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Sazetak

Cilj ovog priruénika je da pruzi podrSku univerzitetima u Srbiji koji su voljni da razviju i implementiraju Plan za rodnu
ravnopravnost (PRR). Zasnovan je na pristupu i lekcijama naucenim u okviru projekta TARGET ,Zauzimanje refleksivnog

pristupa rodnoj ravnopravnostu za institucionalnu transformaciju” koji je deo programa Horizont 2020.

Iskustva TARGET projekta pokazuju da - uprkos nedostatku nacionalne legislative i konkretnih mera za podrSku rodnoj
ravnopravnosti — institucije mogu imati pionirsku ulogu ukoliko su motivisane, ukljuéuju kljune druStvene aktere, posvecuju
resurse i oslanjaju se na rodne kompetencije. Ova iskustva takode ukazuju na ogroman potencijal da se uti¢e na nacionalni
diskurs o rodnoj ravnopravnosti u svakoj od zemalja. Nisu samo donorske ili agencije za akreditaciju te koje mogu podstaci
promenu: univerzitet koji preuzima pionirsku poziciju takode moZe oja¢ati promenu na drugim univerzitetima ili istraZivackim

organizacijama.

Novi kriterijumi prihvatljivosti za usvajanje Plana za rodnu ravnopravnost u okviru programa Horizont Evropa mogu biti kljuéni
pokreta¢ za motivisanje univerziteta da usvoje politike za postizanje rodne ravnopravnosti — ali sadrze u sebi i rizik da se taj
plan posmatra kao jo$ jedan administrativan zahtev. Ovaj vodi¢ ima za cilja da pruzi podrSku univerzitetima da odu korak dalje
od pukog formalnog usvajanja Plana za rodnu ravnopravnost, a posebno se obraca ‘agentima promene’: osobama ili grupama
koje su svesne postojecih rodnih neravnopravnosti u institucijama i spremene su da se njima pozabave. Agent ili agentkinja
promene deluje kao katalizator za sticanje posvecéenosti najviSeg menadZmenta i pokretanje strukturnog procesa ka postizanju

rodne ravnopravnosti.

Stvarna promena koja dovodi do rodne ravnopravnosti je rezultat povecane institucionalne spremnosti i kapaciteta da
identifikuje, promisli i razresi rodnu neravnotezu na odrzivi nacin. Rodna ravnopravnost je pitanje drustvene pravde i postoje

znacajni dokazi da uti¢e na kvalitet i uticaj visokog obrazovanja, istrazivanja i inovacija.
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Uvod

Ovo je vodi¢ za podrSku univerzitetima u Srbiji koji su spremni da razviju i primenjuju Plan za rodnu ravnopravnost
(PRR). Zasnovan je na pristupu i lekcijama naucenim u okviru projekta TARGET ,Zauzimanje refleksivnog pristupa rodnoj

ravnopravnostu za institucionalnu transformaciju” koji je deo programa Horizont 2020.

Postoji obilie resursa o rodnoj ravnopravnosti u oblasti istrazivanja i akademije. Horizont uputstvo za planove rodne
ravnopravnosti', kao i GEAR? alatka koju je razvio Evropski institut za rodnu ravnopravnost, predstavljaju glavne reference na
nivou Evropske unije. Ostala korisna uputstva i alate razvili su projekti finansirani od strane EU, nacionalna tela i istraZivacke

institucije u evropskim zemljama, ali i Sire.

Namera ovog vodi¢a je da pruzi dodatne smernice naslanjuéi se na iskustva u okviru TARGET projekta. Od 2017. do 2021.
TARGET je podrZao sedam institucija da dizajniraju i primene refleksivni pristup politici rodne ravnopravnosti: dve organizacije
koje finansiraju istrazivanja (Regionalna fondacija za biomedicinska istrazivanja, FRRB iz ltalije; Fondacija za inovacije u
istraZivanju, RIF iz Kipra), jednu agenciju za akreditacije (Nacionalna agencija za obezbedivanje kvaliteta u visokom
obrazovanju, ARACIS iz Rumunije), jednu istrazivacku organizaciju (Grcka fondacija za evropsku i spoljnu politiku, ELIAMEP
iz Grcke), dva univerziteta (Univerzitet u Beogradu, BU iz Srbije i Univerzitet Hasan Il Kazablanka, UH2C iz Maroka), kao i
mrezu tehickih Skola u mediteranskom basenu (Mediteranska mreza tehnickih Skola, RMEI). Fondacija BDakomo Brodolini,
FGB iz ltalije i NOTUS iz Spanije imali su ulogu partnerskih organizacija, dok je Institut za napredne studije, IHS iz Austrije

imao ulogu koordinatora i evaluatora.

Ovih sedam institucija je imalo vrlo malo iskustva vezanih za rodna pitanja a nalaze se u zemljama sa nerazvijenim politikama
rodne ravnopravnosti u oblasti visokog obrazovanja, istraZivanja i inovacija. Proces procene, dizajniranja, implementacije,
pracenja i evaluacije njihovih prvih planova za rodnu ravnopravnost osmislien je kao pocetak dugorocnog putovanja koje
treba da pruZi okvir za angaZovanije razli¢itih institucionalnih aktera u refleksivni proces zasnovan na dokazima, koji vodi ka

strukturnoj promeni.

Opste je poznato da spremnost instuticije da razvije i primeni PRR u velikoj meri zavisi od spoljnih podsticaja i pritisaka: pravnog
okvira, politika i inicijativa koje usvajaju vladina tela, donorske agencije i ostale organizacije. Medutim, iskustvo TARGET
projekta pokazuje da institucije mogu imati pionirsku ulogu ¢ak i kada postoji nedostatak nacionalnih politika i konkretnih
mera kojima se podrZava rodna ravnopravnost — ukoliko su motivisane, ukljuéuju kljuéne institucionalne aktere, posvecuju
resurse i oslanjanju se na rodne kompetencije. Ova iskustva takode ukazuju na ogroman potencijal da se uti¢e na nacionalni
diskurs o rodnoj ravnopravnosti u svakoj od zemalja. Nisu samo donorske ili agencije za akreditaciju te koje mogu podstaci

promenu: univerzitet koji preuzima pionirsku poziciju takode moZe oja¢ati promenu na drugim univerzitetima ili istraZivackim

1 EC, 2021.

2 ViSe informacija je dostupno na https://eige.europa.eu/gender-mainstreaming/toolkits/gear
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organizacijama.

Novi kriterijumi prihvatljivosti PRR u okviru programa Horizont Evropa (Okvir 1) mogu biti kljuéni pokreta¢ za motivisanje
univerziteta da usvoje odgovarajuéu politiku rodne ravnopravnosti — ali uz rizik da se planovi za rodnu ravnopravnost posmatraju
i Cisto kao administrativni zahtev. Ovaj vodi€ ima za cilj da podrzi univerzitete da odu korak dalje od pukog formalnog usvajanja
plana za rodnu ravnopravnost. Kao takav, on se posebno obra¢a ,agentima i agentkinjama promene*: pojedinkama il grupama
koje su svesne rodne nejednakosti u institucijama i Zele da ih promene. Agenti promene deluju kao katalizator za osnaZivanje

posvecenosti top menadzmena i pokretanje strukturnog procesa ka rodnoj ravnopravnosti.

Polazimo od pretpostavke da ne postoji jedno reSenje koje odgovara svima. Planovi za rodnu ravnopravnost mogu biti uspesni u
postizanju Zeljenih efekata jedino ako su osetljivi na kontekst, skrojeni prema specificnim organizacionim potrebama institucije,
i otelotvoreni u okviru koji podrzava angazovanie i refleksivnost razlicitih institucionalnih aktera. Stvarna promena je rezultat

povecane spremnosti i kapaciteta institucije da identifikuje, promisli i razre$i rodnu neravnotezu na odrzivi nacin.
Nadamo se da ¢e ovaj vodi€ biti koristan u tu svrhu.

Okvir 1. Kriterijumi prihvatljivosti za planove za rodnu ravnopravnost u okviru Horizon Evropa programa

Da bi zadovoljila uslove prihvatljivosti, pravna lica iz drzava Clanica i pridruzenih zemalja, a koja su javna tela,
istraZivacke organizacije ili ustanove visokog obrazovanja (ukljucujuéi privatne istrazivacke organizacije i ustanove
visokog obrazovanja) moraju imati plan za rodnu ravnopravnost, koji pokriva sledeci minimum zahteva vezanih za

proces:

» publikacija: formalni dokument objavljen na sajtu institucije i potpisan od strane najviSeg menadzmenta;

» opredeljeni resursi: resursi i ekspertiza u oblasti rodne ravnopravnosti posveceni implementaciji plana;

» prikupljanje podataka i pracenje: polno i/ili rodno segregirani podaci o osoblju (i studentima, za dotiéne
ustanove) i godisniji izvestaji zasnovani na indikatorima;

» trening: trening/podizanje svesti o rodnoj ravnopravnosti i nesvesnoj rodnoj pristrasnosti za osoblje i

donosioce odluka

Sto se tide sadrzaja, preporucljivo je da plan za rodnu ravnopravnost pokriva sledeée oblasti, koriste¢i konkretne mere

i ciljeve:

» ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota i organizaciona kultura;
» rodna ravnoteza u liderstvu i procesu donosenja odluka;

» rodna ravnopravnost pri zaposljavanju i tokom karijernog puta;

» integracija rodne dimenzije u istraZivanje i nastavni sadrzaj;

» mere protiv rodno zasnovanog nasilja, ukljucujuci seksualno uznemiravanje.

lzvor: EC, 2021
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Struktura vodica

Vodi¢ je podelien na sedam poglavlja. Prvo poglavlje pruza uvid u nacionalni kontekst, sa fokusom na politika rodne
ravnopravnosti u oblasti visokog obrazovanja, istrazivanja i inovacije. Drugo poglavlje predstavlja TARGET refleksivni pristup
strukturnoj promeni. Sledeéih pet poglavija pokrivaju razliite aspekte ciklusa plana za rodnu ravnopravnost: postavijanje

osnhova, rodna samoprocena, dizajniranje, pracenje i komunikacija. Oni su zasnovani na tri alatke razvijene u okviru TARGET

projekta, a koje su dostupne na www.gendertarget.eu: Alatka za procenu stanja rodne ravnopravnosti®; Upustvo za dizajniranje
prilagodenog plana za rodnu ravnopravnost! i Alatka za pracenje i uputstva za samoprocenu®. Vodi¢ se naslanja i na knjigu
koju su pripremili partneri u okviru TARGET projekta o svojim iskustvima pri dizajniranju i implementaciji refleksivne politike

rodne ravnopravnosti.

Nacionalni kontekst
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3 Chizzola, De Micheli i Vingelli, 2018.
4 Palméni Caprile, 2018.
5 Wroblewski i Eckstein, 2018.

6 Wroblewski i Palmén, ured., buduce izdanje.
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1. Nacionalni kontekst

U Srbiji, Ustav iz 2006. garantuje jednakost Zena i muskaraca i obavezuje drzavu da razvija politiku jednakih moguénosti. Od
tada su usvojeni vazni zakoni, posebno Zakon o zabrani diskriminacije, Zakon o ravnopravnosti polova i Zakon o zatitniku
gradana. Zakon o budZetskom sistemu, usvojen u decembru 2015. takode predvida rodno budzZetiranje na svim nivoima. Sto
se tie rodnog nasilja, Kriviéni zakon i Zakon o spreCavanju nasilja u porodici su usvojeni u junu 2017. i uvode hitne mere
zaStite. Novi Zakon o rodnoj ravnopravnosti koji je 2015. povucen posle prvog nacrta, konaéno je usvojen u aprilu 2021.

zajedno sa Strategijom za spreCavanje i borbu protiv rodno zasnovanog nasilja i nasilja u porodici za period 2021-2025.

Ukupno 21,044 osoba bilo je zaposleno u oblasti istrazivanja i razvoja u Srbiji 2013. godine. UeSc¢e zena u ovoj oblasti od
51% bilo je iznad proseka 28 zemalja Evropske Unije (25%)’. Prema podacima iz ERA Izvestaja o napretku?, 55% doktoranata
su Zene, $to je takode iznad proseka EU-28 zemalja, koji iznosi 48%. GodiSnje povecanije broja Zena je blizu 7%, $to je opet
vise od 6% Sto je trend u EU-28 zemljama. Evropska komisija nije mogla da izraCuna procenat zena na najvi§im pozicijama
u sistemu visokog obrazovanja (ERA Izvestaj o napretku, 2018°%). Medutim, to se ti¢e ukljuCivanja rodne dimenzije u sadrzaj
istrazivanja, Srbija je ispod proseka EU-28 zemalja. Godisnji pad proseka od 17% znaci da je Srbija u jo§ veéem zaostatku u

odnosu na drzave Clanice nego $to je bila pri poslednjem ERA monitoringu iz 2016.

Srbija je 2016. formulisala Strategiju nauénog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije za period 2016-2020 - IstraZivanje za
inovaciju'. Delimiéno je zasnovana na Strategiji nauénog i tehnoloskog razvoja za period 2010-2015 i drugim strate$kim
dokumentima, kako na nacionalnom tako i na nivou EU. Strategija je nacionalna mapa puta za integraciju u Evropski istraZivacki
prostor (ERA). Strategija navodi da nauka treba da je zasnovana na kompetitivnom sistemu koji podrzava izvrsnost u nauci i
relevantnost za ekonomski razvoj, konkurentnost privrede u Republici Srbiji, kao i razvoj drudtva u celini''. Sveobuhvatni cilj
je ekonomski rast, drustveni i kulturni napredak i poveéanje Zivotnog standarda i kvaliteta Zivota'?. Efikasnost i efektivnost
naucnoistraZivackog sistema treba da stvara nova znanja i tehnologije i reSava slozene drustvene i ekonomske probleme.

Stoga, treba obugiti visokokvalifikovano istrazivacko osoblje. Strategija definiSe Sest specificnih ciljeva:
1. Postizanje izvrsnosti i relevantnosti naucnih istrazivanja u Republici Srbiji.

2. Jacanje povezanosti nauke, privrede i drustva radi podsticanja inovacija.

7 MPN, 2016.

8 EK, 2019.

9 EC, 2019.

10 MPN, 2016.

11 MPN, 2016, str 2.
12 MPN, 2016, str 2.
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3. Uspostavljanje efikasnog sistema upravljanja naukom i inovacijama u Republici Srbiji.

4. Osiguranje izvrsnosti i dostupnosti ljudskih resursa za nauku i privredu i druStvene delatnosti.
5. Unapredenje medunarodne saradnje u domenu nauke i inovacije.

6. Povecanje ulaganja u istrazivanje i razvoj putem javnog finansiranja.

7. Podsticanje ulaganja poslovnog sektora u istraZivanie i razvoj.

Jedna od mera za postizanje Sestog cilja ima rodnu dimenziju: ,Unapredic¢e se rodna i manjinska ravnopravnost na svim
nivoima odlucivanja i sprove$c¢e se rodno budzetiranje prema Smernicama za rodno budZetiranje na nacionalnom nivou u
Republici Srbiji.“ Relevantni pokazatelji uspeha su procentualna rodna zastuplienost na razli¢itim nivoima odlucivanja i udeo

Zena u ukupnom broju istraZivaCa. Osim toga, nema daljih pominjanja roda ili Zenskih pitanja.

Univerzitet u Beogradu, najstariji i najve¢i univerzitet u zemlji, formulisao je svoj prvi Plan za rodnu ravnopravnost u okviru
projekta TARGET. Pored ostalih aspekata, PRR uklju¢uje uspostavljanje Odbora za rodnu ravnopravnost i usvajanje prve
procedure protiv seksualnog uznemiravanja na univerzitetskom nivou — ,Pravilnik o spreCavanju i zatiti od seksualnog

uznemiravanja na Univerzitetu u Beogradu."
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2. TARGET pristup razvoju i
implementaciji Plana za rodnu
ravhopravnost

TARGET primenjuje trodimenzionalni cilj za rodnu ravnopravnost u oblasti visokog obrazovanja, istrazivanja i inovacije,

zasnovan na tri prioritetne intervencije kako ih defini§e Evropski istrazivacki prostor™;
1. uklanjanje rodno zasnovanih institucionalnih barijera za karijerni razvoj
2. reSavanje rodne neravnoteZe i rodne pristrasnosti pri donoSenju odluka
3. integracija rodne dimenzije u nastavni, istrazivacki i sadrZaj inovacija

TARGET zauzima refleksivni pristup koji ide korak dalje od formalnog usvajanje PRR tako $to naglaSava vaznost iterativne
refleksije pri napretku i uspostavlja zajednicu prakse kako bi se uticalo na strukturalnu promenu. U ovom poglavlju predstavljamo

osnovne koncepte TARGET pristupa.

Rodna ravnopravnost i strukturalna promena

Rodna ravnopravnost je ve¢ dugo prepoznata kao pitanje drustvene pravde. Ona je osnovno ljudsko pravo, jedan od odrZivih
razvojnih cilieva Ujedinjenih nacija i temeljna vrednost Evropske unije. Postoji sve vie dokaza da unapredenje rodne
ravnopravnosti u visokom obrazovaniju, istrazivanju i inovaciji ima pozitivan uticaj na pojedinke, istraZivacke organizacije i

drustvo u celini.
Rodna ravnopravnost'™:

+ Stvara bolju obrazovnu i radnu okolinu $to pomaze pri privia¢enju, zadrzavanju i maksimizaciji talenata.
+ PoboljSava kvalitet i uticaj visokog obrazovanja, istraZivanja i inovacije tako $to omoguc¢ava da ova oblast bude relevant-

na u odnosu na potrebe, oéekivanja i vrednosti &itavog drustva.

Univerzitete i akademiju uopsteno karakteri$e uporna rodna neravnoteza. Zene su nedovoljno zastupliene u najvisem

menadZmentu i na najvis§im akademskim pozicijama, a mnogim istraZivackim oblastima dominiraju ili Zene ili muskarci'.

13 EC, 2012b.
14 EC, 2021.
15 UNESCO-IESALC, 2021; EC, 2020b.
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Medutim, rodna ravnopravnost ide dalje od jednake zastuplienosti muSkaraca i zena u svim disciplinama i na svim nivoima

hijerarhije:

+ Ona podrazumeva ukljanjanje strukturnih prepreka za karijerno napredovanje. Ove prepreke se oslanjaju na ideju
‘izvrsnog naucnika’, koji je zasnovan na zastarelom konceptu tipiéno muske karijere koja podrazumeva rana postignu¢a
i potpunu posvecenost akademiji, uz slobodu od bilo kakvih drugih obaveza. Ovaj koncept ima rodne implikacije po
definiciju zasluge i kriterijume za zapoSljavanje i promociju. Negativno utice na sve grupe koje se ne uklapaju u model
izvrsnog naucnika, na primer na one koji imaju obavezu brige o nekome, ili imaju neke zdravstvene probleme ili stanja™.

+ Dalje, nesvesna rodna pristrasnost proZima drustvo i akademija nije izuzetak. Temelji se na nenamernoj asocijaciji na
tradicionalne rodne norme, vrednosti i stereotipe koji negativno utiéu na priznanje Zenskog rada i potencijala®.

+ Prisutni su i otvoreni vidovi diskriminacije, i sve je viSe dokaza o rodno zasnovanom nasilju, ukljuéujuéi seksualno
uznemiravanje, na univerzitetimas,

+ Obicno se pretpostavija da su znanje i tehnoloSki razvoj rodno neutralni. Ipak, zanemarivanje polne i rodne analize
dovodi do kognitivnih greSaka, propustenih mogucnosti za istraZivanje i inovaciju, i osnaZivanje rodnih nejednakosti u
drustvu'.

+ Dodatno, rodne nejednakosti su u interakciji sa ostalim vidovima diskriminacije baziranim na, na primer: drustvenom
poreklu, veroispovesti, etnicitetu, migranstkom poreklu, seksualnoj orijentaciji, rodnom identitetu, godinama, obavezama
brige, zdravstvenim pitanjima. Ovo intersekcionalno razumevanje roda ima implikacije kako za organizacione prakse,
tako i za sadrzaj nastave, istrazivanja i inovacije®.

+ Rodne kompetencije u procesu dono$enja odluka su kljuéni faktor za reSavanje ovih pitanja na institucionalnom nivou?'.

Unapredenje rodne ravnopravnosti u oblasti visokog obazovanja, istrazivanja i inovacije zahteva proces dugoroéne
i odrzive strukturne promene koji ima za cilj izgradnju institucionalnog okruzenja (vrednosti, norme, strukture
i procedure) u kome se rodna ravnopravnost nasiroko razmatra i eksplicitno prihvata kao deo organizacione i

individualne prakse?.

16 na primer: EK, 2004; Van den Brink, 2010.
17 na primer: Science Europe, 2017.

18 Bondestam i Lundkvist, 2020.

19 Schiebinger, 2008; EC, 2020b.

20 na primer: Woods et al., 2021; EC, 2020b.
21 na primer: Lipinsky i Wroblewski, 2021.
22 EC, 2012a, 2021.
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Refleksivnost i strukturna promena
Rodna ravnopravnost nije lak zadatak za bilo koju organizaciju.

‘Rodna problematika nije jednostavan problem, ve¢ zbrkan ili opak, ili jednostavno politicki, $to znaci da ne postoji
stvaran konsenzus oko toga Sta je problem zapravo, za$to i za koga je problem, ko je odgovoran za postojanje
problema, i Cija je odgovornost da se problem resi. To znaci da trenutno postoji politicka borba moci u vezi sa ovim

definicijma.?

TARGET smatra da se u sredistu strukturalne promene nalaze individualna i institucionalna refleksivnost®. Plan za rodnu
ravnopravnost treba da pruzi okvir za relevantne aktere, kako bi promisljali organizacione prakse, identifikavali rodnu
neravnotezu i preuzeli odgovornost razvijanjem alternativnih, ne-rodnih praksi i reS8avanjem otpora. PRR je osmisljen kao
organizacioni proces ucenja, zasnovan na empirijskim dokazima i otvorenoj i kritickoj diskusiji 0 razvoju prema rodnoj jednakosti.
Ovakav proces izgraduje institucionalnu posveéenost, rodne kompetencije i konsenzus oko priroriteta za delovanje. Pruza i

osnovu za PRR koji je osetljiv na kontekst, i skrojen prema specifiénim potrebama organizacije.

Dalje, TARGET tvrdi da je promena na univerzitetima posebno kompleksna?. Univerziteti ne samo da su visoko urodnjene
organizacije?®, oni prate dve razli¢ite logike kada je u pitanju rodna jednakost?: akademsku logiku (kao deo akademije) i
organizacionu logiku (kao bilo koja druga organizacija). Rod igra razliCitu ulogu u svakoj od ovih logika. Na primer, mera
afirmativne akcije da se promoviSu kvalifikovane zene moze biti prihvacena u organizacionoj logici, ali moze biti Zestoko
osporavana u akademskoj logici, gde se smatra da je zasluga rodno neutralna. Ove dve logike takode sadrze razliCite strukture
moci. NajviSi menadzment (rektorat, dekanati) imaju mo¢ donoSenja odluka vezanih za strategiju ili resurse, ali mo¢ dono$enja
odluka kod akademskih pitanja je u rukama najviih akademskih pozicija (redovni profesori, nau¢na ve¢a, akademski odbori).
Ove strukture moéi postoje paralelno i najceSce su nepovezane. Iz tog razloga, smatramo da je neophodno da se u Plan rodne
ravnopravnosti ukljuéi kako najvisi mendzemtn, tako i akteri koji predstavljaju akademsku logiku. PRR treba da obezbedi

prostor za refleksivnost kako bi se povezale ove dve razliCite logike i kako bi se rodnim praksamo bavilo na konzistentan nacin.

Teorija promene i empirijski dokaz

Pristup teorije promene omogucava da se refleksivnost integriSe u proces sprovodenja Plana za rodnu ravnopravnost.

Teorija promene je ‘pristup zasnovan na rezultatima koji primenjuje kriticko promisljanje pri dizajnu, implementaciji i evaluaciji

23 Verloo, 2001, str. 14-15.

24 Wroblewski, 2015; Martin, 2006.

25 Wroblewski i Palmén, buduce izdanje.
26 Acker, 1990.

27 Heintz, 2018.
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inicijativa i programa ¢ija je namera da podrze promenu u svom kontekstu'?. Sastoji se iz sprovodenja inicijalne procene kako
bi se mapirao relevantan kontekst za inicijativu, trenutno stanje problema kojim inicijativa planira da se bavi, kao i relevantne
aktere. Na osnovu ove procene, definie se dugoroéna promena koju inicijativa Zeli da postigne, i to kroz razvoj vizije, ciljeva i
cilinih grupa. DefiniSu se i aktivnosti, kao i oCekivani rezultati i uticaji. Pristup teorije promene zahteva razradu procesa ili sleda
promena kojom se detaljno navodi putanja do Zeljenog dugoroénog rezultata, ukljuCujuci eksplicitno formulisane pretpostavke

kako do ove promene moZe dodi.

Vogel® isti¢e da kvalitet procesa teorije promene pociva na ‘postavljanju pretpostavki tako da su $to ekplicitnije’ i na realisticnom
i transparentnom strateSkom promisljanju. Teorija promene sadrzi duboki refleksivni proces gde su pretpostavke promene,
povezane sa programom, veoma eksplicitne. Artikulisanje pretpostavki je glavni deo razvoja teorije promene. Pretpostavke
su one premise na kojima su programske intervencije implicitno zasnovane, ali koje jo§ nisu dokazane. Deo razvoja teorije
promene €ini koriS¢enje dokaza da se identifikuju, provere i ospore ove klju¢ne pretpostavke i mapiraju implicitne i eksplicitne
veze sa intervencijom (ulaz, izlaz, rezultat, uticaj i kontekst). Tokom ovog procesa, kriticko misljenje se ukrsta sa kvalitativnim
i kvantitativnim dokazima — kao i sa razli¢itim uvidima koje pruZaju akteri iz svog kontekstualnog znanja. Nadovezujuéi se na

procenu stanja, redovno pracenje pruza osnovu za odrzivu institucionalnu refleksivnost.

Pristup zajednice prakse

Kljuéni element TRAGET pristupa je uspostavljanje zajednice prakse u okviru institucije®. Iskustva su pokazala da je tesko
pokrenuti strukturalnu promenu oslanjajuéi se samo na jednu osobu ili na malu grupu koja nema stvarnu polugu moéi u
organizaciji. Pojam zajednice prakse (ZP) ustanovio je Wenger®' i sastoji se iz tri glavna elementa: zajednickog interesovanja
ili posvecenosti domenu prakse (domen), medusobnog angazovanja (zajednica) i razvoja zajednickog repertoara resursa
(praksa)®. U projektu TARGET, domen je razvoj i implementacija PRR. Zajednicu ¢ini grupa ljudi koji medusobno interaguju
kroz aktivnosti, diskusije i sastanke, ukljuéuju se u zajedni¢ko uCenje i podrZavaju razvoj i primenu PRR. Praksa se odnosi
na razvoj rodnih kompetencija voden ‘eksperimentalnim znanjem’ koje omoguc¢ava ¢€lanstvu ZP da identifikuje institucionalne
rodne prakse, da razvije ne-rodne alternative i razresi otpore. TARGET pristup vidi zajednicu kao kljuéni aspekt za jacanje
individualne i institucionalne refleksivnosti kroz povezivanje razli€itih faza razvoja PRR sa diskusijama u okviru ZP. Krucijalni

aspekt je da ZP ukljuCuje predstavnike i predstavnice kako organizacione tako i akademske logike (menadzment i profesore).

28 Vogel, 2012, str. 3.

29 Vogel, 2012.

30 Palmén i Caprile, buduce izdanje.
31 Wenger, 1998.

32 Wenger-Trayner i Wenger-Trayner, 2015.
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Ciklicni, odrzivi proces

Pristup PRR koji je razvijen unutar TARGET projekta podrazumeva gore navedene koncepte: strukturalna promena,

refleksivnost, dualna logika univerziteta, teorija promene i zajednica prakse.

Proces razvoja i implementacije PRR prati kompletan ciklus politike (Slika 1). Proces zapo€inje empirijskom analizom
stanja vezanog za rodnu ravnopravnost u institucionalnom kontekstu (procena). Na osnovu rezultata procene stanja rodne
ravnopravnosti formuliSu se prioriteti i ciljevi. Razvijaju se konkretne mere kako bi se ovi ciljevi postavili, implementirali i pratili.
Proces pracenja ima za cilj da opiSe svaku promenu u relevantnom kontekstu i stanju rodne ravnopravnosti, kao i primenu
konkretnih mera za postizanje rodne ravnopravnosti. U idealnom slu¢aju, proces je zavr3en spoljnom evaluacijom PRR. Na

osnovu pracenja (i evaluacije kad je moguce), konkretne mere se prilagodavaju ako je neophodno ili se pravi novi PRR.

Slika 1. Ciklus razvoja i prac¢enja PRR

Otpor ovom procesu moze imati razlicite oblike, moZe se pojaviti u razlicitim fazama i doéi od razli€itih aktera. Otpor promeni
je tipiéno snazan kada se ulazu napori da se promene organizacione kulturne norme, stavovi i vrednosti®®. Slucaj strukturaine
promene na univerzitetima dovodi u pitanje duboko uvreZene rodne prakse. Otpor promeni moZe biti nameran i ‘eksplicitan’ ili
suptilan i ‘implicitan’. Moze biti aktivan ili u vidu ‘ne-akcije’ — odnosno potvrdivanja postojeceg stanja stvari tako $to se ne Cini
nista da se unapredi rodna ravnopravnost. Sveobuhvatni pregled otpora unutar istrazivackih institucija i strategija kako da se

oni prevazidu moze se naci u FESTA Prirucniku o otporima®.

33 Benshop i Verloo, 2011, str. 286.
34 FESTA, 2016.
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Tvrdimo da otpor promeni univerziteta moZe biti posebno snazan u akademskoj logici, gde se rodna pitanja mogu videti kao
pretnja navodno rodno neutralnom meritokratskom sistemu i gde postoji negiranje zna¢aja rodne dimenzije u obrazovanju i
istraZivaCkom sadrZaju. U okviru TARGET projekta, razvoj i implementacija PRR su osmi$ljeni kao iterativni, ciklicni i odrZiv

proces Ciji je integralni deo i razreSavanje otpora.
Ciklus PRR treba da pruzi okvir u kome:

+ Mogu se pomiriti dualna nauéna i organizaciona logika (i poslediéne prakse).

+ Teorija promene i redovno pracenje podrZavaju kontinuiranu refleksivnost.

+ Rodne kompetencije mogu biti osnazene kombinovanjem i rekonfiguracijom razlicitih vidova znanja i praktiéne ekspertize
u oblasti roda i organizacione promene.

+ Otpor intervencijama za rodnu ravnopravnost moze biti identifikovan i uspedno reSen; ovo ponekad dovodi do poboljSan-

ja u kvalitetu intervencija tako Sto se preformuliSu ciljevi ili se redizajniraju konkretne mere.
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3. Postavljanje temelja

Formalna posvecenost najviSeg menadzmenta je preduslov za razvoj PRR. Bez podrske menadzerskih nivoa i
spremnosti da se pokrene proces organizacione promene, plan za rodnu ravnopravnost ne moze biti uspesno

uspostavljen i sproveden.

Agent promene mora da obezbedi ovu formalnu obavezu i mora imati jasan mandat da zapocne proces. Ovo takode
ukljuéuje odvajanje neophodnih resursa (ljudskih i finansijskih) za razvoj procene i dizajniranje PRR. Sto se tice
ljudskih resursa, kljuéno je uklju€ivanje eksperata i ekspertkinja za rod i organizacione promene kako bi facilitirali
proces razvoja PRR. Ukoliko se ne moze racunati na takvu ekspertizu medu internim kadrovima, trebalo bi angazovati

eksternu ekspertsku podrsku.

Osim toga, razvoj PRR zahteva angazovanje svih relevantnih aktera. Ovo je neophodno kako bi se obezbedila praktiéna

posvecenost i spremnost da se u€estvuje u procesu strukturalne promene.

Kako bi se utvrdila posvecenost kljuénih grupa aktera unutar institucija, kako bi se ukljucile od poCetka procesa, participativni

TARGET pristup je usmeren na dva sustinska elementa:

+ Sticanje posvecenosti od strane najviSeg i viSeg menadzmenta i istrazivackih kadrova.

+ Stvaranje zajednice prakse koja ukljucuje predstavnike i predstavnice svih kadrovskih slojeva institucije.

3.1. Posvecenost i ukljucivanje najvisih slojeva
menadzmenta

lako najviSi menadzment univerziteta moze izraziti formalnu posvecenost da se sprovede PRR, neophodno je da se ta
posvecéenost ucvrsti, operacionalizuje na praktiénom nivou i, $to je najvaznije, prosiri na gornje nivoe hijererhije kako

za menadzerska, tako i za akademska pitanja (na primer dekanate, akademske odbore, Sefove katedri)®.
Praktiéni predlozi za konsolidaciju i ojaéavanje posvecenosti na najviSim i viS§im nivoima organizacije univerziteta:

+ Predstaviti argumente koji povezuju prioritete univerziteta u oblasti ljudskih resursa, komunikacije, eksternog priznanja
i finansiranja sa pitanjima rodne ravnopravnosti i pokazati kako uvodenije politike rodne ravnopravnosti moze pozizivno
uticati na ove prioritete (na primer, poboljSanje radnih uslova utiCe na privlatenje i zadrzavanje talenata; medijsko prisustvo

i gradenje pozitivnog medijskog imidza, sticanje legitimiteta u EU i na medunarodnim nivoima; pristup finansiranju u

35 Chizzola, De Micheli i Vingelli, 2018.
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okviru programa Horizont Evropa).

+ Predstaviti argumente koji povezuju prioritete u obrazovanju, istraZivanju i inovacijama sa usvajanjem rodne dimenzije
tako Sto Ce se poboljSati kvalitet obrazovanja i istrazivanja, potencijal za inovacije i pruZiti bolji odgovor na potrebe celog
drustva.

+ Podsticati aktivno u¢eSce ¢lanova najviseg i viSeg menadzmenta u institucionalnim aktivnostima kao $to su radionice,
razmene i komunikacijske aktivnosti. Ovo Ce pruziti vidljivost kljuénim kadrovima u najviSem mendzmentu tokom
institucionalnih aktivnosti procene stanja rodne ravnopravnosti, &ime se doprinosi doZivljaju legitimiteta datih aktivnosti.

+ Obezbediti da se najvisi slojevi menadzmenta obavezuju da imaju centralnu ulogu u komunikacionoj strategiji pri
sprovodenju procene stanja rodne ravnopravnosti. Na primer, trebalo bi da rektor ili rektorka il osoba iz viSeg menadZmenta

najavi procenu stanja rodne ravnopravnosti, cilieve razvijanja PRR, kao i o¢ekivane institucionalne moguénosti i dobrobiti.

Snaznai eksplicitna posvec¢enost najvisih slojeva menadzmenta je kljucna za legitimizaciju vremena i napora koje univerzitetsko
osoblje mora da investira kako bi se sprovela procena stanja rodne ravnopravnosti, kako bi se ozvanicio protok informacija, i
kako bi mogli da se reSavaju problemi koji se mogu pojaviti u poCetnoj fazi. Ovo utice na vidljivost i doZivljaj legitimiteta pocesa
procene, i olakSava procedure za prikupljanje relevantnih podataka. U¢e3cCe najviSeg menadZmenta je podjedanko vazno kao

i sleci korak u procesu — dizajniranje i pracenje plana za rodnu ravnopravnost.
Stvaranje zajednice prakse

Uspostavljanje zajednice prakse koja ukljucuje krucijalne institucionalne aktere je vitalno za izgradnju institucionalnog
kapaciteta za refleksivnu politiku rodne ravnopravnosti. Vazno je da se ova zajednica formira od samog pocetka.
Mobilisanje razli¢itih aktera omogucava da procena stanja rodne ravnopravnosti ne zavisi samo od agenata promene,

a i obogacuje prikupljene podatke za analizu®.

Kako identifikovati relevantne aktere? Vazno je imati na umu da se ne oekuje od ¢lanstva zajednice prakse da ima specificnu
ekspertizu vezanu za rodnu ravnopravnost. Glavni kriterijum za izbor ¢lanova i €lanica treba da bude njihova funkcija u
organizaciji, kao i zainteresovanost da se ukljuce u proces. Zajednica prakse treba da ukljuCuje stratedki vazne figure koje
predstavljaju dualnu logiku univerziteta (akademsku i organizacionu), ukljuCuju¢i administrativne kadrove koji imaju pristup

institucionalnim dokumentima i statistikama vaznim za implementaciju procene stanja i dalje pracenje.
Potencijalni uesnici i u¢esnice mogu biti:

+ Menadzment i Elanstvo tela za donoSenje odluka.
+ Clanstvo akademskih odbora i strateskih istrazivackih grupa.

+ Profesionalno osoblje administrativnih odeljenja (ljudski resursi, budZetiranje, statistika).

36 Chizzola, De Micheli i Vingelli, 2018.
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+ Naucnici i naunice za rod; naunici i nauénice za organizacionu promenu.

+ Predstavnici i predstavnice osoblja (administrativni i nau¢no-istrazivacki kadrovi) razli€itih nivoa hijererhije (ukljuéujuci
radno vece).

+ Predstavnici i predstavnice organizacija civilnog drustva (na primer feministicka ili zenska istrazivacka udruzenja).

+ Predstavnici i predstavnice studentskih organizacija.

Pri kontaktiranju potencijalnih ¢lanova i ¢lanica zajednice prakse treba istaci cilieve i moguce dobrobiti koje proisti€u iz
sprovodenja PRR. Takode je vazno specifikovati, makar preliminarno, koju vrstu inputa mogu pruziti, kao i aktivnosti procene

stanja u kojima bi mogli u¢estvovati, u skladu sa funkcijom koju obavljaju u instituciji.

Zadatak identifikovanja i ukljuCivanja aktera treba posmatrati kao iterativni proces koji se sprovodi tokom Citavog ciklusa
implementacije PRR. Kako se proces razvija, veoma je verovatno da éete biti u moguénosti da pronalazite nove aktere koji
mogu doprineti inputima ili saradnjom (u slu¢aju da bivsi lanovi napustaju ZP ili preuzimaju manje aktivne uloge); a mozda

¢ete primetiti potrebu da prilagodite obaveze i zadatke onih koji su ve¢ ukljuCeni u ZP.

Zajednica prakse se obi¢no redovno sastaje u celini, kako bi diskutovala trenutni status razvoja i implementacije plana za
rodnu ravnopravnost. Radna dinamika zajednice prakse moze varirati: od odrzavanje nekoliko formalnih i dugackih sastanaka
do neformalnih, kracih sastanaka koji se ¢eS¢e deSavaju. Jo$ jedna opcija je povezivanje sastanaka zajednice prakse sa
nekim drugim institucionalnim sastancima i radnim procedurama. Bez obzira na modalitet sastanaka, presudno pitanje je
da sastanci omoguce centralnu funkciju zajednice prakse, a to je uspostavljanje opSteg razumevanja rodne ravnopravnosti
u okviru institucije i medu relevantnim akterima. Stoga, pored angazovanja aktera u vezi sa specificnim zadacima, vazno je

omoguciti zajednicku diskusiju i sa predstavnicima menadZmenta.

Redovna interakcija i zajednicki rad ¢lanova i €lanica zajednice prakse omogucava izgradnju i jaéanje rodnih kompetencija kroz
kombinovanije i rekonfiguraciju razli¢itih vidova znanja i praksi o rodu i organizacionoj promeni. Na primer, naucnik/ca za rodna
pitanja moZze imati duboko teoretsko razumevanije rodne ravnopravnosti, ali nizak nivo ekspertize vezan za implementaciju
politika za postizanje rodne ravnopravnosti, za razliku od praktiCara i prakticarki u oblasti rodne ravnopravnosti i organizacione
promene. Statistiari mogu razviti rodne kompetencije tokom procesa kritickog promisljanja o tome kako prikupiti i postaviti
relevantne rodne indikatore. Isto vazi i za finansijske profesionalce i profesionalke koji razvijaju specificne procedure za
prikupljanje relevantnih podataka za rodno budZetiranje. Ukupan rezultat je da svi ¢lanovi i Elanice zajednice prakse uce jedni

od drugih i razvijaju zajednicko ‘iskustveno znanje™'.

37 Palmén i Caprile, buduce izdanje.
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4. Procena stanja rodne ravnopravnosti

Cilj procene je analiza trenutne situacije ili stanja na univerzitetu u vezi sa rodnom ravnopravnoscu, kako bi se
identifikovali specifiCni izazovi vezani za ovu temu. Procena je zasnovana na analizi dostupnih podataka (dokumenti,
administrativna evidencija, baze podataka) dopunjena kvalitativnim intervjuima i dodatnim metodama ako je moguce

(posebno, anketama u kojima ucestvuje osoblje i studenti).

Vazno je istaCi da uspeSna procena stanja rodne ravnopravnosti zahteva razvoj delotvorne komunikacione strategije skrojene
prema specifiénom nacionalnom konteksu i institucionalnom uredenju univerziteta. Kadrovi univerziteta treba da razumeju
zaSto uestvuju u procesu procene stanja, vrednosti sprovodenja ove procene, kao i $ta su dobiti i koristi koje mogu proistaci
iz procene, kako na organizacionom, tako i na individualnom nivou. Stavise, sa organizacionim kadrovima treba iskomunicirati

jasne i realisti¢ne rokove koji detaljno navode svaki korak u procesu procene stanja rodne ravnopravnosti.
4.1. Institucionalna struktura i kontekst

Svaki univerzitet je jedinstven organizacioni entitet sa specificnom unutrasnjom strukturom i spoljnim kontekstom.
Cilj prvog koraka procene je da se prikupe osnovne informacije o nacionalnom i lokalnom kontekstu, pruzi opsti
opis univerziteta (ciljevi, tela za donosenje odluka, institucije, strukture, kljuéni procesi, veli¢ina) i sprovede pocetna
procena dva glavna aspekta: 1) nivo institucionalne svesti u vezi sa pitanjima rodne ravnopravnosti; 2) dostupnost

polno segregiranih i drugih podataka koji su relevantni za rodna pitanja®.

Institucionalna svest o rodnoj ravnopravnosti

Procena institucionalne svesti o rodnoj ravnopravnosti se zasniva na analizi kljuénih organizacionih dokumenata, unutradnje i
spoline komunikacije, i institucionalnog samopredstavljanja. Postoji nekoliko krucijalnih kvalitativnih pitanja kako bi se procenio

nivo institucionalne svesti:

+ Koja su najvaznija institucionalna dokumenta na univerzitetu? Do koje mere je rodna dimanzija ukljuéena u ova
dokumenta?

+ Da li organizacija ima eticki kodeks ili kodeks ponaSanja? Ako ima, da li je rodna ravnopravnost ukljuéena kao vazna
komponenta?

+ Koji su glavni unutradnji i spoljasnji kanali komunikacije (vebsajt, oglasnik, itd.)? Do koje more je rodna dimenzija

ukljuCena u ove kanale?

38 Chizzola, De Micheli i Vingelli, 2018.
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+ Dalli je univerzitet dobio Nagradu za izvrsnost kadrova u istraZivanju?*

+ Da li je univerzitet usvojio bilo kakva pravila vezana za rodno senzitivni jezik? Da li je univerzitet usvojio neka pravila
vezana za rodno senzitivne slike?

+ Dalije univerzitet usvojio procedure za ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota? Ukoliko jeste, da li ove procedure
imaju za cilj podsticanje jednake podele odgovornosti brige izmedu muskaraca i zena?

+ Da li je univerzitet doneo procedure koje imaju za cilj prevenciju rodno zasnovanog nasilja, ukljuujuéi seksualno
uznemiravanje?

+ Kakva je glavna nacionalna i lokalna politika vezana za visoko obrazovanje, istrazivanje i inovacije? Da li postoje
specifiéne politike koje promovisu rodnu ravnopravnost? Ako da, postoje li specificne mere koje podrzavaju sprovodenje
PRR?

+ Da li je politika univerziteta u skladu sa nacionalnim nivoom rodne osves¢enosti, kao $to je definisano nacionalnom
legislativom o rodnoj ravnopravnosti i nacionalnim politikama o rodnoj ravnopravnosti u oblasti visokog obrazovanja,

istraZivanja i inovacije?

Rodno relevantni podaci

Polno segregirani podaci su od vitalnog znagaja za analizu rodne neravnoteze u institucijama. Kao prvi korak u proceni
stanja, od najvece vaznosti je utvrditi vrstu polno segregiranih podataka koji su ve¢ dostupni u administrativnim evidencijama
o0 kadrovima i studentima, ko ih prikuplja i za koju svrhu. Na najosnovnijem nivou, ovaj korak sluzi da se identifikuje da i

univerzitet prikuplja podatke razvrstane po polu za:

+ Kadrove, razvrstane po funkcijama (menadzment, administracija, obrazovanje i istrazivanje)

+ Tela za odlucivanje (ukljuCujuci komisije za zapoSljavanje i karijerno napredovanje)

+ Obrazovne i istrazivacke kadrove, ras¢lanjene po disciplinama i nivoima hijerarhije

+ Naknadu zaposlenih, ras€lanjeno po funkcijama (menadzment, administracija, obrazovanje i istrazivanje), nivoima
hijerarhije i disciplinama (kada je relevantno)

+ Studente i diplomce, rad¢lanjeno po disciplinama i obrazovnim nivoima (osnovne, master i doktorske studije)

Dalje, Zene i muskarci nisu homogene grupe. Vazno je znati da li univerzitet prikuplja podatke o drugim drutvenim varijablama
koje mogu biti interesantne pri analizi podataka razvrstanih po polu (kao $to su godine, obaveze brige, veroispovest, etni¢ko

poreklo, migrantski status).

Pri ovom inicijalnom koraku, bitno je ustanoviti da li su dostupni i drugi relevantni podaci — na primer polno segregirani podaci
iz analize o radnoj atmosferi; podaci o predmetima i programima vezanim za rod; izdvajanja iz budzeta, $to omogu¢ava rodno

budzetiranje.

39 Vise informacija pogledati na _https://euraxess.ec.europa.eu/jobs/hrs4r#hrs4r-acknowledged-institutions
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4.2. Detaljno prikupljanje i analiza podataka

Kada se dostupni podaci prikupe i analiziraju, slede¢i korak je promisljanje o glavnim podacima koji nedostaju:
koje su jos informacije neophodne kako bi se ustanovili i razumeli glavni izazovi za rodnu ravnopravnost i kako
ih razresiti? Procena stanja treba da je Sto sveobuhvatnija i da pokriva tri sustinske oblasti intervencije - karijere,

odlucivanje i nau€nonastavni program.

Za svaku oblast, u dole navedenoj tabeli su prikazane indikacije glavnog cilja procene stanja i kljuéni aspekti procene.

Tabela 1. Pregled oblasti, ciljeva i aspekata procene stanja

m Ciljevi procene Aspekti procene

Uspostavljanje baze
znanja za uklanjanje
rodno zasnovanih

Polno segregirani podaci o zapo$ljavanju, zadrzavanju zaposlenih i napredovanju.
Polno segregirani podaci i komisijama za zapo$ljavanje i karijerno napredovanje.
Kriterijumi i procedure za zapoSljavanije i karijerno napredovanje.

Razlika u platama za muskarce i zene, po disciplinama i nivoima hijerarhije.

Karijere o ) " . . . : ..
l institucionalnih Politike za ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog Zivota.
prepreka za karijerno Anti-diskriminacione politike, ukljuCuju¢i mere protiv rodno zasnovanog nasilja i
napredovanje seksualnog uznemiravanja.
Trening o rodnoj ravnopravnosti za sve zaposlene.
- Polno segregirani podaci o menadZerskim pozicijama i telima za odlucivanje.
Uspostavljanje baze . hy . N . B R
: M . Nivo rodne osveS¢enosti i rodne kompetencije u procesima odlucivanja, ukljuéujuéi
znanja za reSavanje .
S . . rodno budzetiranje.
Odlucivanje rodnih neravnoteza i . N
. . Sprovodenje rodnog budzetiranja.
rodne pristrasnosti u . . ) . - )
. . Trening o rodnoj ravnopravnosti za zaposlene na menadzerskim pozicijama i u
procesima odlucivanja . P
telima za odlucivanje.
Uspostavljanje baze Broj predmeta o rodu (izborni/obavezni), po disciplinama i nivou obrazovanja.
znanja o integraciji Nivo uvodenje rodne dimenzije u opsti nastavni program.
Naucénonastavni  rodne dimanezije u Trening za profesore i istrazivace o polnoj i rodnoj analizi u nau¢no-istrazivackom
program nastavne, istrazivacke sadrzaju.

i sadrzaje vezane za
inovacije

Prisustvo istraZivackih grupa sa rodnom dimenzijom, po disciplinama.
Nivo integracije polne i rodne analize u nastavu i istrazivacke projekte.

Nacini da se pozabavi ovim aspektima zavisice od podataka dostupnih na svakom univerzitetu i oblasti koje se smatraju
sustinski vaznim. Sprovodenje procene stanja ne predstavija kraj po sebi. Stavise, to je sredstvo da se pripremi PRR kroz
identifikovanje specifitnih izazova vezanih za rodnu ravnopravnost za datu organizaciju. Procena stanja se moze fokusirati
na neki od ovih aspekata i ustanoviti koji podaci nedostaju kako bi se to reSilo u okviru PRR. Na primer, mozda univerzitet
nema dokaze o postojanju predmeta o rodu: cilj PRR moze biti pravljenje baze podataka predmeta o rodu. U drugom slucaju,
odredeni podaci su prikupljeni samo tokom procene stanja — na primer, rodna struktura tela za odluivanje i komisija za

zapoSljavanje i napredovanje. Cilj PRR bi bio da se ti podaci prikupljaju na redovnoj bazi.
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Glavne metode

Glavne metode za prikupljanje podataka su desk analiza dokumenata i administrativnih izveStaja univerziteta (ljudski resurski, odlucivanje,
naucno-nastavni program), kao i polustrukturirani intervju sa predstavnicima glavnih organa univerziteta (ljudski resursi, odlu¢ivanje, strucni
odbori). Ukoliko univerzitet ima usvojenu politiku vezanu za rodnu ravnopravnost (na primer treninge za rodnu ravnopravnost, politike o
ravnotezi izmedu privatnog i poslovnog Zivota, ili mere protiv seksualnog uznemiravanja), procena stanja treba da posveti posebnu paznju
analizi datih dokumenata. Analiza politika i procedura treba da kombinuje desk analizu (dokumenata koji definiSu politike i procedure) i

polustrukturirane intervjue sa relevantnim akterima (donosioci odluka, izvrSioci i korisnici: zaposleni i studenti, ako je relevantno).

Strategija za implementaciju procene stanja ¢e zavisiti od strukture zajednice prakse i od toga do koje mere je najvi§i menadZment olak$ao
prikupljanje podataka. Ne postoji lista kvantitaivnih pokazatelja uspesnosti koja odgovara svima, kao ni uputstva za intervjue. Vide kao

nagovestaj, predstavijamo primer kako procenjivati rodnu ravnopravnost u procedurama za napredovanje u karijeri.

Okvir 2. Procena stanja rodne ravnopravnosti u procedurama za napredovanje u karijeri

Da bi se analizirali trendovi u karijernom napredovanju, korisno je nekoliko kvantitativnih pokazatelja uspesnosti:

» Broj karijernih koraka unutar univerziteta od odredene godine X, ras¢lanjeno po disciplinama; progresija
do privremene ili stalne pozicije; pozicija sa skracenim ili punim radnim vremenom; i ako je moguce, podaci
razvrstani po godinama, obavezama brige, veroispovesti, etnickom poreklu, migrantskom statusu il drugim
dostupnim socio-demografskim karakteristikama.

» Udeo Zena i muSkaraca medu kandidatima ili osobama u uZzem krugu za napredovanje od odredene godine
X, ras¢lanjeno po gore navedenim parametrima.

» Udeo Zena i muSkaraca koji su unapredeni od odredene godine X, ras¢lanjeno po gore navedenim
parametrima.

» Procenat uspeSnosti Zenskih i muskih kandidata pri unapredenju, ras¢lanjeno po gore navedenim
parametrima (procenat uspesnosti se racuna tako Sto se broj unapredenih osoba podeli ukupnim brojem
kandidata).

Ove informacije se mogu dopuniti i polno segregiranim podacima o sastavu komisija za unapredenje.

Glavni administrativni izvor informacija bice interna evidencija o karijernom napretku koju ¢uva kadrovska sluzba
univerziteta. Ukoliko je moguce, treba je dopuniti desk analizom dokumenata koji definiSu kriterijume i pocedure za

unapredenije.

Polustrukturirani intervjui sa predstavnicima kadrovske sluzbe i ¢lanovima komisija za unapredenije bice korisni za
interpretaciju vaznosti prikuplienih podataka i dobijanje dodatnih informacija. Sledi lista kljuénih kvalitativnih pitanja
koja mogu biti osnov za ove intervjue:

» Da li sumoguénosti za unapredenje javno i nasiroko objavljene? Da li se Zene eksplicitno podstiu da se

prijave?
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» Da li postoje zvaniéne standardne procedure i uputstva za unapredenje? Ako da, da li su detaljne i
transparentne?

» Dalisu kriterijum za unapredenje eksplicitni, transparentni i ponderisani na standardni na¢in? Da li su fiksni
za ceo proces?

» Da li postoji rutinska procedura kojom se obezbeduje da samo eksplicitno navedeni kriterijumi vaze pri
odlucivanju o unapredenju, kao i da su kriterijumi na isti nacin primenjeni za sve kandidate?

» Dalli je rodna ekspertiza deo zahtevanog profila za kandidate? Ako ne, da li se pozitivno vrednuje?

» Da li univerzitet ima formalizovane politike za promovisanje rodne ravnopravnosti tokom napretka u
karijeri? Da li je menadZment posvecen promociji Zenske zastupljenosti na viSim nivoima?

» Da li su komisije za unapredenje rodno uravnotezene? Da li je nivo autoriteta i odgovornosti uravnotezen
medu Zenama i muskarcima, ¢lanovima komisije za unapredenje?

» Da li postoje inicijative ili treninzi o rodnoj osve$éenosti za ¢lanstvo komisija za unapredenje — a posebno
u vezi sa karijernim napretkom ka uticajnim pozicijama?

» Postoje li podsticaji za podrsku/promociju zaposlenih u ranoj fazi karijere? Da li ukljuéuju rodna pitanja?

Anketiranje zaposlenih

Anketiranje zaposlenih je dodatni metod prikupljanja podataka i moze biti od velike vaznosti za istrazivanje informacija koje nisu dostupne
putem administrativne evidencije i ograni¢enog broja polustrukturiranih intervjua. U okviru TARGET projekta, ovaj pristup je kori§éen u nekim
institucijama i pokazao se posebno korisnim za istraZivanje percepcija o pitanjima kao $to su poteSkoce u ravnotezi izmedu posla i privatnog
Zivota, prepreke za napredovanje u karijeri ili pristup pozicijama za donoSenje odluka, opti nivoi rodne osetljivosti, i nivo znanja i podrske
politikama rodne ravnopravnosti u organizaciji. Ukoliko se redovno sprovodi, anketa moze biti i alat za pracenje trendova u organizaciji.
Projekat ACT je razvio anketu Procena i pracenje rodne ravnopravnosti (GEAM)* koja je javno dostupna i omoguéava organizacijama da
prilagode upitnik svojim specificnim potrebama. Anketa ima intersekcionalni pristup prikupljanju socio-demografskih podataka koji mogu
biti od velike vazosti pri analizi kako se rodna nejednakost ukrsta sa ostalim drutvenim nejednakostima. Ukoliko je anketiranje izvodljivo,
preporucujemo upotrebu GEAM ankete. Medutim, ako je u pitanju prva procena stanja rodne ravnopravnosti, anketiranje nije nuzno najbolja
metoda. Ono zahteva snaznu posvecenost najviSeg mendzmenta i kadrovske sluzbe, kao i vreme i statistiCku ekspertizu za analizu rezultata.

Jedna od opcija je da se anketiranje ukljuci kao jedna od mera u plan rodne ravnopravnosti.

SWOT analiza

Kako bi se podstakla refleksivnost, a posto se prikupe podaci, trebalo bi izvrsiti SWOT (S - snage, W - slabosti, O - prilike i T - pretnje) analizu
za svaku oblast rodne ravnopravnosti. SWOT analiza je metod za strukturno planiranje koji procenjuje snage, slabosti, prilike i pretnje imajuci

u vidu postizanje specifiénih organizacionih cilieva — u naSem kontekstu to je strukturna promena ka rodnoj ravnopravnosti. Okvir 3 prikazuje

40 Vise informacija Preuzeto sa: https:/act-on-gender.eu/nes/gender-equality-audit-and-monitoring-geam-tool
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Okvir 3. SWOT analiza: uklanjanje rodno zasnovanih institucionalnih prepreka za karijeru

Snage: karakteristike organizacije koje su prednost
u smislu uklanjanja rodno zasnovanih institucionalnih

barijera za karijeru

» Postoji zakonski okvir  u vezi sa rodnom
ravnopravno$c¢u i antidiskriminacijom na radnom
mestu.

» Formalizovane standardne procedure i smernice za
interne procedure napredovanja.

» OpSte uzev, broj muskaraca i zena na nastavnickim
i istrazivackim pozicijama je relativno dobro

izbalansiran.

Slabosti: karakteristike organizacije koje su mana u smislu
uklanjanja rodno zasnovanih institucionalnih barijera za

karijeru

» Rodna neravnoteza po disciplinama kao posledica
prevladuju¢ih pogleda na rodne uloge - tradicionalno
muske i Zenske profesije, fakulteti i odeljenja.

» Bez napretka ka vecoj zastupljenosti Zena na najvisim
akademskim nivoima.

» Rodna neravnoteza u komisijama za napredovanie.

» Ne postoji sistem za pracenje trendova u karijerama.

» Ne postoji politika protiv seksualnog

uznemiravanja.

Prilike: elemente koje organizacija moZe iskoristiti da
podstakne uklanjanje rodno zasnovanih institucionalnih

barijera za karijeru

» Veliki broj studentkinja (sa mogucno3cu povecanja
broja)

» Proceduralna dokumenta se mogu lako iskoristiti za
podizanje svesti upotrebom rodno senzitivnog jezika
i terminologije.

» Postoji centralizovani informacioni sistem kojim se

mogu pratiti trendovi u karijernim putevima.

Pretnje: elementi u organizacionom okruzenju koji bi mogli
da ometaju strukturalne promene u pravcu uklanjanja rodno

zasnovanih institucionalnih barijera za karijeru

» Negativna  reakcja -  opSta  atmosfera
‘retradicionalizacije’ u drustvu i pojava konzervativnih
i desnicarskih pokreta sa anti-rodnim diskursom.

» Nedostatak konkretnih nacionalnih mera i podsticaja
za podrSku rodnoj ravnopravnosti u visokom

obrazovanju, istrazivanjima i inovacijama.

Ova analiza doprinosi identifikaciji glavnih prioriteta za delovanje. U principu, prioriteti treba da se odnose na one oblasti u

kojima su rodne nejednakosti izraZenije i postoje moguénosti za delovanje. Diskusija o rezultatima procene stanja u okviru

Zajednice prakse, ukljuCujuci menadZment, je poCetna tacka za dizajniranje PRR.
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5. Dizajniranje Plana za rodnu
ravhopravnost

Procena analizira stanje rodne ravnopravnosti u organizaciji i pruza empirijske dokaze za identifikovanje prioriteta i

uspostavljanje ciljeva PRR, kao i konretnih mera za postizanje rodne ravnopravnosti.

Presudni aspekt u ovoj fazi je konsolidacija procesa koji ve¢ zapo€eo kao posledica procene stanja — osnaZivanje posvecenosti

najviseg menadZmenta i definisanje uloga, obaveza i resursa*'.

U skladu sa kriterijumima prihvatljivosti za PRR definisanim u okviru programa Horizont Evropa, dizajniranje PRR takode
zahteva da se identifikuju resursi i rodna ekspertize posvecena sprovodenju plana. Ovo otvara put ka uspostavljanju dobro

opremljene strukture za postizanje rodne ravnopravnosti sa adekvatnom rodnom ekspertizom i kapacitetom za akciju.
5.1. Osnazivanje posvecenosti najviSeg menadzmenta

Liderstvo i posvecenost najviSeg menadzmenta su kljucni za uspesan PRR. Tokom faze procene stanja, ova posvecenost
je od vitalne vaznosti za pruzanje institucionalnog legitimiteta i vidljivosti same procene, kao i za olakSavanje procesa
prikupljanja podataka. Podjednako je vazno da se obezbedi aktivno uéesce najviseg menadzmenta u diskusiji o prioritetima

PRR, glavnim ciljevima i merama.

Predstavnici i predstavnice menadZmenta treba da ucestvuju u sastancima zajednice prakse na kojima se razmatraju rezultati
procene stanje i definiSe PRR. Najvisi menadZment takode treba da ima glavnu ulogu u komunikacionoj strategiji i Sirenju
informacija. Rektor/ka ili osoba iz najvis§eg menadZmenta treba da objavi rezultate procene stanja, pogetak procesa dizajniranja
PRR, kao i usvajanje PRR. Medu kriterijumima prihvatljivosti PRR u okviru programa Horizont Evropa je i zvani¢an zahtev da

PRR potpidu predstavnici najviS$eg menadZmenta i da to bude javno objavljeno preko sajta institucije.

UkljuCivanje najviS§eg menadzmenta u proces izrade PRR je neophodno kako bi se rodna ravnopravnost efikasno ugradila
u instituciju. Evropski institut za rodnu ravnopravnost EIGE* istice tri uslova koja pomazu da proces postizanja rodne

ravnopravnosti postane dugorocan cilj:
1. Ukljuivanje perspektive rodne ravnopravnosti, kao i ciljeva za njeno postizanje, u upravljacka dokumenta institucije.

2. Rad na postizanju rodne ravnopranosti definisan kroz poseban viSegodisniji budzet.

41 Palmén i Caprile, 2018.
42 EIGE, 2016b, str. 3.
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3. Izraditiiimplementirati redovan proces za pracenje odgovornosti i procenjivanja, kako bi se uo€ilo svako zaostajanje

u odrZivosti plana i kako bi se definisale dalje neophodne mere.

Sva tri uslova se mogu ispuniti uz podrSku i posvecenost najviSeg menadzmenta procesu PRR. Ovo zahteva ne samo
podizanje rodne svesti, ve¢ i gradenje rodnih kompetencija i ojaavanje odgovornosti za sprovodenje. PRR treba da definiSe i

konkretne mere za postizanje ovog cilja.

Kriterijumi prihvatljivosti PRR Horizont Evrope zahtevaju i minimum treninga o nesvesnoj rodnoj pristrasnosti za donosioce
odluka. Na osnovu iskustava TARGET projekta, smatramo da je vazno razmisliti i o treninzima za vi§i menadZment koji pruzaju

prostor za razgovor o:

+ Dokazima da rodna ravnopravnost doprinosi prioritetima univerziteta u oblasti obrazovanja, ljudskih resursa, komunikacije
i spoljnog priznanja (na primer, utie na poboljSanje uslova za ucenje i rad; privlaenje, zadrzavanje i maksimizaciju
talenata; medijsko prisustvo i pozitivan javni imidz; sticanje legitimiteta u EU i na medunarodnim nivoima).

+ Dokazima da uklju€ivanje rodne dimenzije u nau¢no-nastavne programe i istraZivacke aktivnosti doprinosi univerzitetu
u oblasti obrazovanja, istrazivanja i inovacije (na primer, uti¢e na pobolj$anje kvaliteta nastave i istrazivanja; povecava

potencijal za inovaciju; poboljSava odgovor obrazovanja, istrazivanja i inovacije na potrebe ¢itavog drustva).
Definisanje uloga, odgovornosti i resursa

U inicijalnoj fazi, uspostavlja se zajednica prakse. Dalje razvijanje i konsolidacija ZP su klju¢ni za uspe$an dizajn,

implementaciju i sprovodenje PRR.

U oviru svoje GEAR alatke, EIGE takode preporuCuje ovakav nacin rada i istiCe kako pristup delegiranja odgovornosti (bez
da se zavisi od jednog ili dva aktera) moze prevenirati uticaje do kojih dovodi promena u liderstvu, kresanje budZeta ili apatija
koja moze da osujeti napredak ucinjen ka postizanju PRR. Ovo ima implikacije po delegiranje uloga i odgovornosti unutar ZP
u fazi dizajniranja. Zapravo, zahtev za odrzivoS¢u se postavlja na samom poCetku procesa izrade PRR. Pristup koji uzima u
obzir odrzivost mora ukljuivati i mogucnost faze tranzicije — 'u kojoj timovi nastavljaju da saraduju na aktvnostima tako $to

postepeno smanjuju svoje uc¢esce, a novi institucionalni akteri preuzimaju',

Zajednica prakse treba da razmatra i resurse neophodne za implementaciju plana. Ovo ukljuCuje stvaranje stalnog tela za
rodnu ravnopravnost unutar institucije. Istrazivanja navode kako je ‘dobro opremljeno i dobro pozicionirano telo (kao $to je
posvecena jedinica, radna grupa, tim ili kancelarija) prepoznato kao faktor uspeha za promociju rodne ravnopravnosti kroz
institucionalnu promenu i u okruzenju visokog obrazovanja'. Ova tela, a posebno rukovodioci ovih tela, treba da budu na liniji

sa najvi§im organima uprave i trebalo bi da imaju titulu koja odrazava blizinu vlasti. Ovo je nacin da se stekne legitimitet unutar

43 Cacace i drugi, 2015, str. ix.
44 Sekula i Pustulka, 2016, str.18.
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institucije. Dalje, ova tela treba da imaju pristup adekvatnim i stalnim resursima — uklju€uju¢i osoblje, struénjake za rodna
pitanja i budZet kako bi mogla sprovoditi aktivnosti“®. Novi kriterijum prihvatljivosti PRR Horizont Evrope navode da PRR mora

da ukljuéuje ‘posvecene resurse i ekspertizu o rodnoj ravnopravnosti kako bi se sproveo plan’®,

5.3. Definisanje vizije, ciljeva, mera i ciljnih vrednosti
(targeta)

U okviru TARGET projekta, rodna ravnopravnost se definiSe na sveobuhvatni nacin i ukljucuje viziju za svaku od triju

definisanih sustinskih oblasti: karijere, odlucivanje i sadrzaj, odnosno nauénonastavni program.

Tabela 2. Rodna ravnopravnost: oblasti intervencije i vizije

Oblast intervencije Vizija

« Iskorenjena je otvorena diskriminacija i rodno zasnovano nasilje.

« Ukinuta je nesvesna rodna pristrasnost, kao i strukturne prepreke.

« Zene i muskarci imaju koristi od zdrave ravnoteze izmedu privatnog i
poslovnog zivota.

« Zene i muskarci su ravnomerno zastuplieni u svim disciplinama i na svim
nivoima hijerarhije.

Uklanjanje rodno zasnovanih
Karijere institucionalnih prepreka za
karijeru

ReSavanje rodne neravnoteze
Odlucivanje i rodne pristrasnosti u
procesima odlucivanja

« Zene i muskarci su ravnomerno zastuplieni u telima za odlugivanje.
« Tela za odlucivanje su rodno osveSéena i rodno kompetentna.

Integracija rodne dimenzije u < Rod je ukljuéen u nauénonastavni sadrzaj visokog obrazovanja, ukljucujuci
Sadrzaj sadrzaj nastave, istraZivanja i postojanje predmeta o rodu.
inovacije - Istrazivanja i inovacije umaju u vidu rod u svim fazama.

Dizajn PRR treba da sadrzi diskusiju o:

+ osnovnim rodnim konceptima ili viziji (Kako se rod definise?)
+ 0 cilievima rodne ravnopravnosti (Sta treba postiéi?)
+ 0 pretpostavkama o razlozima rodnih nejednakosti (Koji mehanizmi u osnovi vode ka rodnoj nejednakosti?) unutar

organizacije

Ovo omogucava identifikaciju konkretnih mera i kratkoro¢nih ciljeva®’.

45 EC, 2012a, str. 27.
46 EC, 2021, str.9.
47 Wroblewski i Eikstein, 2018.
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Vizije, ciljevi i ciljne vrednosti (targeti)

Koncept vizije rodne ravnopravnosti je veoma osteljiv na kontekst i moze se razli¢ito formulisati na svakom univerzitetu.
Organizacija moze imati fiksiranu viziju koja se ne menja vremenom. Medutim, moZe imati razli¢ite ciljeve koji se prilagodavaju
viziji s vremena na vreme. Stavise, vizija moze evoluirati tokom duzeg perioda: jedan od cilieva TARGET projekta je da podrzi
univerzitete u postizanju sveobuhvatne vizije rodne ravnopravnosti, a da nisu samo fokusirani na ‘popravljanje brojki’. Jo$
jedan primer evoluirajuée vizije je povecanje paznje koja se posvecuje borbi protiv seksualnog uznemiravanja, to je aspekt

koji je do skora bio relativno zanemaren na mnogim univerzitetima.

Vizije je idealisti€na — nasuprot tome, cilievi moraju biti realisticni. Cilj je ono Sto ultimativno zelimo da postignemo; konaéni
oblik situacije koju Zelimo. Ovi ciljevi moraju biti eksplicitni i zasnovani na dokazima, nadovezujuéi se na rad obavljen tokom
procene stanja. Moze se uspostaviti eksplicitna veza izmedu rezultata procene stanja i glavnih ciljeva definisanih u okviru PRR.
Oni treba da reflektuju ocekivani i Zeljeni uticaj koji ¢e PRR imati u svakoj od oblasti rodne ravnopravnosti. Slede¢a tabela

prikazuje primer glavnih nalaza procene stanja i povezanosti sa mogu¢im poslediénim ciljevima u svakoj od tri oblasti.

Tabela 3. Primeri nalaza procene stanja i povezanih ciljeva

m Nalazi procene stanja Mogudi ciljevi

Uporna rodna neravnoteza u karijernom
napretku.

Karijere Ne postoji uspostavljen sistem za pracenje
trendova u karijernim putevima zena i
muskaraca na univerzitetu.

+ Povecanje uce$ca novopostavljenih Zzena profesora.

« Revizija kriterijuma za zapoSljavanje i napredovanje.

« Uspostavljanje sistema za prikupljanje podataka za pracenje
trendova u karijernom napretku.

Zene su nedovolino zastupliene u telima  « Podizanje svesti o vaznosti rodne ravnoteze u telima za

T odlucivanja. odlucivanje.
Odlucivanje y G A I
Ne postoji redovno prikupljanje polno  « Uspostavljanje sistema za redovno prikupljianje polno
segregiranih podataka o telima za odli¢ivanje. segregiranih podataka.

Veoma mali broj predmeta o rodu; rod nije
Sadrzaj integrisan u nauénonastavne sadrzaje.
Ne postoji evidencija predmeta o rodu.

» Trening za nastavno osoblje 0 vaznosti polne i rodne analize.
« Uspostavljanje baze podataka predmeta o rodu.

Cilj ne treba da je formulisan nejasnim terminima, kao $to je ‘povecanje ucescta Zzena medu profesorima’, ve¢ treba da sadrZi
konkretne ciljne vrednosti (target) koje treba postiéi do odredenog datuma. Tokom diskusije o na¢inima da se postigne ciljna
vrednost, ona se ne mora definisati tako da podrazumeva u¢e$ée zena medu svim profesorima, ve¢ kao ucesce Zena medu

novopostavljenim profesorima.
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Cilieve treba formulisati u skladu sa SMART metodologijom*:

+

S — specificni (formulisani to je konkretnije moguce)

+

M — merljivi (povezani sa kvantitativnom ifili kvalitativnom metrikom)

+

A - prihvatljivi (podrzavaju ih sve relevantne grupe aktera)

+

R - realisticni (ostvarivi u okviru zamisljenog roka i sa obezbedenim resursima)

+

T - uvremenijeni (ispunjivi u zadatom roku)

Tabela ispod ilustruje razlike izmedu vizije i cilieva povezanih sa konkretnim ciljnim vrednostima.

Tabela 4. Primeri vizija, ciljeva i ciljnih vrednosti

Povecanje ucesca Zena medu Povefanje  uCeS¢a  Zena  medu

Ukinute strukturne prepreke za karijere

zena

Zene i muskarci su ravnomerno
zastupljeni u procesima odlucivanja

Rod je intergisan u nau¢no-nastavni
program

novopostavljenim profesorima do procenta
Zena medu kandidatima

Povecanje uCeS¢a zena u odborima za
donosenje odluka

Povecanje broja predmeta o rodu

Podizanje svesti o vaznosti polne/rodne
analize medu nastavnim osobljem

novopostavljenim profesorima do X% do
postavljenog datuma Y

Povecanje uceS¢a Zena u odredenom
odboru A do X% do postavljenog datuma
Y

Razvijanje definisanog broja (#) predmeta
o rodu u definisanom broju (#) disciplina
do postavljenog datuma Y

Procenat X% nastavnog osoblja
koje ucestvuje u treningu o rodu do

postavljenog datuma Y

Definisanje konkretnih mera

Drugi korak ukljucuje definisanje skupa konkretnih mera za postizanje formulisanih ciljeva. Da bi se ovo postiglo, neophodno

je odgovoriti na sledeca pitanja za svaku meru:

+ Sta je ciljna vrednost (target)?
+ Koja je ciljna grupa?

+ Koji je rok?

+ Ko je odgovoran?

+ Kaoji resursi su potrebni?

+ Kako ¢e se pratiti sprovodenje mere?

48 Wroblewski, 2021.
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Tokom definisanja mera, kroz teoriju promene (logi¢ki model) se formulie pretpostavka kako ¢e odredena intervencija
dovesti do Zeljenog rezultata (ciline vrednosti). ‘Logicki model je definisan kao slika kako va$a organizacija radi svoj posao —

teorija i pretpostavke koje su u osnovi programa. Logi¢ki model programa povezuije rezultate (i kratkoro¢ne i dugoro€ne) sa

programskim aktivnostima/procesima i teorijskim pretpostavkama/principima programa’*®.

Slika 2. Kako ¢itati logicki model

Odredeni resursi

Ako imate pristup
tim resursima,
onda ih mozete

Ako postignete
svoje planirane
aktivnosti, onda

Ako postignete
svoje planirane
aktivnosti do

Ako su postignute
dobrobiti za
korisnike, onda
mozemo ocekivati

su neophodni za iskoristiti da éete, nadamo se, planiranog nivoa, da ée se desiti
funkcionisanje postignete svoje isporuciti odredenu onda ce vasi odredene promene
programa planirane aktivnos- koli€inu proizvoda korisnici imati u organizacijama,
ti ifili usluga odredene dobrobiti zajednicama i
sistemima
Resursi/lnputi 2 2 3

Vas planirani rad Vasi planirani rezultati

Izvor: W.K. Kellogg Foundation, 2004, str. 1, str. 3.

Logi¢ki model treba da naznaci prvo opsti cilj (predvideni uticaj), zatim promene (ishode, dugoroéne ciljeve) koje treba ostvariti
da bi bio postignut opsti cilj, a zatim sve Sto treba isporuditi (izlazi, kratkoro&ni rezultati) da bi se ostvarile promene i sprovele
aktivnosti i da bi se ostvarili planirani rezultati. Logi¢ki model pruza pojednostavljeno, linearno razumevanje intervencije. lako

je ovo korisno kao polazna tacka, treba napomenuti da obiéno sve intervencije ukljucuju petlje®.

Kao primer, dole navodimo logi¢ki model za trening o nesvesnoj rodnoj pristrasnosti, namenjen osoblju u kadrovskoj sluzbi.
Primer ilustruje kako se razliCite ciline vrednosti moraju definisati za razliCite faze. Intervencija pretpostavlja da ¢e ucesce
na aktivnostima treninga (ukljucuju¢i seminare i radionice) podici rodne kompetencije uCesnika i u¢esnica i omoguéiti im da
detektuju nesvesnu rodnu pristrasnost u svakodnevnoj praksi, te da ¢e menjati praksu kako bi izbegli odluke pod uticajem
rodne pristrasnosti. Ovo ¢e izmeniti proces donoSenja odluka, doveS¢e do ‘boljih’ odluka, $to ¢e dugorocno doprineti cilju

ravnomerne zastupljenosti mudkaraca i Zena u svim oblastima i na svim nivoima hijerarhije u organizacij.

49 WK. Kellogg Foundation, 2004, p. 3.
50 Wroblewski, 2021.
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Tabela 5. Logi¢ki model za mere podizanja svesti (seminari, radionice) za osoblje

Resursi/lnputi Aktivnost

Kratkorocni rezultat

(izlaz)

Dugorochi cilj
(ishod)

TARGET - 741672

Koncept seminara,
cilina grupa, treneri/
eksperti

Proces selekcije,
odrzan seminar ili
radionica

Opis

Koncept je razvijen,
treneri su dostupni,
cilina grupa je

Seminar/radionica
je odrzan prema
planu i rokovima

Ciljna vrednost
(target)

Zavr§en seminar

Ucesnici su zavrsili
seminar kao $to je
ocekivano

UCesnici izvrSavaju
svakodnevni rad
uz viSe rodnih
kompetencija

Uc€esnici primenjuju
naucéeno sa obuke u
svakodnevnom radu

Tela za odlucivanje
se ponasaju
drugacije

Odluke se donose
bez implicitne rodne
pristrasnosti

pozvana

Postizanje kratkorocnih ciljeva, medutim, ne dovodi nuzno do postizanja oCekivanih dugoroénih rezultata. lako bi to logi¢no
trebalo da bude slucaj, pretpostavke da ¢e mere funkcionisati mogu se pokazati pogreSnim ili moze do¢i do neoCekivanih
okolnosti koje mogu uticati na rezultate ili ishode. Kao Sto cemo videti, praéenje omogucéava kontinuiranu analizu ovih aspekata

i preformulisanje pretpostavki i mera kada je to potrebno.

Odredivanje prioritetnih mera

Prioritizacija gore definisanih mera moze biti korisna kada se razmislja o dodeljivanju resursa za razli¢ite aktivnosti koje imaju
za cilj da utiCu na specificne cilieve. Mogu se definisati tri glavne ose — implementacija (laka, srednje teSka ili teSka), nivo
uticaja (nizak, srednji ili visok) i vremenski period implementacije PRR (kratkoro€ni/srednjerocni). Alatka kojom je moguce

odrediti redosled cilieva prema prve dve dimenzije je sledeca tabela.

Tabela 6. Matrica: implementacija i uticaj

_ Nizak nivo uticaja Srednji nivo uticaja Visok nivo uticaja

Lako za sprovodenje

Srednje tesko za
sprovodenje

Tesko za sprovodenje

Posto se mere mapiraju u matrici po teZini implementacije i nivou uticaja — mogu se rasporediti i po vremenskom okviru.

Na primer, mere i aktivnosti oznacene kao ‘lake za sprovodenje’ i ‘visokog nivoa uticaja’ u kratkom vremenskom roku, treba
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razmatrati za sprovodenje na pogetku procesa PRR. To znadi da Ce zajednica prakse i veéi krug institucionalnih aktera poceti
da vide konkretne, vidljive rezultate na samom pocetku procesa. Ovo moze biti presudno za napredovanje celog procesa.

Odredivanie prioriteta treba da bude opravdano i eksplicitno®.

Uévrscéivanje procesa prikupljanja podataka

Projekat TARGET ima samorefleksivan pristup institucionalnom monitoringu, sa ciliem da se izgradi institucionalni kapacitet za
identifikaciju relevantnih podataka, a ujedno i da se uspostave i prilagode postojece procedure, procesi i informacioni sistemi
kako bi se pobolj$alo prikupljanje podataka i reSilo pitanje nedostajucih podataka. Faza procene stanja ne samo da obezbeduje
prvi krug podataka, ve¢ omogucava i identifikovanje relevantnog jaza u podacima za analizu stanja rodne ravnopravnosti na
univerzitetu. Ovo znaCi da je poboljSanje procesa prikupljanja podataka, uglavnom u onim oblastima koje su oznaCene kao

prioritetne, kljucno pitanje pri dizajniranju PRR.

Ugradnja PRR u strateska institucionalna dokumenta

PRR ne treba da je samo javan. Ugradnja PRR u kljuéna institucionalna dokumenta univerziteta je vitalan aspekt kojim
institucija pridaje vaznost i vidljivost svojoj posveéenosti pitanju rodne ravnopravnosti, a ujedno osigurava odrZivost ove
teme. Ovo ukljuCuje statute univerziteta i druga strateSka dokumenta (na primer izjavu o misiji, eticki kodeks, interna pravila

pona$anja, uputstva za procedure imenovanja itd.).

Uspesna implementacija: refleksivni pristup

lako je defnisanje ciljeva i mera koje ih prate kljuéni deo procesa izrade PRR, ne sme se uzeti zdravo za gotovo da ¢e dobro
promisljene mere i aktivnosti automatski biti uspeSno implementirane i da ¢e dovesti do Zeljenog uticaja. Postoje mnogi primeri
dobro promisljenih i kreiranih politika koje naposletku nisu dovele do nameravane promene. Na primer, Wroblewski®2 razmatra
kako su, uprkos razvoju smernica za povecéanje transparentnosti i smanjenje rodne pristrasnosti pri proceduri imenovanja na
austrijskim univerzitetima, preZivele ukorenjene rodne prakse. Upornost pristrasnosti pripisana je nedostatku refleksivnosti.
Jo$ jedan primer su mere za ostvarivanje ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota — kao $to su istakli Oetke i ostali%,
procedure i mere u ovoj oblasti moraju dovesti u pitanje tradicionalno videnje da su Zene zaduzene za ulogu brige, te moraju
podstaci podeljenu odgovornost za brigu. Najvazniji aspekt je izbegavanje ideje da moguénosti za roditeljsko odsustvo i

fleksibilan rad treba da koriste samo Zene.

51 Palmén i Caprile, 2018.
52 Wroblewski, 2015.
53 Oetke i ostali, 2016.
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6. Pracenje (monitoring) i samoprocena

Pracenje se odnosi na kontinuirano posmatranje: 1) stanja rodne ravnopravnosti u instituciji, uzimajuci za osnovu
procenu stanja rodne ravnopravnosti; 2) napredak ostvaren u sprovodenju konkretnih mera za postizanje rodne

ravnopravnosti ukljuéenih u PRR.

Rezultate pra¢enja treba koristiti da se pokrene interni diskurs rodne ravnopravnosti. Kako se situacija promenila? Sta je radilo?
Sta nije radilo? Zasto? Koji su razlozi za uspeh ili neuspeh odredene mere? Da li je neophodno da se postave konkretniji ciljevi
ili da se dalje razrade mere? Uenje iz neuspeha je od velikog znaCaja za refleksivni proces i vodi ka poboljSanju postojecih

mera ili do razvoja novih. Neuspeh ne treba kaznjavati, ve¢ pretvoriti u ‘konstruktivne lekcije’.

Da bi se izbegli ovi efekti, neophodno je kreirati ‘prostor za refleksivnost’ koji omoguc¢ava otvorenu diskusiju i pruza osnovu
za organizaciono ucenje®. Ovo zahteva da je menadzment posvecen postizanju politike rodne ravnopravnosti na duge
staze. Ovaj proces moze ukljucivati i sprovodenje aktivnosti koje ¢e se pokazati neuspesnim ili zasnovanim na pogre$nim
pretpostavkama. Stvaranje prostora za refleksiju stoga zahteva atmosferu poverenja i uvazavanja koja olakSava otvorenu
raspravu 0 neuspesima. Razmatranje rezultata pracenja moZe dovesti do prilagodavanja konkretnih mera koje su ve¢

sprovedene ili ¢ak do preformulacije PRR.

Okvir 4. Pracenje i evaluacija

Pracenje se definiSe kao kontinuirana funkcija koja koristi sistemati¢no prikupljanje podataka na osnovu specifi¢nih
pokazatelja uspesnosti, kako bi menadzmentu i klju¢nim akterima tekuce intervencije pruZila indikacije o nivou napretka
i postizanja odredenog cilja, kao i o iskoris¢enosti dodeljenih sredstava. Nasuprot tome, evaluacija je sistematicna i
objektivna procena tekucegq ili zavrSenog projekta, programa ili politike, od dizajniranja, preko sprovodenja do rezultata.
Cilj evaluacije je da odredi relevantnost i ispunjenost ciljeva, kao i razvoj efikasnosti, delotvornosti, uticaja i odrzivosti.
Evaluacija treba da pruzi kredibilne i korisne informacije koje omogucavaju protok naugenih lekcija u procesu dono$enja
odluka. Evaluacija se odnosi na proces utvrdivanja vrednosti ili zna¢aja aktivnosti, politike ili programa i u idealnom
slu¢aju se nadovezuje na podatke prikupliene pracenjem (pogledati Espinosa i drugi, 2016; Salminen-Karlsson, 2016;
Lipinsky i Schafer, 2015).

Pracenje i evaluacija idu ruku pod ruku — nijedno nije vaznije od drugog. Monitoring obezbeduje da je uradena prava

stvar, dok evaluacija obezbeduje da su postignuti pravi ciljevi.

54 Wroblewski i Eckstein, 2018.
55 Wroblewski, 2015; Moldaschl, 2005.
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Pokazatelji uspesnosti (indikatori) u procesu
pracenja

Pracenje treba da ukljucuje pokazatelje uspesnosti za svaku dimenziju koja opisuje stanje rodne ravnopravnosti
u instituciji (indikatori institucionalnog konteksta), kao i pokazatelje uspesnosti koji opisuju sprovodenja mera ili
politika (indikatori implementacije). Indikatori implementacije sadrze informacije o inputu (resursima), aktivnostima,

izlazima i ciljevima.

Pokazatelj uspesnosti (indikator) je merljiva varijabla koja se koristi za predstavljanje pridruzenog (neizmerenog ili nemerljivog)
faktora ili kvantiteta. Na primer, udeo osoblja koje je pro$lo trening za rodne kompetencije koristi se kao jedan od indikatora
za rodne kompetencije u instituciji. Indikator se mora odnositi na specifi¢an cilj za postizanje rodne ravnopravnosti definisan
u PRR. Ovi cilievi treba da su konzistentni sa vizijom rodne ravnopravnosti®. Primeri kako pokazatelji uspesnosti mogu
odrazavati razli€ite cilieve i vizije rodne ravnopravnosti: Da li je rodna ravnopravnost postignuta kada su zene i muskarci
ravnomerno zastupljeni (rodni paritet)? Da li je rodna ravnopravnost postignuta kada su Zene zastupljene u skladu sa udelom
Zena kvalifikovanih za odredenu poziciju? Da li je rodna ravnopravnost postignuta kada je ispunjena odredena kvota koju je

institucija postavila? Da li je rodna ravnopravnost postignuta kada je rodna dimenzija integrisana u sve programe?%'.

Pokazatelji uspeSnosti mogu biti ili kvantitativni (na primer, brojevi, procenti, razmere) ili kvalitativni (na primer, kvalitativna

procena).

Posto u mnogim slu¢ajevima ve¢ postoje podaci koji se koriste za pracenje (recimo, administrativni podaci), vazno je eksplicitno
promisliti da li su dati podaci pogodni za rodnu analizu. Analiza rodno segregiranih podataka je tek prvi korak ka punoj rodnoj
analizi. Mora se sprovesti kritiCka procena dostupnih izvora podataka, i da li su pogodni za rodnu analizu, kako bi se izbegla
dalja stereotipizacija, $to moze biti kontraproduktivno. Ako je proces prikupljanja podataka pristrasan, rodno segregirani podaci
imaju ograni¢enu vrednost za rodnu analizu. Ovo je slu¢aj kada se administrativne svrhe — osnov za prikupljanje podataka
— odnose na jednu odredenu grupu viSe od drugih. Ukoliko je validnost podataka o rodnim pitanjima ograni¢ena, to treba da

bude tema analize i interpretacije.

Vazan aspekt kritiCke refleksije o validnosti podataka je otvorena diskusija o jazu u podacima. Interpretacija indikatora treba da

razmotri nedostajuce podatke koji pruzaju vazne informacije za dalji razvoj pracenja.

56 Wroblewski i ostali, 2017.

57 Wroblewski & Leitner, buduce izdanje.
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Primer pracenja

U ovom delu predstavicéemo primer kako razraditi proces pracenja u jednoj specifiénoj oblasti — ukljanjanje rodno

zasnovanih institucionalnih prepreka za karijerni napredak.
U proceni stanja rodne ravnopranosti, stanje moze biti opisano na sledeci nacin:

+ Sastav osoblja prema polu, diferenciran prema fakultetu ili disciplini
+ Sastav osoblja prema polu i prema hijerarhijskom nivou, diferenciran prema fakultetu ili disciplini
+ Studenti i diplomci prema polu, diferenciran prema fakultetu ili disciplini

+ Opis internih procesa za izbor osoblja, zadrzavanje i napredovanje
PredloZene mere mogu ukljucivati:

+ Aktivnosti (radionice) podizanja svesti za zaposlene
+ Upotreba rodno senzitivnog jezika u oglasima za posao

+ Uspostavljanje tela za rodnu ravnopravnost na univerzitetu
Primer moguceg indikatora za institucionalni kontekst:

+ Udeo Zena medu novoimenovanim &lanovima osoblja za odredenu godinu X u odnosu na udeo kanidatkinja, prema
disciplinama i nivou hijerarhije (zahteva prikupljanje rodno segregiranih podataka tokom nekoliko faza procedure

imenovanja)

Sto se ti¢e indikatora implementacije, u tabeli ispod je razvijen logi¢ki model za mere podizanja svesti za osoblje. Kao $to
je objadnjeno u Tabeli 5, primer ilustruje da se moraju definisati razlicite ciline vrednosti za razlicite faze. U ovom slucaju,

ukljuéujemo i odgovarajuée pokazatelje uspesnosti u procesu monitoringa.
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Tabela 7. Implementacija pokazatelja uspeSnosti u logickom modelu za mere podizanja svesti (seminari,

radionice) za osoblje

Opis

Resursi/lnputi

Koncept seminara,
cilina grupa, treneri/
eksperti

Koncept je razvijen,

Ciljna vrednost  treneri su dostupni,

(target) cilina grupa je
pozvana
. Indikator ) Da/Ne
implementacije

Aktivnost

Proces  selekcije,
odrzan seminar ili
radionica

Seminar/radionica
je odrzan prema
planu i rokovima

Broj seminara

Kratkorocni rezultat

(izlaz)

Zavr§en seminar

Ucesnici su zavrsili
seminar kao Sto je
ocekivano

Broj ucesnika
prema  polu i
drugim relevantnim
kriterijumima  (Kao
Sto je ciljna grupa)

Dugorochni cilj
(ishod)

UcCesnici izvrSavaju
svakodnevni  rad
uz vise rodnih
kompetencija

UcCesnici primenjuju
nauceno sa obuke u
svakodnevnom radu

Broj ucesnika
koji primenjuju
sadrzaj treninga u

svakodnevnom radu

Tela za odlucivanje
se ponasaju
drugacije

Odluke se donose
bez implicitne rodne
pristrasnosti

Udeo Zena u
razli¢itm  fazama
procedure
imenovanja

6.3. Samoprocena

TARGET uvazava da je implementacija PRR dugorocan projekat koji zahteva konstantnu refleksiju o razvoju rodne
ravnopravnosti, formulisanih ciljeva i ciljnih vrednosti, kao i predloZzenih mera. Kao i sam proces, kontinuirani ciljevi,
ciljne vrednosti i mere mogu se prilagodavati zbog promena u kontekstu, napretka ili dubljeg razumevanja specificnog

problema®,.

Rezultati prac¢enja pruzaju poCetnu tacku za refleksivni proces. Da bi se inicirao diskurs rodne ravnopravnosti u organizaciji,
potrebno je pronaéi interni format za razgovor o rezultatima pracenja. Ovo zahteva interno objavljivanje rezultata pracenja u
razli¢itim oblicima (Stampani izvestaj ili vebsait) i diskurzivnim formatima (prezentacija ili radionica). Medutim, rezultati pracenja
mogu se koristiti i za javne publikacije, kako bi se univerzitet predstavio kao rodno senzitivna organizacija, pokazao napredak
ili istakao inicijative za rodnu ravnopravnost i doprinos nacionalnom ili regionalnom diskursu rodne ravnopravnosti. Mogu se

koristiti i kombinacije internih i eksternih strategija i formata.

UvaZavanje znacaja uspostavljanja internog ‘prostora za refleksivnost’ je kljucno. Prostore za refleksivnost treba kreirati kako

58 Wroblewski & Eckstein, 2018.
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bi se razgovaralo o rezultatima pracenja i kako bi uesnici i uesnice imali sigurno okruZenje za otvorenu diskusiju. U nasem

pristupu, ovaj prostor pruza zajednica prakse koja takode ukljuéuje najvis§i menadZment univerziteta.

Za mnoge univerzitete, sprovodenje prvog PRR je ujedno i prvi poku$aj da se ostvare ciljevi za postizanje rodne ravnopravnosti
na strukturiran, konzistentan i koherentan nacin. MoZe se pretpostaviti da neke od planiranih mera nece postiéi svoje ciljeve,
kao i da ¢e neke od osnovnih pretpostavki biti nerealne. Neuspeli pokuSaju takode predstavljaju korisne lekcije koje su vazne
za evoluciju postoje¢ih mera ili razvijanje novih. Treba da bude jasno da i kad nisu odmah postignuti, cilievi za postizanje rodne
ravnopravnosti ostaju prioritet. Neuspeh ne treba da rezultira sankcijama, ve¢ ga treba preokrenuti u konstruktivne naucene

lekcije. Ovo je deo obaveze najviSseg menadzementa.

Diskurs rodne ravnopravnosti koji nastaje iz ‘prostora za refleksivnost’ treba koristiti tako da svi ¢lanovi i ¢lanice institucije
izraze posvecenost cilievima rodne ravnopravnosti. Klju¢ni aspekt posveéenosti najviSeg menadzmenta je da zahtevaju rodno
kompetentne aktivnosti od svih zaposlenih unutar polja njihove odgovornosti (ukljuCujuci profesore u kontekstu nastave,
administrativno osoblje na svojim poslovima, istraZivate u kontekstu istraZivackih projekata). Ovo je deo organizacionih
procesa ucenja i ukljuCuje svo osoblje. Kako bi se ovaj proces negovao, menadZment treba da pronade ravnotezu izmedu

zahteva i podsticaja (na primer, finansijskih podsticaja).
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7. Komunikaciona strategija

Sprovodenje PRR treba da ukljuéi razvoj interne i eksterne komunikacione strategije u vezi sa pitanjima rodne

ravnopravnosti®.
U prethodnim poglavljima smo se ve¢ osvrnuli na pitanje komunikacije — ovde dajemo rezime kljuénih tadaka.

Unutar univerziteta, faze razvoja PRR treba da budu transparentne kako bi se ¢lanstvo institucije informisalo o posvecenosti
mendaZmenta pitanju rodne ravnopravnosti i treba pruZiti detaljne informacije o svakoj fazi (procena stanja, dizajn i usvajanje

PRR, redovno pracenje).

Kako bi se zaposleni ukljucili u proces od samog pocetka, od najvece je vaznosti najaviti poCetak procene stanje i imenovati

tim za sprovodenje procene.
Ostali aspekti koje treba iskomunicirati

+ Uspostavljanje zajednice prakse, njen sastav i misiju

+ Prezentacija rezultata procene stanja rodne ravnopravnosti

+ Prioriteti i cilievi za postizanje rodne ravnopravnosti

+ Prezentacija sprovedenih mera definisanih planom za rodnu ravnopravnost

+ Prezentacija rezultata pracenja i kljucni zakljucci

Informacije o stanju rodne ravnopravnosti i o implementaciji PRR mogu se dostaviti ¢lanstvu institucije putem intraneta ili

redovnom elektronskom postom.

Pored interne komunikacije o rodnoj ravnopravnosti, u odredenom trenutku, posveéenost univerziteta se moze objaviti i ka
spoljnoj javnosti — na primer, kada se usvoji PRR, ili kada se pokrenu odredene mere. Tokom faze implementacije, i izvestaji o

pracenju se mogu koristiti za spoljinu komunikaciju.

Spoljna komunikacija o rodnoj ravnopravnosti moze imati poseban format, naprimer, kroz godisnji izvestaj o rodnoj
ravnopravnosti koji je javno dostupan. Dodatno, mogu se koristiti i postojeci kanali komunikacije kao $to su vebsajt, godisnji
izveStaj o aktivnostima, ili druStveni mediji. Na ovaj nacin, posveéenost univerziteta rodnoj ravnopravnosti stice na zna¢aju i

jasno se povezuje sa strateSkim ciljevima.

59 Wroblewski, 2021.
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