnom obaveznom predmetu ili oblasti, on postoji samo na malom
broju ustanova i to uglavnom kao predmet pod nazivom - poslovne komunikacije ili
poslovne vestine (Fakultet za menadzment BK, Fakultet za finansijski menadzment i
osiguranje, Fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment). Na jednom broju ustanove
odredjene menadzerske vestine nude se kao izborni predmeti (FON). Medjutim, osnovni
zakljucak ove analize pokazuje da se menadZerske veStine ne nalaze kao obavezan
predmet ( cak ni kao izborni) na vecini visokoSkolskih institucija u oblasti studija
menadzmenta. Mozda bi se nalazi ove analize delimi¢no i korigovali nakon sustinske
analize sadrzaja nastavnih predmeta, medjutim sticanje menadzerskih vestina i
osposobljavanje studenata za njihovo sticanje  je kompleksna aktivnost koja trazi
samostalnost i posebno mesto u okviru studija. S obzirom na Cinjenicu da vecina i
trogodiSnjih i Cetvorogodisnjih studijskih programa imaju praksu, postavlja se pitanje da
li je to dovoljno za sticanje potrebnih vestina za rad budu¢eh menadzera.

Zakljuccei svih pomenutih istrazivanja u ovom radu i sve ono Sto privreda, drustvo,
tehnologija namecu i1 traze od menadzera direktno definiSu stav da je neophodno
povecanje obima 1 kvaliteta vestina koje se izu€avaju na studijama, odnosno neophodno
je da studenti - budu¢i menadzeri steknu odredjeni nivo osposobljenosti u kljuénim
menadzerskim vesStinama tokom studija.
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5.3 IstraZzivanje — Stavovi, vidjenja i ofekivanja sopstvenog li¢nog i
profesionalnog razvoja studenata Fakulteta za ekonomiju,
finansije i administraciju (FEFA)

Tokom Skolske 2005/06 godine izvrSeno je istrazivanje na Fakultetu za
ekonomiju, finansije i administraciju (FEFA) koje obuhvatilo studente, nastavnike i
upravu Fakulteta. Istrazivanje je imalo nekoliko ciljeva:

o Da utvrdi stavove i odnos studenata prema nastavnom procesu i programima
Fakulteta;

0 Da analizira stavove studenata prema svom licnom profesionalnom razvoju
pogotovu u kontekstu razvoja menadzerskih vestina;

0 Da predlozi promene 1 usavrSavanje programa i nafina rada kako bi se
obezbedila veca efektivnost i efikasnost nastavnog procesa.

5.3.1 Uzorak i metodologija istrazivanja

Istrazivanje je realizovano u dva ciklusa - i to u zimskom i letnjem semestru.
Ukupno je obuhvacéeno 169 studenata sve tri godine osnovnih studija. Posmatrano po
semestrima uzorak je obuhvatio:

Zimski semestar:
e Anketirano je 90 studenta, s tim da je 88 upitnika validno, ito:sa I

godine =46 ; sa 1l godine=38;sa |1l godine =6 studenta
e Od ukupnog broja anketiranih studenata 43 su devojke i 49
muskarci

Letnji semestar:

e Anketirano je 79 studenata, s tim da je 79 upitnika validno i to: sa
| godine =49 ; sa 11 godine=13 ;sa Ill godine =17 studenta

e Od ukupnog broja anketiranih studenata 36 su devojke i 37
muskarci (6 studenata nije obelezilo pol)

U okviru istrazivanja razgovarano je sa velikim brojem studenata tokom razli¢itih
aktivnosti (tribine, vannastavne aktivnosti, nastavne aktivnosti), zatim sa upravom
Fakulteta (Dekan, prodekani, studentska sluzba), zatim anketirano je i razgovarano sa 10
profesora i poseceno je 10 ¢asova studijskih predmeta.

Metodologija istrazivanja
U realizaciji istrazivanja primenjene su slede¢e metode:

o Intervjui
0  Upitnici/ankete
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0 Posmatranje nastavnog procesa i drugih razli¢itih aktivnosti
0  Ekspertske diskusije
0 Razgovori sa studentima

Anketiranje studenata obavljeno je koriS¢enjem anketnog upitnika koji je imao
mesSovitu strukturu. Odnosno, upitnik je imao 70% zatvorenih pitanja i 30% otvorenih
pitanja. Kod zatvorenih pitanja studenti su se opredeljivali za odgovore koristeci
ponudjenu petostepenu skalu saglasnosti (Potpuno se slazem,; Slazem se;  Neodlucan
sam ; Ne slazem se ; Uopste se ne slazem). Otvorena pitanja su im dala mogucénost da
izraze i daju svoje komentare i predloge. U obradi upitnika otvorena pitanja su posebno
grupisana i predstavljaju dodatak rezultatima koji su dobijeni obradom zatvorenih
pitanja.

Pored anketiranja studenata istrazivanje je obuhvatilo i posetu i observaciju
nastave, ¢asova i drugih aktivnosti na Fakultetu (tribina Lideri, sastanci studenata), zatim
razgovore sa predstavnicima Studentske unije, profesorima i upravom Fakulteta.

Upitnik za studente obuhvatio je ispitivanje njihovog odnosa prema:
o0  Sadrzajima studijskog programa
0 Realizaciji studijskog programa
0  Njihovom li¢nom i profesionalnom razvoju kao buduéih menadzera.

U skladu sa tim i upitnik koji su oni popunjavali sadrzao je pitanja grupisana u
tri celine:
0 Informacije o programu (sadrzaj)
0 Realizacija programa
0 Lic¢nirazvoj

5.3.2 Rezultati istrazivanja

Kako su studenti anketirani u dva ciklusa to su i dobijene dve grupe odgovora,
odnosno rezultata, §to je omogucilo da se posmatra ne samo ukupan rezultat, ve¢ i da se
proceni stepen odredjenih promena i napretka u stavovima studenata s kraja zimskog
semestrai na kraju letnjeg semestra Skolske 2005/06. godine.

Sadrzaj programa. U odnosu na sadrzaj programa studenti su se opredeljivali
u odnosu na sledece ponudjene konstatacije:

Programi studija nisu dovoljno teski

Ukupan kvalitet programa je zadovoljavajuci
Program obezbedjuje ostvarenje ciljeva studija
Programi predmeta imaju male medjusobne korelacije
Izborni predmeti su ograniceni i nedostupni

Programi su suviSe apstraktni i teorijski

curwdE

Zbirni rezultati iz oba ciklusa su sledeéi:
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1.Programi studija nisu dovoljno teski. U odnosu na ponudjenu konstataciju da
programi nisu dovoljno teski najveéi broj studenata (36%) se ne slaze sa tim . AKo toj
grupi odgovora dodamo i one koje se izri¢ito s tim ne slazu proizlazi da 46% studenata
smatra da su programi teSki. Programi nisu teSki za 27% studenata, ali 27 % njih su
neodlucni.

Potpuno se
slazu
7%

Potpuno se ne
slazu -
10% R, Ne slaZu se

RERD, 36%

Slazu se i
20%

Neodlu¢ni
27%

Slika 5-1

2. Ukupan kvalitet programa je zadovoljavajuci. U odnosu na kvalitet programa
60% studenata smatra da je kvalitet programa zadovoljavaju¢i. Broj neodlu¢nih je
mnogo manji nego u prethodnoj konstataciji i iznosi 20%. Kvalitetom programa nije
zadovoljno 20% studenata.

Potpuno se ne
slazu
2%

Potpuno se
slazu
10%

Ne slaZu se

18% Slazu se

50%

Neodlu¢ni
20%

Slika 5-2

3.Program obezbedjuje ostvarenje ciljeva studija. Koliko i kako studijski
program obezbedjuje ciljeve studija posmatrano sa aspekta pojedinca - studenta je jedna
od konstatacija koja je dala odredjene naznake kako sebe vide studenti u buduénosti.
Najveci broj studenata - 58% smatra da postoji uskladjenost onoga Sto im nudi studijski
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programa sa li¢nim ciljevima studija. Medjutim, 1 dalje je visok procenat onih koji su
neodluéni (25%), prakticno to je jedna Cetvrtina studenata. Sa ponudjenom
konstatacijom se ne slaze 17 % studenata.

Potpuno se ne

slazu
2%

Ne slazu se
15%

Slazu se
Potpuno se o
slazu
15%
Neodlué¢ni ' S
25%
Slika 5-3

4. Programi predmeta imaju male medjusobne korelacije. Najveci broj studenata,
njih  40% smatraju da predmeti imaju  medjusobnu korelaciju, dok 26% studenata
smatra da je ta korelacija mala. Medjutim, i dalje  skoro jedna trecina ispitanika je
neodluc¢na (34%).

Potpuno se
slazu
5%

Potpuno se ne
slazu
10%

R Neodlu¢ni
......... g 34%
Slazu se s
21%
Ne slazu se
30%
Slika 5- 4

5. Izborni predmeti su ograniceni i nedostupni. Grupa odgovora koja se odnosi
na izborne predmete je pokazala da najveci broj studenata (47%) smatra da Fakultet
treba da im pruzi mnogo vece mogucnost izbora. NesSto manje od tre¢ine anketiranih

154



studenata (26 %) smatra da ima dovoljno izbornih predmeta i izbornih moguénosti, dok je
i dalje oko jedne trecine studenata (27 %) neodlu¢no.

Potpuno se ne
slazu

7% o~ Neodluc¢ni
Slazu se A 21%
19% AT
Ne slaZu se BRI Potpuno se
19% — slazu
28%
Slika 5- 5

6. Programi su suviSe apstraktni i teorijski. Najveci broj anketiranih studenata
(58%) smatra da programi studija nisu suviSe apstraktni i teorijski. Za 17% studenata

programi su ipak teorijski i apstraktni, dok je i dalje 25 % anketiranih studenata
neodlucno.

Potpuno se

Potpuno se .
slazu

ne slazu

15% o 2%
Slaz i Y Ne slazu se
T SRS 43%
6 s

Neodlu¢ni
25%

Slika 5-6
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Realizacija programa. U odnosu na realizaciju programa studenti su se
opredeljivali u odnosu na slede¢e ponudjene konstatacije:

7. Predavanja/nastava/ na ovom Fakultetu motiviSu studente

8. Postoji mnogo pritisaka na studenta tokom studija na ovom Fakultetu

9. Imam dovoljno vremena i mogucnosti da tokom predavanja/nastave razjasnim stvari koje ne
razmem

10. Predavanja/nastava su veliki podsticaj i olakSavaju mi proces ucenja

11. Predavanja/nastava mi daju konkretna putstva kako da ucim da bih najefikasnije savladao
materiju

12. Preporuceni nastavni materijali i literatura su dostupni i mogu da ih nabavim

13. Profesori koriste moderne nastavne metode u svojim predavanjima

14. Profesori mi daju korisna uputstva kako da dodjem da referentnih materijala (biblioteke,
internet sajtovi)

15. Oprema fakulteta je zadovoljavajuca i omogucava uspeSan nastavni proces

Zbirni rezultati iz oba ciklusa su slededi:

7. Predavanja/nastava/ na ovom Fakultetu motivisu studente. Vise od polovine
anketiranih studenata (52%) smatra da ih predavanja motivisu, dok 20% studenata se ne
slaze s tim. Kao 1 u prethodnim odgovorima neSto manje od jedne tre¢ine studenata
(28%) je 1u ovom odgovoru neodlu¢no.

Potpuno se Potpuno se ne
slazu slazu
12% 2%

Slazu se

0,
Ne slazu se 40%

18%

Neodlu¢ni
28%

Slika 5-7

8. Postoji mnogo pritisaka na studenta tokom studija na ovom Fakultetu. Ova
konstatacija je izazvala, oCigledno dileme i uticala da se poveéa broj neodlu¢nih
studenata (31%). Za 43 % anketiranih studenata ne postoje pritisci tokom studija na
Fakultetu, dok za 16% studenata takvi pritisci postoje.
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Potpuno se
slazu
2%

Potpuno se ne
slazu
16%

Ne slazu se
37%

Slazu se
14%

Neodlu¢ni
31%

Slika 5- 8

9. Imam dovoljno vremena i mogucnosti da tokom predavanja/nastave razjasnim
stvari ~ koje ne razmem. Mogucnost interakcije izmedju studenata i profesora na
Fakultetu je ne§to s ¢ime se slaze veéina anketiranih studenata (61%). Cak se i grupa
tradicionalno neodlu¢nih studenata smanjila i ima ih 24%. Sa ovom konstatacijom ne
slaze se samo 15% anketiranih studenata.

Potpuno se ne
slazu
2%

Ne slazu se
13%

Neodluc¢ni
24%

Slazu se
40%

Potpuno se
slazu
21%

Slika 5-9

10. Predavanja/nastava su veliki podsticaj i olakSavaju mi proces ucenja.
Odgovori studenata na ovu konstataciju nastavili su trend prethodne konstatacije jer je
66% anketiranih potvrdilo da su im predavanja veliki podsticaj i da im olakSavaju
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proces ucenja. Sa tim se ne slaze 13% studenata, a broj neodlu¢nih se jo§ viSe smanjio i
iznosi 21%.
Potpuno se ne

slazu
2%

Ne slazu se
11%

Slazu se
47%

Neodluc¢ni
21%

Potpuno se
slazu
19%

Slika 5-10

11. Predavanja/nastava  mi daju konkretna uputstva kako da ucim da bih
najefikasnije savladao materiju. NeSto viSe od polovine anketiranih studenata slaze se sa
konstatacijom (51%), dok se 23% studenata ne slazu. Ponovo se povecala grupa neodlu¢nih
studenata i iznosi 26%.

Potpuno se ne
slazu
3%

Potpuno se slazu
12%

Slazu se

Ne slazu se 39%

20%

Neodluc¢ni
26%

Slika 5-11

12. Preporuceni nastavni materijali i literatura su dostupni i mogu da ih
nabavim. Najveé¢i broj anketiranih studenata (57%) smatra da su preporuceni nastavni
materijali 1 literatura dostupni, 26% studenata se ne slaze, a 17% su neodlucni.
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Potpuno se ne
slaze
8%

Ne slazu se
18%

Slazu se
36%

Neodluc¢ni

17% Potpuno se

slazu
21%

Slika 5-12

13. Profesori koriste moderne nastavne metode u svojim predavanjima. | ova
konstatacija donosi najveci procenat slaganja studenata (69%) dok se samo 11% studenata ne
slaze, a 20% je neodlucno.

Potpuno se ne

. slazu
Ne slaZu se 204

9%

Neodlu¢ni
20% Slazu se
47%
Potpuno se SN
slazu
22%

Slika 5-13

14. Profesori mi daju korisna uputstva kako da dodjem da referentnih materijala
(biblioteke, internet sajtovi).Sa ovom konstatacijom se slaze 49% studenata, dok se 29%
studenata ne slaze. Grupu neodlu¢nih ¢ini 22%.
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22%

Slika 5-14

15. Oprema fakulteta je zadovoljavajuéa i omogucéava uspesan nastavni proces.
Tacno polivina ispitanih studenata (50%) smatraju da je oprema  Fakulteta
zadovoljavajuca, s tim se ne slaze 32% studenata, a neodlu¢nih je 18%.

Potpuno se ne
slazu
11%

Slazu se
Potpuno se 35%
slazu

15%

Neodluc¢ni

18% Ne slazu se

21%

Slika 5-15

Li¢ni razvej. Oblast licnog razvoja obuhvatila je stavove studenata prema
sopstvenom razvoju posebno u oblasti sticanja odredjenih vesStina - komunikacije,
timskog rada, analiti¢kih vestina. Odgovori su pokazali da studenti imaju nesto drugacije
stavove nego u prethodne dve grupe odgovorai da nemaju bas jasnu sliku o sopstvenom
razvoju. Studenti su se opredeljivali u odnosu na slede¢e ponudjene konstatacije:

16. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem svoje analiticke veStine

17. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine reSavanja probelma
18. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem sposobnost da radim u timu
19. Programi studija i nastava su mi pomogli da nau¢im da planiram

20. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine komunikacije

21. Programi studija i nastava mi omogucavaju da razvijem liderske vestine
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Zbirni rezultati iz oba ciklusa su sledeéi:

16. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem svoje analiticke vestine.
Najveci broj studenata nasao se u dve kategorije - onih koji se slazu (45%) 1 nedolu¢nih
(34%). Samo 21% studenata se ne slaze sa ponudjenom konstatacijom. Ovakvi podaci
pokazuju da studenti nemaju jasan stav o sopstvenim analitickim veStinama koje stiu
na studijama.

Potpuno se ne
slazu
4%

Potpuno se
slazu
9%

Slazu se

Ne slaZu se 36%

17%

Neodlu¢ni
34%

Slika 5-16

17. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine reSavanja
probelma. Ako pogledamo podatke o odgovorima na ovu konstataciju moZe se zakljuciti da je
ona unela najvise dilema medju studentima. Cak 39% studenata je neodlu¢no i ne moze da se
opredeli da li su dobili vestine reSavanja konflikta. NeSto jasniji je stav studenata koji
smatraju da su im programi i nastava pomogli da razviju vesStine reSavanja problema (47%), a
samo 14% se ne slaZu sa konstatacijom.

Potpuno se Potpuno se ne
slazu slazu

10% 2%

Ne slazu se Neodlu¢ni
12% 39%
Sepyse T

37%
Slika 5-17
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18. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem sposobnost da radim u
timu. Kada je re¢ o veStinama rada u timu viSe od polovine studenata (54%) smatra da im
programi studija i nastava pomazu da razviju vestine timskog rada. S tim se ne slaze 19%
studenata dok je 27% neodlucno.

Potpuno se ne

slazu
Potpuno se 5%
slazu
13%

Slazu se
41%

Ne slaZu se
14%

Neodlu¢ni
27%

Slika 5-18

19. Programi studija i nastava su mi pomogli da naucim da planiram. 1kada je re¢
o vesStinama planiranja  veliki broj studenata (31%) je neodlucan i ne moze da definiSe dali su
programi studija uticali na razvoj veStina planiranja. Jasan stav i saglasnost o tome ima 46%
studenata koji se slazu sa konstatacijom. Medjutim, 23% studenata se ne slaze sa ponudjenom
konstatacijom.

Potpuno se ne

Potpuvno se slazu
slazu 506
11% >
Slazu se
35%
Ne slaZu se
18%

Neodlu¢ni
31%

Slika 5-19
20. Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine komunikacije.
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Potpuno se ne
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Slika 5-20

Kada je re¢ o vestinama komunikacije ocigledno je da studenti smatraju da im je
potrebno vise mogucnosti u kojima bi razvijali te veStine. Prema odgovorima, 46% se
slaZe sa ponudjenom konstatacijom, 25% je neodlucno , a ne slaze se ¢ak 28% studenata.

21. Programi studija i nastava mi omogucavaju da razvijem liderske vestine.U
0voj grupi odgovora dominiraju dve kategorije - neodlu¢ni (34%) i oni koji se slazu sa
ponudjenim stavom (39%). Ne slaze se 27% studenata.
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34%

Ne slaZu se
20%

27%

Slika 5-21
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Zakljucak

Rezultati dobijeni ovom anketom nude trenutnu sliku odnosa studenata prema
sadrzajima programa, nastavi i prema sebi samima. Kako je teSko u ovakvoj anketi
izdvojiti samo tre¢i segment ispitivanja koji se odnosi na li¢ni razvoj studenata (a to je
najve¢im delom vezano za temu ovog rada) to ¢e i zakljuCei obuhvatiti sva tri segmenta.

Pre svega, kada je re¢ 0 sadrzajima programa stavovi studenata pokazuju da je
najvec¢i broj njih zadovoljan kvalitetom programa (60%) i da su programi uskladjeni sa
ciljevima studija, odnosno da im programi omogucavaju da ostvare ciljeve zbog kojih su
I upisali Fakultet (58%). Vise od polovine studenata (58%) smatra da predmeti nisu
suviSe apstraktni i teorijski, mada 46 % studenata izrazava da su programi teski. U ovoj
kategoriji ankete najvece neslaganje studenata odnosi se na kategoriju izbornih predmeta
gde Cak 47% anketiranih smatra da nema dovoljno izbornih predmeta. Uvodjenje veceg
broj izbornih predmeta je inace jedan od predloga koji je i najveci broj studenata dao u
okviru otvorenih pitanja. Ono §to karakteriSe ispitanike jeste prilicno "stabilan" broj
neodlu¢nih studenata koji se kre¢e od 20 do 34% $to govori o skoro jednoj treéini
studenata koji nemaju stav ili ne znaju Sta da izaberu na petostepenoj skali kao moguci
odgovor.

U grupi pitanja koja se odnose na realizaciju programa odgovori su mnogo
konzistentniji, sinhronizovaniji i viSe usaglaseni. Mnogo je veéi stepen saglasnosti
medju studentskim odgovorima i mnogo manji broj neodlu¢nih nego u prethodnoj
kategoriji. Nesto vise od polovine studenata (52%) smatra da ih predavanja motivisu,
dok 43 % smatra da ne postoji mnogo pritisaka tokom studija na njih. Najveci procenat
uskladjenih stavova medju studentima jeste u odgovorima koja se odnose na nacin
predavanja profesora, interakciju i saradnju profesora i studenata. Tako da 61 %
anketiranih studenata smatra da ima vremena i mogucnosti tokom predavanja da
razjasni stvari koje ne razumeju, 66% studenata smatra da im predavanja olakSavaju
proces ucenja i veliki su podsticaj, a 51% studenata smatra da predavanja daju
konkretna uputstva kako da se uc¢i da bi se najefikasnije savladala materija. Najveca
saglasnost ostvarena je u stavovima studenata prema nastavnoj opremi koju koriste
profesori (69%), zatim u odnosu na obezbedjenost i usmerenost ka nastavnim
materijalima (57%). | u okviru ove grupe pitanja postoji ve¢ standardna grupa neodlu¢nih
studenata koja se u ovoj grupi pitanja kretala u mnogo ve¢em rasponu odnosno od 17 do
34% , mada je bila manja nego u prvoj kategoriji odgovora.

Kategorija pitanja vezana za li¢ni razvoj je mnogo interesantnija za ovaj rad jer
daje neke osnovne naznake o misljenjima studenata u pogledu razvoja vestina.
Istrazivanje je bilo fokusirano na Sest kljuénih  menadzerskih vesStina - razvoj
analitickih vestina, reSavanje problema, komunikacijske vestine, timski rad i liderske
vestine. Ove vestine su izabrane na osnovu postojeceg programa Fakulteta i pojedinih
oblika nastavnog rada u kojima studenti sticu odredjena iskustva a odnose se na neke od
ovih vestina (npr. tribina Lideri). Studentski odgovori na pitanja o licnom razvoju data u
zimskom semestru se dosta razlikuju od njihovih odgovora na kraju letnjeg semestra
(Tabela 5-5).
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Tabela 5-5 Odgovori studenata

Program studija i nastava su studentima pomogli da razviju svoje analiticke vestine

Zimski semestar

(slazu se 45%) (neodlucni 36%, ne slazu se 19%)

Letnji semestar

(slaZu se 48%) (neodlu¢ni 30%, ne slazu se 22%)

Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine reSavanja probelma

Zimski semestar

(neodlucni 41%, slaZu se 41, ne slazu se 17%)

Letnji semestar

(slazu se 49 %) (neodluéni 32%, ne slazu se 19%)

Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem sposobnost da radim u timu

Zimski semestar

(slazu se 40%) (neodlu¢ni 26%, ne slazu se 24%)

Letnji semestar

(slaZu se 58%) (neodlu¢ni 29%, ne slazu se 13%)

Programi studija i nastava su mi pomogli da naucim da planiram

Zimski semestar

(slazu se 51%) (neodlu¢ni 27%, ne slazu se 22%)

Letnji semestar

(slazu se 41%) (neodlucni 35%, ne slazu se 24%)

Programi studija i nastava su mi pomogli da razvijem vestine komunikacije

Zimski semestar

(slaZu se 42%) (ne slaZu se 32%, neodluéni 25% )

Letnji semestar

(slaZu se 53%) (neodlucni 25%, ne slazu se 22%)

Programi studija i nastava mi omogucavaju da razvijem liderske veStine

Zimski semestar

(slazu se 43 %) (neodluéni 33%, ne slazu se 24%)

Letnji semestar

(slaZu se 34%) (neodlucni 36 %, ne slazu se 30 %)

Na osnovu podataka datih u prethodnoj tabeli vidi se da je skoro u svim
odgovorima (osim na pitanja o liderskim veStinama i veStinama planiranja) stepen
slaganja studenata manji u zimskom semestru nego u letnjem semestru. Odnosno, nakon
letnjeg semestra studenti su procenili da su bolje osposobljeni za analiticke vesStine,
vestine reSavanja problema i veStine komunikacije, nego Sto su to bili na kraju zimskog
semestra. Razvoj analitiCkih veStina jeste jedan od osnovnih postulata 1 rezultata
ekonomske grupe predmeta, Sto znaci da su efekti tih predmeta na kraju godine bili
uspesniji nego nakon zimskog semestra. Najuspesniji je bio razvoj vestina rada u timu i
reSavanja problema gde je procenat saglasnosti studenata bitno veéi u letnjem semestru u
odnosu na zimski semestar. Medjutim, kada je re¢ o veStinama planiranja i liderskim
veStinama procenat saglasnosti je znacajno manji nakon letnjeg semestra nego nakon
zimskog semestra. U isto vreme i povecan je broj neodlu¢nih studenata, naroCito u
odgovorima koja se odnose na razvoj vestina planiranja.
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Ono Sto je posebno zanimljivo u ovoj anketi jeste  kategorija neodlu¢nih
studenata koja je u nekim grupama odgovora izrazito dominanatna u odnosu na one koji
se ne slazu sa ponudjenim konstatacijama. Ima odgovora u kojima su najdominantnija
grupa odgovora - neodluéni (liderske vestine u letnjem semestru). Cak kategorija
neodlu¢nih je procentualno najveca u grupi pitanja -Li¢ni razvoj, §to otvara razlicita
pitanja i tumacenja. Veliki broj neodlu¢nih moze da implicira i zakljucak da studenti
dolaze na fakultet bez jasnih znanja ili naznaka Sta su to veStine komunikacije,
planiranja, reSavanja problema i liderske vestine. Takodje, ovakvi odgovori otvaraju i
pitanja kako studentima pruziti moguénosti da razviju takve veStine i kako da ih
isprobaju pre nego napuste fakultet. Ako uporedimo podatke iz prve grupe pitanja gde
su studenti trazili ve¢e mogucnosti u pogledu izbornih predmeta i uklju¢imo njihove
predloge dobijene u setu otvorenih pitanja u ovoj anketi moze se zakljuciti da su studenti
veoma zainteresovani za sticanje vestina, za prakticno osposobljavanje i za direktniju
pripremu za buduée zaposlenje. Kao ilustracija moze da posluzi i set studentskih

-----

viSe prakti¢ne nastave i prakse,

uvodenje novih stranih jezika,

nastavu informatike (IT kurseve)

viSe izbornih predmeta,

sportske aktivnosti,

nove strucnepredmete (npr. vezani za berzu, ekonomska deSavanja,
finansijska trzista. investiciono bankarstvo) , finansijski i bankarski
predmeti

posete kompanijama

sociologiju, psihologiju

radionice i kurseve

predmete vezane za razne aspekte kulture

marketing.

OO0OO0O0OO0O0

O O0O0OO0O0

Ono §to bi bio zakljucak ove ankete, a u kontekstu teme ovog rada jeste da su
studenti izrazili potrebu i zahtev da stiCu vestine planiranja, komunikacije, timskog rada,
kao i analiticke i liderske vestine tokom studija, da ih isprobaju tokom prakti¢ne nastave
1 da steknu mnogo vecu osposobljenost za neposredni rad u kompanijama

Slicne stavove izneli su i1 studenti Ekonomskog fakulteta u Beogradu u okviru
benchmarking analize koju je na ovom fakultetu uradio prof. dr Goran Petkovi¢ sa
saradnicima. Deo rezultata nalazi se u tekstu Strategija obrazovanja i ekonomska politika
(uz Gorana Petkoviéa autori su i Refik Se¢ibovié i Nebojsa Janicijevic).

Ova Benchmarking analiza je poredila Ekonomski fakultet po brojnim
kriterijumima sa slicnim visoko obrazovnim institucijama u Evropi. Medutim, jedan
zna¢ajan deo tog istrazivanja sastojao se u ispitivanju tri zainteresovana segmenta
javnosti: a) nastavnici Ekonomskog fakulteta, b) studenti Ekonomskog fakulteta i c)
poslodavci - menadzeri preduzeca u Beogradu. Poslodavci su anketirani iz slucajnog
uzorka beogradskih preduzeéa generisanog iz baze podataka zvanicne statistike onih
preduzeca koja su predala zavr$ni racun za 2002. godinu. Uzorak je sadrzavao listu od 96
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preduzeca, a na poziv anketara koji su upitnik nosili u ova preduzec¢a se odazvalo njih 46,
tj. 47,92%.

Prvo pitanje na koje su odgovarali nastavnici, studenti i poslodavci odnosilo se na
misiju i viziju fakulteta. Sve tri grupe i u oceni sadaSnje misije, a posebno u oceni
buduée vizije razvoja Fakulteta iznose stavove da su reforme i modernizacija
neophodni. Ovome posebno doprinosi stav 2/3 anketiranih poslodavaca da su delimi¢no
zadovoljni studentima sa Ekonomskog fakulteta.

Sve tri grupe, nastavnici, studenti i poslodavci se slazu da drzava ima visok uticaj
na obrazovni sistem koji treba da opadne. Nadalje, sve tri grupe se slazu da treba da
ojaca, za sada umereni, uticaj poslodavaca odnosno njihovih kompanija. To je znacajan
stav koji pokazuje da su i nastavnici i studenti i poslodavci svesni da je umesto da
kompanije na obrazovni sistem utiCu indirektno, preko drzave, neophodan sve vise
direktan uticaj na obrazovne ustanove i to kroz odredene vrste partnerstva. Takodje, sve
tri grupe se slazu da studenti imaju osrednji uticaj koji treba da ojaca (po misSljenju
studenata i poslodavaca, da oja¢a u ve¢em obimu, a po misljenju nastavnika, da ojaca
umereno). Ono Sto je posebno interesantno u ovoj analizi, a ima direktne veze sa temom
ovog rada jeste znacajno neslaganje koje postoji u pogledu opredeljenja Sta studenti EF
treba da uce. Nastavnici smatraju da osnovu obrazovnog sadrzaja treba da cine
ekonomske teorijske discipline, opSteobrazovne discipline a zatim ekonomske
specijalisticke discipline. Poslodavci i studenti ovaj redosled vide drugacije, dajuéi primat
ekonomskim specijalistickim disciplinama, pri cemu studenti posebno znac¢ajno umanjuju
znacaj opSteobrazovnih disciplina. Sve tri grupe podrzavaju ucenje rada na racunaru kao i
sticanje drugih vestina od znacaja za snalaZenje studenata u ulozi zaposlenih kao §to su:
vestine prezentacije, pregovaranja, reSavanja konflikata i sl.

Strucna praksa je potrebna, po misljenju svih ucesnika anlize, i svi se zalazu za
duze trajanje ove prakse, pri ¢emu su nastavnici za 2-4 nedelje prakse godisnje, a
poslodavci 1 studenti za 1-2 meseca. U nekim odgovorima poslodavci izrazavaju
spremnost da studente prime u svoja preduzeca i takvu spremnost treba na pravi nacin
iskoristiti.

Autori ove analize zakljuc¢uju "da poslodavci zahtevaju od Ekonomskog fakulteta
da njegovi studenti a njihovi buduéi zaposleni, raspolazu sa viSe primenjivih a manje
opstih i teorijskih znanja kao i da budu u vecoj meri sposobni da svoja znanja odmah
primene”. Poslodavcima je dakle, potreban «proizvod» koji je u vecoj meri «ready-to-
use» nego Sto je to sada slucaj budu¢i da moraju relativno dugo da konkretizuju opste
znanje studenta u svojoj organizaciji (i o svome troSku). Snazniji fokus na primenjena
znanja treba se po miSljenju poslodavaca ostvariti ne samo kroz odgovaraju¢i dizajn
nastavnih planova i programa koji treba da sadrze vise primenjenih a manje opstih i
teorijskih disciplina, ve¢ i kroz znacajnije mesto u nastavi za ucenje vestina kao i za
stru¢nu praksu.
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GLAVA VI

Zakljucak
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6. Zakljucak

Za razliku od razvoja druStva i ekonomskog okruzenja XX veka, danasnje
drustvo i posebno ekonomija XXI veka su u stalnom procesu promena i namecu neke
nove zahteve i principe bitno drugacije od onih koji su dominirali u XX veku, tako da
svaki pojedinac, a posebno menadzeri moraju da razmisljaju ne samo o0 onome S§to je
uspesno danas ve¢ paralelno i o onome Sto je zahtev za sutra. Globalizacija i "nova
ekonomija” mogu da donesu viSe standarde Zivota, bolje usluge i viSe izbora, ali traze
odbacivanje zastarelih "fabrika, ekonomskih sektora ¢ak i nekih vestina" koje pojedinci
imaju/ odnosno su stekli tokom obrazovanja ili u procesu prethodnog rada. Shodno tome
svaki u¢esnik u procesu obrazovanja ali i u procesu rada postavlja pitanje - Sta trazi XXI
vek sem bazi¢nih vestina ¢itanja, pisanja i kompjuterske pismenosti?®” Odgovor bi bio da
se pre svega, trazi od pojedinca da zna kako da koristi znanja i veStine u kontekstu
modernog zivota. Otuda i zahtev koji se postavlja pred menadzerima - da moraju da
poseduju sposobnost kako bi se suocili ne samo sa promenama vec i sa procesom
razvoja kako bi uspeSno odgovorili na zahteve XXI veka i svrstali se u kategoriju
uspesnih menadzera.

Uticaj informacionih tehnologija na visoko obrazovanje je ogroman, tako da se
fokus ovog obrazovanja preusmerava sa mladih na kontinuirano dozivotno obrazovanje
odraslih. U takvim okolnostima Draker predvidja *® da ¢e za pet godina veliki deo
programa, narocito za direktore i menadzere , biti on-lajn u kome ¢e se pomocu interneta
kombinovati prednosti uc¢ionica i knjige.

UspeSna ekonomija trazi od  menadzera da se brzo i lako prilagodjavaju
promenljivim potrebama sveta oko njih. | kratko, danasnja ekonomija vrednuje i trazi
Siroka znanja i vestine, fleksibilnost, multidisciplinarna osposobljavanja, timski rad,
reSavanje problema i projektni rad. Odnosno, menadzer buduénosti ¢e "biti diplomata
'¢ovjek preporoda’, onaj koji donosi odluke, pregovara, ubedjuje, zalaze se za konsenzus,
on ée biti koordinator i strateski planer"® Takav menadZer treba da u sebi poveZe
(Branislav Ma3i¢'®) "sposobnost kreiranja vizije, misije, ciljeva i strategije i njihove
implementacije  u Zzivot organizacije, upravljanje promenama, komunikativnost,
sposobnost da stalno uci, intuitivnost, samouverenost, kreiranje novih vrednosti...".

Ovakvi zahtevi iz sveta ekonomije traze da se i sistem visokog obrazovanja
reformiSe i uskladi sa onim Sto trazi trziste rada. Kako napraviti taj balans izmedju

97 Robert Gilpin. The Challenge of Global Capitalism. (Princeton: Princeton University Press), 2000, p. 3.

98 Piter Draker: Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, 2005, str.56

9 Dr Branislav Masi¢, Strategijski menadZzment, Tre¢e dopunjeno izdanje, Univerzitet Braca Kari¢, Beograd,
2001,str.441
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obrazovnog sistema i zahteva koje pred obrazovanje "isporucuje" privreda, trziste rada i
poslodavci, jeste i jedan od sustinskih ciljeva Bolonjskog procesa.

Prema analizama na trzistu rada poslodavci i lideri zele zaposlene koji ¢e
kontinuirani osavremenjavati i dalje usavrSavati svoje veStine i koji ¢e efektivno
komunicirati i raditi nezavisno. Novoj privredi potrebni su pojedinci koji poseduju
Siroki rang vestina visokog nivoa i sposobnosti kao $to su kriticko misljenje, reSavanje
problema , timski rad i veStine donoSenja odluka. Jer svet u kome Zivi danasnji svet je
sofisticiran i viSeznacan. Ljudi treba da imaju vestine visokog nivoa da bi delovali,
odgovarali, ucili dalje 1 reagovali na razliCite promene. UspeSnost svake profesije i
svakog pojedinca u velikoj meri ¢e zavisiti od njegove sposobnosti da misli, Cini,
adaptira se i komunicira kreativno. Normalno, u tim uslovima posebno mesto zauzima
tehnologija jer ¢e u budu¢nosti ona nastaviti da bude glavna snaga na radnim mestima,
zajednici i pojedina¢nim Zivotima. Za sve pojedince, a posebno za one koji pripadaju
sferi menadzmenta neophodno je da razumeju kako koristiti alate tehnologije. Ti alati
su: kompjuteri, umrezavanje i druge tehnologije, audio, video i drugi mediji i
multimedijalni alati. Ovi alati omogucavaju ljudima da efektivno ostvaruju svoj rad i
dnevni zivot i to za set poslova kao S$to je budzetiranje, multimedijalni programi,
prezentovanje, priprema i procesiranje baza podataka za istrazivanja, umrezavanje i
komunikacija sa drugima.

Medjutim, kada je re¢ o trziStu rada u Srbiji onda se pojavljuje niz drugih
karakteristka 1 specificnosti. Formalno trziste rada u Srbiji karakterise visoka
nezaposlenost, velika prikrivena nezaposlenost, nisko ucesée zaposlenosti u privatnom
sektoru i veoma niska mobilnost radne snage. Mere drzave i Vlade za reSavanje ovog
pitanja utemeljene su u Nacionalnoj strategiji zapoSljavanja koja je doneta 2005. godine.
Prema planovima Vlade Republike Srbije  definisanim u Strategiji za zapoSljavanje,
mere za podrSku ekonomskom razvoju i1 povecanju zaposljivosti usmerene su na
povecanje kompetentnosti radne snage, kreiranje novih radnih mesta i1 razvoj
preduzetniStva, promovisanje fleksibilnosti na trziStu rada, obezbedivanju socijalne
sigurnosti i drusvenoj ukljucenosti.

Da bi se uspostavio stabilan i odrziv trend rasta zaposlenosti, nepohodna je, pre
svega, povecana privredna aktivnost. S tim u vezi bitna je podrSka stranim direktnim
investicijama i investicionom aktiviranju domace Stednje, preduzetni$tvu i unapredenju
klime za otpoc€injanje poslovanja i unapredenje finansijskih podsticaja da bi se rad vise
isplatio. Aktivne mere za realizaciju Startegije , koje su usvojene proteklih meseci
predvidjaju da kada je u pitanju politika trziSta rada, osnova promene politike
zapoSljavanja je davanje prednosti aktivnim u odnosu na pasivne mere. Ovo predstavlja
veliki izazov, posebno imajuc¢i u vidu da je, sa odmicanjem procesa restrukturiranja,
opsta tendencija rasta ucesce izdataka za pasivne mere u ukupnim izdavanjima za politike
trziSta rada (trenutno ovi izdaci prelaze 90% ukupnih troSkova). Kao jedan od
instrumenata transformacije pasivnih u aktivne mere preporucuju se vauceri (kuponi) za
zaposSljavanje, kojim bi se u trenutku zaposljavanja nezaposlenog lica omogucio transfer
prava na naknadu (odnosno otpremninu) na poslodavca koji ga zapoSljava. Takodje, u
okviru aktivnosti na prevenciji dugoro¢ne nezaposlenosti, aktivnim merama predvidjaju
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se i mere stru¢nog osposobljavanja, odnosno sticanja radne prakse. A radi povecanja
radne aktivnosti mladih, i uspeSnog ukljuCivanja u trziSte rada neposredno posle
zavrSetka Skolovanja, predlaze se i uvodjenje karijernog vodenja i savetovanja na svim
nivoima obrazovanja, ukljucujuci i informisanje o stanju i perspektivama na trzistu rada i
sadasnjim i1 oCekivanim Sansama odredenih profesija.

Pored mera i aktivnosti koje ¢e preduzimati Vlada ili njeni subjekti veliki uslov za
promenu ovakvog polozaja mladih jeste razvoj i moguénosti privrede i otvaranje novih
radnih mesta. Prema projekcijama Mihaila Arandarenka u narednim godinama(do 2012)
ocekuje postepeno smanjenje nezaposlenosti i znacajana rast kvaliteta zaposlenosti. lako
se o¢ekuje rast stope zaposlenosti mladih (15-24 godine) ipak stopa participacije "mlade
radne snage ¢e ostati prilicno niska", $to uzrokuje i stalni rast studentske populacije.
Takodje, prognoze najavljuju da ¢e doci vrlo brzo do jaza izmedju vestina i obrazovanja
koje poseduje radne snaga i posebno koje stice u sistemu obrazovanja. Taj jaz ¢e se
ogledati kako u vrsti obrazovanja, zanimanja i profila koje budu imali oni koji izlaze iz
sistema obrazovanja, tako 1 u pogledu vestina kojima oni raspolazu. Jer, ono Sto je veé
sada vidljivo na trziStu rada Srbije jeste da konkurentnost ekonomije na trziStu rada,
zahteva visok nivo stru¢nosti i kompetentnosti radne snage koju treba da promovise i
razvije politika zaposljavanja. Pove¢anje kompetentnosti i zaposljivosti radne snage treba
da dovede do ublazavanja ili pada nezaposlenosti i rasta ukupne zaposlenosti i smanjenja
regionalnih dispariteta u zaposljavanju. To ima za posledicu da se sve viSe traze radnici
koji imaju veéi dijapazon veStina, koji imaju sposobnost samostalnog rada, koji su
adaptivniji u procesima proizvodnje i koji su polivalentni. Odnosno, promenjen je
koncept shvatanja kompetencije i umesto tradicionalnog shvatanja vestine, poslodavci
sve viSe traze i insistiraju viSe na ukupnim kompetencijama pojedinaca i posebno na
njihovim sposobnostima da komuniciraju, reSavaju probleme, rade u timu nego na ¢istim
tehnickim vestinama. Takve veStine omogucavaju vertikalnu i horizontalnu mobilnost
radnika na trzistu rada i njihovu adaptivnost na promene u tehnologijama i u novim
formama organizacije rada. Klju¢na znanja, vesStine i kompetencije §to vode ka
zapoSljavanju obuhvataju:

o intelektualne sposobnosti,

O druStvene i interpersonalne veStine i znanja (komunikacije, timski rad,
proces donosenja odluka, preuzimanje odgovornosti);

O poslovne i1 preduzetnicke veStine i znanja (preduzetnicke sposobnosti,
kreativnost i inovativnost, samozaposljavanje);

0 viSestruke tehni¢ke vestine i znanja.

Polaze¢i od osnovnih funkcija menadzmenta, tokom XX veka, razvijen je sistem
obrazovanja menadzera ¢iji cilj predvidja da menadzeri treba da nauce kako da
planiraju, budzetiraju, organizuju, razvijaju i upravljaju ljudima, da kontroliSu i reSavaju
probleme. Za razliku od razvoja drustva i ekonomskog okruzenja XX veka, danasnje
druStvo i posebno ekonomija XXI veka su u stalnom procesu promena i namecu neke
nove zahteve i principe bitno drugacije od onih koji su dominirali u XX veku, tako da
svaki pojedinac, a posebno menadzeri moraju da razmisljaju ne samo o0 onome §to je
uspesno danas ve¢ paralelno i o onome S§to je zahtev za sutra. Otuda i zahtev koji se
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postavlja pred menadzerima - da moraju da poseduju sposobnost kako bi se suocili ne
samo sa promenama ve¢ i sa procesom razvoja kako bi uspesno odgovorili na zahteve
XXI1 veka i upravljali promenama. JoS jedan zahtev se posebno postavlja - to je
koriS¢enje znanja kao osnovnog resursa u buduc¢nosti s obzirom na ¢injenicu da
prognosticari smatraju da budu¢nost naseg drustva zasniva se na proizvodnji, upotrebi i
dizajniranju znanja, odnosno da ulazimo u drustvo zasnovano na znanju. U takvoj
ekonomiji veliki deo radne snage je ukljucen ne vise u fizi€ku proizvodnju i raspodelu
materijalnih dobara, ve¢ u njihovo dizajniranje, zatim u razvoj, u tehnologiju, marketing,
prodaju i odrzavanje. Kompanije u tim uslovima se okrecu ka kreiranju posebnih sistema
i procedura ¢iji je cilj pribavljanje, memorisanje, diseminacija 1 koriS¢enje
organizacionog znanja.

Sve to donekle omogucava da zaklju¢imo da najveéi izazav u danasnjem razvoju
mendazmenta jeste kako usvojiti i kultivisati podelu znanja u organizacijama.
Eksplicitno znanje je relativno lako kodifikovati i raSiriti u organizaciji. Medjutim,
sposobnost Sirenja tacit znanja je mnogo komplikovanije.  Svakako, da posebnu
dimenziju u tome dobija pitanje uloge obrazovanja i procesa osposobljavanja pojedinca
u odnosu na ono §to on dobija tokom procesa studija i ono Sto od njega ocekuje ili, bolje
receno, trazi savremena kompanija, posebno "organizacija koja uci". Zahtev ovih
kompanija nije da dobijaju pojedince sa §to viSim nivoom obrazovanja ve¢ da budu tako
osposobljeni da odmah, nakon ulaska u kompaniju, zapocnu proces ucenja. Taj proces
udenja grupa autora (Seéibovi¢, Petkovi¢ i Janiéijevi¢) definiSe na sledeé¢i nadin a
koriste¢i proces transformacije znanja koji je razvio Nanaka :

= ciklus ucenja zapocinje socijalizacijom odnosno ucenjem kroz posmatranje,
imitiranje, druzenje i interakcije sa starijim kolegama na poslu. Od njih novi
zaposleni prihvata precutno znanje koje ¢ini srz organizacionog znanja. Da bi
mogli da uce kroz proces socijalizacije novi zaposleni moraju raspolagati ve¢
internalizovanim znanjem stecenim u obrazovnom sistemu. Ukoliko su tokom
Skolovanja samo kombinovali znanja umesto da ih internalizuju, diplomirani
studenti nece biti sposobni da uspostave komunikaciju sa starijim kolegama koji
im prenose implicitna znanja. Precutno znanje se ne moze nadograditi na bazu
znanja ex-studenata i sadasnjih zaposlenih koja nije ve¢ internalizovana.

Autori zaklju¢uju da sistem obrazovanja mora da obezbedi pojedincima da
steknu "internalizovana znanja" ¢ija je sustina da je neko eksplicitno znanje potpuno
usvojeno i svakodnevno se ukljucuje u delovanje i rutine. Da bi studenti koji zavrSavaju
visokoSkolsko obrazovanje to postigli treba da vezbaju ono S§to uce (learning by doing).
To konkretno znaci da visokoskolske organizacije moraju da uvode nove oblike rada koji bi
omogudili takvu aktivnost, odnosno da uvode vise interaktivnog rada, simulacije, vezbanje
u praksi onoga Sto se uci 1 stvaranje drugacije interakcije izmedju studenata i profesora.
Svakako, da to otvara pitanja reforme i usavrSavanja oblika rada, metode i tehnika
ostvarivanja nastavnog procesa na visokoskolskom nivou. Ono Sto predstavlja vezu
izmedju suStine menadZmenta znanja i procesa razvoja organizacija koje uce i
Bolonjskog procesa jeste upravo zahtev za drugacijom interakcijom izmedju visokog
obrazovanja i trzista rada i posebno za definisanjem ishoda obrazovanja i kompetencija
koje svaki pojedinac koji zavrSava visoko obrazovanje treba da stekne na kraju studija.
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Da bi se ostvarilo kvalitetnije povezivanje obrazovanja i trzista rada i novo
vrednovanje kvaliteta visokog obrazovanja potrebno je:

0 usaglasavanje vrednosti visokoSkolskih diploma i kvalifikacija sa evropskim
I svetskim standardima;

0 priblizavanje obrazovanja evropskim programima i standardima;

0 planiranje upisne politike u skladu sa potrebama trzista rada;

o razrada i realizacija ekonomskih mehanizama razvoja sistema visokog
obrazovanja;

o formiranje sistema davanja licenci, atestata i akreditacije obrazovnim
institucijama.

Visoko obrazovanje treba da pruzi:

O potrebno kognitivno 1 teorijsko znanje kako bi se omogucilo sticanje
struénih (profesionalnih) vestina koje postaju sve viSe sofisticirane s
obzirom na tehnoloSke promene u procesu rada;

o Siroke kompetencije koje su potrebne ne samo za trenutnu radni aktivnost
ve¢ 1za kontinuirano dozivotno osposobljavanje i ucenje.

Prema tumacenjima analitiara i teoretiCara - mandzer je neko ko radi s ljudima
1 uz pomo¢ drugih ljudi koordinira njihov rad da bi postigao organizacione ciljeve.
Odnosno, posao menadzera se ne odnosi toliko na sopstveno licno dostignuée veé¢ on
treba Sto viSe da pomogne drugima kako bi oni Sto uspesnije uradili svoj posao. To bi bio
centralni deo menadzerskog posla. Medjutim, menadzer ima u svom delokrugu rada i
deo kontrole, pracenja i evaluacije rada tima kojim rukovodi i samog procesa realizacije
aktivnosti. To veoma Cesto znaCi da menadZeri i vrednuju rad ¢lanova tima i prate
realizaciju posla. Ali, osnovni pritisci koji utiCu na razvoj karakteristika i osobina
menadZera dolaze najve¢im delom iz sfere privrede, trziSta rada i razvoja novih
tehnologija §to postavlja nove i veoma c¢esto teSko predvidive zahteve. Kupci i korisnici
usluga zahtevaju brze promene i poboljsanja onih usluga koje su im neprihvatljive, a u
isto vreme sve razvijeniji tehnoloSki procesi i sredstva pruZaju nove moguénosti i
korisnicima 1 proizvodjac¢ima i direktno uti¢u na konkurentnost, profit i opstanak
kompanija i svih onih koji daju usluge. Da bi u tom kontekstu menadzer bio uspeSan on
mora da upravlja svojim li¢énim vestinama, da ima znanja, stecene sposobnosti, da ume da
koristi najsavremenije tehnike i tehnologije kojima treba da motiviSe i inspiriSe druge da
prihvate njegovo liderstvo i nacin upravljanja. To znaci da je i linija razdvajanja izmedju
menadzementa i liderstva fleksibilna i da savremeni menadzer mora da u svoj portfolio
ugradi osobine i vestine uspesnog lidera. Takav smer namece i definisanje savremenog
shvatanja liderstva. Ono $to bi moglo biti zajedni¢ko za shvatanja liderstva jeste da je to
skup procesa koje organizacije stvaraju u svom nastajanju ili ih prilagodjavaju
okolnostima koje se znacajno menjaju. Liderstvo definiSe kako ¢e izgledati buduénost,
povezuje ljude sa tom vizijom i inspiriSe ih da se to dogodi uprkos teSko¢ama. Liderstvo
uspostavlja pravce, usmerava ljude, motiviSe i inspiriSe ih. To takodje, znaci 1 da
tradicionalno shvatanje liderstva nece vise biti aktuleno, odnosno tradicionalno shvatanje
da vestine liderstva su nesto sa ¢ime se radja lider ida je to dar koji ima mali broj ljudi
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viSe nije relevantno i napusta se. Jednu od klju¢nih uloga u razvoju liderstva 1 sticanju
liderskih vestina ima i uCenje tokom ¢itavog Zzivota.

Da bi takvu ulogu ostvario menadzer mora da poseduje odredjene
instrumentalne, interpersonalne i sistemske kompetencije. U okvirima ovih
kompetencija, ono Sto bismo mogli da rezimiramo jeste da postoje tri velike oblasti u
kojima menadzer mora da razvija svoje vesStine. To su: razvoj li¢nih veStina; veStine
rada sa drugima i razvoj saradnje; povezivanje sa okolinom u kojoj radi i razvoj
sopstvene karijere.

a) Razvoj li¢nih vestina pokriva Siroki set vestina koje su potrebne menadzeru
da bi uspesno ostvario predvidjene zadatke. To su vestine koje se baziraju na steCenim
instrumentalnim kompetencijama (kognitivne sposobnosti, metodoloSke sposobnosti,
tehnoloske sposobnosti i lingisticke sposobnosti). Ipak, ono Sto treba da ¢ini bazu ili
pocetni nivo njegovih vestina jesu komunikativne vestine i vestine timskog rada i posebno
u slede¢im oblastima: organizacija tima i posla, kreativno misljenje i efektivna
pismenost.  Najvaznije li¢ne vestine i sposobnosti menadzera u okviru ove oblasti su:

UspeSna komunikativnost
UspesSno odgovaranje na zadatke
Sposobnot prioritizacije
Preuzimanje inicijative
UsavrSavanje procesa

O O0OO0OO0O0

Jasan i koncizan stil

Poznavanje gramatike i jezicke strukture

Znati kako se primenjuju osnovni obrazci i forme u poslovnoj komunikaciji
Koris¢enje primerenog jezika

O O0OO0oOo

Inovativnost u resavanju teSkoca

Kori$éenje imaginacije

Biti otvorenog uma

Generisanje i prihvatanje novih ideja

Razmena ideja sa drugima da bi se dobio konsenzus i saglasnost
Izazovi starih ideja

Sposobnost postavljanja pitanja

Povezivanje kreativnih ljudi

OO0OO0O0O0OO0O0O0

b) Druga velika oblast vestina - odnosi sa drugima i rad sa njima zasniva se
na steCenim interpersonalnim kompetencijama (individualne sposobnosti kao Sto su
drustvena interakcija i saradnja). U ovoj oblasti osnovne potrebne vestine bi se mogle
grupisati kao vestine - uticaja na ljude i interakcije sa njima, rada na sebi, rada sa
specificnim kategorijama ljudi i procenjivanja osoblja

Najvaznije vestine i sposobnosti menadzera u okviru ove oblasti su:

0  Sposobnost uspostavljanja uzajamnih odnosa
o0  Komunikacijske vestine
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OO0O0O0O0O0O0O0O0O0OO0O0O0O0OO0OO0ODO

OO0OO0OO0OO0O0

@]

Sposobnost uspostavljanja saradnje sa drugima

Razvoj svoje respektivne uloge

Logi¢nost

Iskrenost

Pasioniranost

Adaptivnost

Fluentnost

Ljubaznost

Diksretnost

Uspesno komuniciranje sa drugima

UsavrSavanje svojih postignuéa

Postizanje profesionalnog uspeha

Razvijanje pozitivhoh emocionalnog stava

ReSavanje problema

Razvijanje liderskih kvaliteta (inspirisati druge, traziti poboljSanja, podrzavati
druge, osnazivati druge, postaviti dobre primere)

Anticipiranje problem ljudi

Zaustavljanje problema pre eskalacije

Pomagati ljudima koji imaju porbleme da postanu kooperativni ¢lanovi tima
Komunikacijske vestine za rad sa posebnim grupama

Sposobnost uspostvaljanja saradnje

Tehnike i veStine za procenjivanje uspesnosti drugih (Otvorena diskusija,
izgradnja poverenja, reSavanje problema

Jasan i razvijen plan procenjivanja

c) Menadzer mora da ima  veoma Sirok i izgradjen pogled na celinu

okruZenja, zatim pristup i razumevanje za klijente i musSterije i norme razlicitih
kultura, kao i da mozZe da presko¢i komunikacijske barijere do kojih moze do¢i. U ovoj
oblasti mogu se izdvojiti tri kljuéne vestine: upravijanje odnosima sa javnoscu,
interakcija sa klijentima i musterijama, razvoj Siroko shvacenog menadzmenta (globalni
menadzment) i razvoj sopstvene karijere.

@]

OO0OO0OO0O0O0OO0OO0O0

Najvaznije vestine i sposobnosti menadzera u okviru ove oblasti su:

Razvoj PR vestina (komunikacija, briga o klijentima, organizacija dogadjaja i
kampanja)

Vestina koriS¢enja medija

Produkcija promotivnog materijala
Prezentacijske vestine

Vestine orijentisane na klijente

Planiranje rada sa klijentima

Razumevanje klijenata

Partnerstvo

Upravljane globalnim mrezama i timovima
Vestine rada sa razli¢itim kulturama
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Trazenje moguénosti za rad na novim trzistima

Podrska tehnoloSkom napretku

Efikasna komunikacija

Razumevanje razli¢itih kultura

Otvorenost

Uspostavljanje balansa izmedju privatnog i poslovnog Zivota
Dalje usavrSavanje.

O O0OO0O0O0O0O0

Ovim menadzerskim veStinama mozemo da dodamo i nekoliko najspecifi¢nijih
karakteristika liderstva - brza pokretljivost, slozenost poslova i mnogo manje hijerarhije.

Karakteristike uspesnog lidera su:

= Kljuéne vestine su - odlucnost, vizionarstvo, razumevanje i poverenje

= Lider treba da bude sposoban da koristi ove kvalitete u kombinaciji sa
dodatnim vesStinama koje su relevantne odredjenim situacijama

= Najbolji lideri razgovaraju 1 iznose svoju viziju jasno i ¢esto. Oni su otvoreni
za nove pristupe i ideje , ali znaju i pravac u kome treba da se krece tim i
sama organizacija

= Lideri kreiraju viziju, komuniciraju o tome i vode tim da to postigne.

6.1 Moguéi model strukturiranja studijskih programa za
obrazovanje menadzera

Uvazavajuéi sve iznete procene, predvidjanja i prakticna iskustva analitiCara i
teoretiCara  moze se zakljuciti da visoko obrazovanje menadzera zahteva posebnu
angazovanost visokoskolskih ustanova i onih koji njima rukovode ili realizuju programe.

Komparativna istrazivanja  novih reSenja u oblasti  visokog obrazovanja
menadzera, uklju¢ujuéi oba ciklusa, pokazuje da je ovaj oblik obrazovanja moguce
strukturirati na dva nacina.

a) Prema karakteru i vrsti predmeta i modula mogu se izdvojiti pet zajednic¢kih
grupa modula koji trenutno postoje na evropskim univerzitetima u oba ciklusa. To su:

0  Kljuéni moduli, koje ¢ine grupe predmeta koji se vezuju za odgovarajucu
nauku (npr. biznis i menadzment, biznis, funkcije biznisa, biznis okruzenja,
ekonomija);

0 Moduli podrske koji su komplementarni sa kljuénim modulima prema
obimu i oni treba da pomognu u pojasnjenju implikacija samih aktivnosti
(npr. matematika, statistika, informacione tehnologije);

0 Moduli organizacionih i komunikacionih vestina (npr. jezik, timski rad,
menadzment vremena, retorika, strani jezici). Ovo su vesStine koje mnogi
poslodavci traze;

0  Specijalisticki moduli (glavni, izborni, dodatni) uglavnom predstavljaju
liste predmeta koje studenti biraju u skladu sa svojim Zeljama. Predmeti
mogu biti razli¢ito grupisani - U odnosu na funkcije menadzmenta i biznisa
(npr. logistika, marketing, finansije), ili prema tipu preduzeéa (mala i
srednja preduzeca...) ili prema geografskim oblastima ( Pacifik, Rim,
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Isto¢na Evropa), ili prema uslugama biznisa (farmacija, automobilska
industrija);

0 Transferzibilni moduli veStina (npr. radno iskustvo,projekti, praksa,
disertacija, poslovne igre) obuhvataju oblasti koje treba da omoguce razvoj
onih  kompetencija koje su potrebne da bi se savladla neusaglasenost
izmedju teorije 1 stvarnosti kako bi se prevazisli problemi koje imaju
diplomirani studenti kada odu na trziste rada.

b) Drugi nacin strukturiranja predmeta i kurseva se primenjuje pretezno za prvi

ciklus studija ( Bacelor) i ima tri osnovna modula:

Modul zajednicke osnove: tokom prva tri semestra sva Cetiri programa imaju
iste predmete/kurseve u oblastima politicke ekonomije, korporativne ekonomije 1
kvantitativnih metoda i prava.

Modul karakteristi¢an za Baelor programa: Cetvrti semestar i deo petog
semestra obuhvataju predmete/kurseve koji obelezavaju karakter izabranog
programa. Studenti dublje proucavaju - privatna i drzavna preduzeca i njihovo
funkcionisanje, finansijski sektor, funkcionisanje privrednog sektora, politicko-
institucionalni i druStveni kontekst sa ¢vrstom orijentacijom na medjunarodni
kontekst.

Modul koji obuhvata individualizaciju obrazovnog puta: U petom i posebno u
Sestom semestru studenti mogu da izaberu kako da zavrSe svoj obrazovni put , na
nivou prvog ciklusa studija, opredeljivanjem za izborne predmete/kurseve.
Predmete/kurseve mogu da izaberu iz glavne studijske oblasti, ili iz stru¢nih
oblasti ili slobodno da izaberu neke sasvim druge predmete.

Moguci model bazi¢ne strukture nastavnog programa za studije
menadzmenta u oba ciklusa

Ako primenimo strukturnu matricu i u nju uklju¢imo osnovne predmete i

kurseve (obavezne i izborne) koji ¢ine jedan visokosSkolski studijski program ( u oba
ciklusa) za obrazovanje menadzera (ovde se pre svega misli na studijski program u sferi
ekonomije, menadzmenta ili biznisa) moguc¢a bazi¢na struktura studijskog programa bi

bila:

Sticanje i Sirenje
znanja

Sticanje i
produbljivanje
znanja

Metodoloske vestine/
Kompetencije za
uenje i primenu

Kljuéni moduli

= Mikroekonomija

= Makroekonomija

= Medjunarodna
ekonomija

= Osnove

Specijalisticki
moduli

» Trgovacko pravo
= Poslovno pravo
= Bankarstvo

Moduli podrske

=  Matematika

= Racunovodstvo

= |nformacione
tehnologije
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menadZmenta

= Strategijski
menadZment

= Poslovna
organizacija

= Poslovno okruzenje

Poslovna
organizacija
Korporatvine
finansije
Ekonomska
geografija
Javne finansije
TrZiste kapitala

Poslovna etika
Psihologija
Specijalisticka
grupa predmeta
prema oblasti

= Poslovna statistika

Organizacioni

komunikacioni

moduli

= Vestine (bazi¢ne)kao
obavezni predmeti ili
oblasti

= Vestine
komunikacije

» Vestinepisanja

= Vestine timskog
rada,

» Vedtine reSavanja
problema,

= Liderske vestine,

= Vestine
prezentovanja

= Strani jezici

Transferni/Prenosni
moduli

=  Projekti

= Praksa

=  Teza/zavrsni rad

Moguca podela kredita za ovakav model bi bila sledeéa:

Oblast modula Prvi ciklus Prvi ciklus Drugi ciklus | Drugi ciklus
3 godine 4 godine 1 godina 2 godine

Kljuéni moduli 54 72 12 24

Moduli podrske 45 60 6 12

Organizacijski i komunikacijski | 18 24
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moduli

Specijalisti¢ki moduli 18 24 24 48

Transferni, prenosni moduli 45 60 18 36

Ukupno 180 240 60 120

Moguci raspored vremena prema modulima

Oblast modula Prvi ciklus Prvi ciklus Drugi ciklus | Drugi ciklus
3 godine 4 godine 1 godina 2 godine
% % % %

Kljuéni moduli 30% 20%

Moduli podrske 25% 10%

Organizacijski i komunikacijski | 10% 5%

moduli

Specijalisti¢ki moduli 10% 35%

Transferni, prenosni moduli 25% 30%

6.2 Primer mogudih predmetnih i generi¢kih kompetencija
na studijama menadzmenta

Ishodi ucenja na studijama menadzmenta mogu da obuhvate dve kategorije
kompetencija:
= Akademsko-stru¢ne kompetencije koje se odnose na studijski
program
=  Genericke kompetencije

PRVI CIKLUS studija
Akademsko-strucne kompetencije koje se odnose na studijski program

Posle prvog ciklusa obrazovanja student treba da bude:

0 Osposobljen da, koristi akademska, struc¢na i prakticna znanja iz
oblasti studijskog programa, odnosno predmeta u odgovarajuéim
oblastima rada, kao i u svom daljem Skolovanju i nau¢nom
razvoju;

0 Osposobljen da koristi metode i instrumente
najjednostavnijih ekonomskih analiza;

0 Osposobljen da obrazlaze, zastupa i brani principe i nacine
reSavanja problema u datoj oblasti na operativnom i taktickom
nivou;

za realizaciju
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0 Osposobljen da samovrednuje i unapredjuje sopstveno znanje i
vestine;

0 Osposobljen da zastupa i brani programe i projekte koje predlaze
i/ili realizuje;

0 Osposobljen da priprema odluke koje se donose na operativhom i
taktickom nivou,

0 Osposobljen za elektronsko poslovanje i kori§¢enje interneta u
studijskoj oblasti.

Genericke kompetencije

Posle prvog ciklusa obrazovanja student treba da bude :

Osposobljen za analiti¢ko i kriticko miSljenje;

Osposobljen da primenjuje akademska i stru¢na znanja u praksi;
Osposobljen da radi u timu;

Osposobljen da se brzo adaptira u novim poslovnim uslovima;
Osposobljen za prezentovanje, zastupanje i komunikaciju u razli¢itim
situacijama;

Osposobljen da koristi kompjutersku tehniku na osnovnom nivou;
Osposobljen da se usmeno i pismeno izrazava i komunicira na
maternjem i dva strana jezika (EU)

DRUGI CIKLUS studija

Akademsko-strucne kompetencije koje se odnose na studijski program

Posle drugog ciklusa obrazovanja student treba da bude:

Osposobljen da stecena akademska, strucna i praktina znanja iz
studijske oblasti moze samostalno da primenjuje u praksi;
Osposobljen da koristi ste€ena akademska, stru¢na i prakticna znanja
kako bi samostalno radio na razvoju i primeni odgovarajuce analize;
Osposobljen da ucestvuje u procesu strateSkog odlu¢ivanja i
samostalno donosi odluke;

Osposobljen da rukovodi timom i ostvaruje i druge uloge u timu;
Osposobljen da upravlja promenama, prihvata inovacije i
kontinuirano ih razvija u procesu doZivotnog ucenja;

Osposobljen za dalje Skolovanje, uces¢e u istrazivanjima u oblasti
studijskog programa;

Osposobljen da primenjuje metodologiju nau¢nog istrazivanja.

Genericke kompetencije

Posle drugog ciklusa obrazovanja student treba da bude :
= Osposobljen za primenu slozenih analitickih metoda u praksi i u nau¢nim
istrazivanjima i za izvodjenje njihovih sinteza;
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= QOsposobljen da samostalno reSava probleme i preuzima odgovornost za
realizaciju;

= Osposobljen za veoma brzu adaptaciju u novim uslovima;

= (Osposobljen za samostalno prezentovanje;

= (Osposobljen za samoevaluaciju;

= Osposobljen za primenu naprednih komparativnih vestina;

= Osposobljen za aktivno koriS¢enje dva strana jezika.

Uspesna privreda zasnovana na znanju i novim tehnologijama trazi od zaposlenih
da se brzo i lako prilagodjavaju brzom razvoju novih tehnologija i promenljivim
uslovima privrede i samim tim trazi od pojedinca Siroka znanja i vestine, fleksibilnost,
multidisciplinarnu osposobljenost, vestine - timskog rada, reSavanja problema, kreativnog
misljenja 1 sposobnost projektnog rada. To znaci da se i od menadzera ne ocekuje da
ostvari uspeh na samom poslu (tehni¢ko znanje - znati kako) ve¢ da kreira, analizira i
transformiSe informacije i efikasno interaktivno radi sa drugima. Da bi ispunio takvu
ulogu menadzer treba da tokom svog obrazovanja stekne adekvatne kompetencije koje ¢e
mu omoguciti da odgovori na takve zahteve.

Klju¢ne oblasti obrazovanja dana$njeg menadzera treba da obuhvate: efektivne
metode funkcionisanja organizacije, sposobnost pisane i usmene komunikacije,
sposobnost - kreativnog misljenja, reSavanja konflikata, procenjivanja osoblja, karijernog
razvoja 1 zadovoljstva poslom. Odnosno, savremeni menadzZer treba da ima stecene
kompetencije za svaku od ovih oblasti kada zavrSi visokoSkolsko obrazovanje da bi
odgovorio na izmenjene zahteve privrede i trzista rada.
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