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Notranje in zunanje razmere izzivajo Sole k spreminjanju. Vodenje
spreminjanja je, samo po sebi, izziv. Ta sestavek opisuje okvir, ki
omogoca razumevanje vodstvenega dela, razli¢nih vrst vodenja za
razne ravni sprememb, znacilnosti renesancnih vodij in eticnega
konteksta pri vodenju sprememb. Proucuje dve vrsti sprememb —
nacrtovane in sproti nastajajoce — in nakazuje, da se vecina eti¢nih
tezav pojavi zaradi nenacrtovanega, sproti nastajajocega in
improviziranega spreminjanja. Solski vodje se morajo pri upravljanju
sprememb posvetiti etiki.
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Uvod

Klju¢nih dejavnikov, ki bodo spremenili to, kar Sole so, kako de-
lujejo in kaksne vrste virov lahko obvladujejo, je pet. Ce kot iz-
hodisc¢e za ¢rpanje podatkov uporabimo Kanado — vzorci pa so, z
nekaj redkimi izjemami, povsod po razvitem svetu pretezno enaki
(Murgatroyd 2011) — so ti dejavniki naslednji:

Demografski premiki

Demografska podoba Stevilnih razvitih drzav se izrazito spremi-
nja. Za primer si oglejmo Kanado. Ceprav bo §tevilo prebivalcev
vse do leta 2063 narascalo, bo raslo pretezno zaradi priseljeva-
nja — rodnost je v Kanadi nizka (razen v staroselskih skupnostih
in med priseljenci, ki so pris§li nedavno). Najpozneje leta 2030
bodo trije Kanadcani od desetih pripadniki vidne manjSine. Naj-
pomembnejSa razvojna smernica je staranje prebivalstva Kanade.
Najpozneje do leta 2030 bo en Kanadc¢an izmed Stirih star 65 let ali
vec in priletno prebivalstvo bo sestavljalo 22 odstotkov vseh Ka-
nadcanov (v tej skupini jih je trenutno 15 odstotkov). Povrhu tega
bodo priletni obc¢ani zZiveli dlje, saj se pricakovana Zivljenjska doba
Kanadcanov ves cas podaljsuje.

To bo mocno vplivalo na kanadsko delovno silo. Leta 2030 bo
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delovne sile manj. Na vsakega upokojenca je Se nedavno delalo
skoraj pet ljudi, leta 2030 bosta pribliZzno dva. Od delovne sile bodo
pricakovali, da bo financirala in nosila ¢edalje vecje stroske za
zdravstvo, socialne storitve in izobrazevanje. Podobne vzorce de-
mografskih premikov bo mogoce najti v mnogo razvitih drzavah
(Murgatroyd 2012).

Stevilo kanadskega avtohtonega prebivalstva, inuitskega in me-
Sanega, bo Se naprej raslo. Staroselcev je trenutno 4,3 odstotka, do
leta 2030 pa naj bi $tevilo po pricakovanjih naraslo na 5,35 odstotka
vseh Kanadcanov. Staroselsko prebivalstvo se je med letoma 2006
in 2011 namnozilo za 20,1 odstotka, preostanek kanadskega pre-
bivalstva pa je narasel za 5,3 odstotka.

Za kanadsko demografsko dinamiko velja, da je rodnost zdaj
pod ravnijo obnavljanja prebivalstva' — ne rojeva se nam dovolj
otrok, da bi prebivalstvo nadomestili. Za gospodarsko stabilnost
in rast je zato klju¢no priseljevanje. In zaradi tega je nacrtova-
nje 8ol — njihova razporeditev, ohranjanje na obmod¢jih upadajoce
rasti in vzdrZevanje Solske infrastrukture - zelo problemati¢no. Z
vidika ucitelja so razredi ne samo multikulturni, Stevilni so vecje-
zi¢ni in kompleksni. Posebne potrebe in zahteve po podpori za to-
vrstno poucevanje — prilagajanje pouc¢evanja posamezniku in dife-
renciranost — narascajo. Vedno vec je ucencev s posebnimi potre-
bami, prav tako narascajo zahteve po posebnem poucevanju ozi-
roma prilagajanju poucevanja posamezniku.

Tehnoloski napredek

Od leta 2000 je tehnolosko podrocje dozivelo Stevilne spremembe.
Po mnozZi¢nosti lastniStva in uporabe so ro¢ne naprave prehitele
namizne racunalnike. Vse 8irsi dostop do Sirokopasovnih povezav
(Ceprav Se vedno ne vsesplosni) je spremenil dostop do znanja,
informacij, storitev in podpore. Spletni viri u¢enja in prosto izo-
brazevanje so za Stevilne ucence predrugacili dostop do znanja in
spremenili dinamiko izobraZevanja.

Do leta 2030 se bo zgodilo Se ve¢ sprememb. Najverjetnejsih je
nastetih pet:

+ Umetna in strojna inteligenca bosta z uporabo prilagodlji-
vih ucnih sistemov in avtomatiziranega ocenjevanja prina-
Sali nove nacine ocenjevanja in zagotavljanja podpore ucen-
cem. TakSne razvojne smernice bodo morda vplivale tudi na

! Celotna stopnja rodnosti je trenutno 1,59, za obnavljanje pa bi morala biti blizje 2.
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naraScanje rabe robotskih tehnologij za pomo¢ pri u¢enju in
storitvah za ucence.

« IzboljSevanje simulacij in iger z obogateno resni¢nostjo bo
omogocilo realisticne laboratorije pri naravoslovnih in teh-
ni¢nih vedah, glasbi, umetnosti in drugih disciplinah, hkrati
pa bo tudi zaradi tehnologije prilagodljivega uc¢enja postalo
izpopolnjevanje znanja pri ucencih, ki imajo pri ucenju vec
tezav, znosnejse.

e Vidno in sluSno ucenje bo zajemalo vec¢ kot le besedila in
slike, zaradi razvoja tehnologije za prepoznavo glasov in kre-
tenj ter povecanja racunalniSke zmogljivosti bodo ucenci pri
ucenju in opravljanju nalog morda pogosteje uporabljali av-
dio, video, slike, gibalno tehnologijo in 3D-prikaze.

« Ucenje bo zaradi uporabe prilagodljivega ucenja in sprotne
analize dela postalo bolj individualizirano in diferencirano -
zaradi vse vecje vseprisotnosti tehnologije (tako imenovani
»internet stvari«) se lahko ucenje iz »paketnega procesiranja«
(pouka v razredu z uciteljem) prelevi v bolj individualizirano,
avtenti¢no izkusnjo, prilagojeno posameznikovemu ritmu.

« Ucenci in njihovi ucitelji bodo obseZneje uporabljali odprte
vire izobraZevanja tako zaradi preprostega dostopa in nizkih
stroSkov kot zaradi zagotavljanja kakovosti, povezane s ta-
Kimi viri.

PospeSeno prevzemanje takih tehnologij je v preteklosti ovirala
(ne)pripravljenost uciteljev, da bi jih uporabljali, v prihodnje pa bo
zaradi vedenjskih navad u¢encev in drugih prizadevanj in vzorcey,
ki smo jih navedli, te tehnologije prevzemalo vse ve¢ $ol, in to ne
zgolj zaradi konkurencne prednosti, temvec tudi zaradi preZivetja.

Varcénost

Preplet sil konkurencnosti v izobrazevanju in stroSkovnih vpra-
Sanj sili mnoge Sole in Solske sisteme k temu, da razmisljajo o
spremembi svoje osredotocenosti in strateSkih namenov. Hkrati
se ukvarjajo s kréenjem stroskov, predvsem s prestrukturiranjem
tistih za delovno silo, in zmanjSanjem razpona in obsega dejav-
nosti — z diferenciranim oblikovanjem programov si prizadevajo
ustvariti konkurenc¢no prednost.

Pri tem je bistven izziv ta, da bi omenjene razvojne teznje okre-
pile konkurenc¢nost trga za ucence in zaposlene ter prinesle bi-
stvene premike v nacinu, kako se Sole lotevajo dela. Sindikalni
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dogovori, zlasti pogodbe s pedagoSkim osebjem, niso zasnovani v
prid takim premikom in okretnosti. Nekatere institucije so obticale
med staro in novo paradigmo, in zdi se, da ne morejo vzpostaviti
mostov, Ki so potrebni za ta premik.

Izdatke za izobrazevanje na osebo v razvitem svetu na vseh rav-
neh kréijo, hkrati pa se pricakovanja v zvezi z rezultati povecujejo.
Kakovost izobrazevanja, uc¢inkovito ocenjevanje za ucenje in uce-
nja ter zagotavljanje uc¢nih rezultatov — vse to postane problema-
ticno, ¢e imajo Sole, ucitelji in Solski sistemi na voljo preskromna
sredstva.

Strukturna kompleksnost

V prizadevanju za iz¢rpno, kakovostno izobrazevanje vse od sre-
dine Sestdesetih let 20. stoletja obstaja vedno vecje pricakovanje,
da bo Solanje obiskovalo vse ve¢ in ve¢ posameznikov, ki jim bo
v njem uspelo in si bodo nato poskusali pridobiti vi§jo ali visoko
izobrazbo: zaznati je pricakovanje, da se bo izobrazenost nenehno
zviSevala. V nekaterih zakonskih sistemih so se temu res zavezali
kot strateSkemu cilju. To je privedlo do zapletenih upravnih uredi-
tev in novih oblik uveljavljanja odgovornosti — do zastavljanja ci-
ljev glede na uspeh, do primerjalnega razvrscanja, standardizira-
nih preverjanj znanja, mednarodne primerjalne analize sistemov
s programom mednarodne primerjave dosezkov ucencev (P1sA),
in$pekcijskih rezimov in posebnih sistemov za invalidne uc¢ence in
tiste s posebnimi potrebami. Sole in posebej Solski sistemi so leta
2016 veliko zapletenejsi, kot so bili leta 1976. Solski vodje imajo
opravka z mnogo plastmi pricakovanj in odgovornosti.

Spreminjanje pri¢akovanj deleznikov

Med pricakovanji se pojavljajo nova, in sicer da se bo Sola ukvar-
jala s starSi in jih vkljucevala, ter naraScajoca zaskrbljenost za
uspeh Sole in povezava z razvojem gospodarstva in skupnosti. De-
jansko se pri uc¢encih povecuje pritisk, da bi dosegali take uc¢ne re-
zultate, pri katerih je poudarek na znanju in vesc¢inah, potrebnih
v lokalnem in regionalnem gospodarstvu, v katero je $ola ume-
§¢ena, in za smiselnost u¢nih nac¢rtov. Sam namen Solanja — posa-
meznikova izobrazba — se prevesa k dosezkom, Ki jih cenijo dele-
zniki. Izziv pa je v tem, da se jih le malo strinja, kaj naj bi ti bili.
Zato prihaja do drobljenja u¢nih nacrtov in do drsenja od druzbe-
nih ciljev k ekonomskim potrebam.

Teh pet razvojnih teZenj se kaze v visjem Solstvu ter strokovnem
10
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in poklicnem izobraZevanju. Vodijo do precej$njih sprememb pri
odnosu delodajalcev do Sol, srednjih in vi§jih Sol ter univerz.

Zdaj cedalje ve¢ delodajalcev manj zanima formalna usposob-
ljenost, bolj pa vesc¢ine in spretnosti. Google imamo pogosto za
znanilca nove ekonomije. Vredno je torej omeniti, da so pri Go-
oglu ugotovili, da med Solskim uspehom in storilnostjo na delov-
nem mestu ni bistvene povezave. Lazlo Bock, visji podpredsednik
kadrovske sluzbe pri Googlu, je v intervjuju, ki so ga junija 2015
objavili v New York Timesu, omenil naslednje:

To, kar ugotavljamo iz vseh preracunavanj podatkov, je, da
so povprecja ocen kot merilo za zaposlovanje brez vrednosti.
Znano je, da smo pri Googlu neko¢ od vseh zahtevali izpise
o povprec¢nih ocenah in rezultate preverjanja znanja, vendar
jih ne ve¢. Ugotovili smo, da ne napovedujejo nicesar. Za-
nimivo je, da je pri Googlu s¢asoma narasel tudi delez ljudi
brez vsake viSjeSolske izobrazbe. Imamo torej time, pri ka-
terih 14 odstotkov skupine sestavljajo ljudje, ki niso nikoli
obiskovali Sole, vi§je od srednje.

Izkazovanje, da ste se sposobni marljivo prebijati skozi delo po
Solskih, srednjesolskih in visoko$olskih predmetnikih, ne zagota-
vlja ve¢ zaposlitve. Izkazovanje, ki bi kazalo na sposobnost ustvar-
janja vrednosti, mora biti veliko bogatejSe z gostoto informacij in
prepricljivejSe kot dosezena stopnja izobrazbe, diploma ali certi-
fikat. Za ustvarjanje vrednosti ni dovolj dokaz o doseZeni stopnji
izobrazbe, diplomi ali certifikatu, za dokazovanje sposobnosti je
potrebna veliko bogatejSa in prepricljivejsa gostota informacij.

Nekateri delodajalci zdaj uporabljajo mikrokvalifikacije, npr.
»znacke« za vesc¢ine; tako zagotavljajo, da kandidati premorejo ve-
§¢ine in usposobljenost, ki jih potrebujejo pri delu. Drugi organi-
zirajo lastna ocenjevalna sredi$¢a. Stevilni Studenti, ki so opravili
prvo stopnjo univerzitetnega Studija, se zdaj udeleZujejo strokov-
nih programov, s ¢cimer zagotavljajo, da imajo znanje in ves¢ine, ki
jih glede na zahteve delovnih mest potrebujejo. Pri nekaterih po-
klicih — na primer pri medicinskih sestrah — zahtevajo strokovno
ocenjevanje Se po opravljenem izobraZevanju; tako zagotovijo, da
je posameznik usposobljen za vstop v poklic.

Kot pravijo nekateri analitiki, »mo¢ izkazovanja«, kakrsno imajo
kvalifikacije, upada ne glede na Solo, kolidz ali univerzo, ker ho-
¢ejo delodajalci ¢im manjsi razkorak med veS¢inami, Ki jih iS¢ejo,
in tistimi, ki so na voljo na trgu dela. Ker Sole napajajo te sisteme —
zaposlovanje, vi§je in visoko izobraZevanje — se bodo morale tudi
same spremeniti. Prepricani smo lahko, da prihodnost ne bo taka,
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kot smo predvidevali doslej, vsaj ne v zvezi s pricakovanji, kaj naj
bi Sole pocele, ter pricakovanji starSev, ucencev in delodajalcev.

Upravljanje in vodenje sprememb

To, kako se 8olski vodje tako na regionalni kot Solski ravni odzi-
vajo na med seboj odvisne vplive teh petih izzivov, odlo¢a o obsegu
njihove sposobnosti za vodenje in o trajnosti vpliva, ki ga utegne
imeti njihovo vodenje na njihove Sole. Vodenje sprememb — uprav-
ljanje obcutne spremembe ter zmoznost usmerjanja sodelavcev
k potrebni spremembi in njihovo usklajevanje z njo — je postalo
klju¢no delo vodij.

Upravljanje sprememb

Toda upravljanje sprememb je naporen proces, zlasti v Solah, v ka-
terih je poklicna avtonomija moc¢na in je zasedanje delovnih mest,
podprto s kolektivnimi pogodbami, sestavljenimi in podpisanimi v
zelo drugacnem Casu, resni¢nost, s katero se morajo vodje spopri-
jemati. Sporazumno upravljanje v Stevilnih danih okolis¢inah ni
mogoce, zato pa so napetosti in tesnoba zelo resni¢ne. Ob spopa-
danju z morebitnim izzivom, groZznjo ali negotovostjo je zelo re-
sni¢na tudi iskrena in globoka zaskrbljenost.

Dexter Dunphy in Doug Stace v pomembnem delu o vodenju
predlagata vodstveno matrico, ki upoSteva vrsto spremembe, Ki
je potrebna v organizaciji, in vlogo pri vodenju sprememb, ki jo
morajo vodje prevzeti, da bi bili v nastalih okolis¢inah uc¢inkoviti.
Dunphy in Stace (1993) takole opisujeta lestvico sprememb:

1. Uglasevanje. Spreminjanje organizacije je nepretrgan pro-
ces, za katerega je znacilno uglasevanje »skladnosti« oziroma
ujemanje med sploSno strategijo Sole, sestavom, ljudmi in
procesi. TakSno prizadevanje se obicajno kaZe na ravni od-
delka/posamicnega dela Sole in ne Sole kot celote.

2. Postopno prilagajanje. Organizacijsko spreminjanje, za ka-
tero je znacilno postopno prilagajanje spreminjajocemu se
okolju, v katerem se znajde Sola — spreminjanju sestave pre-
bivalstva, spreminjanju pravil uspeSnosti, novim modelom
upravljanja in tako dalje. Za tak$no spreminjanje so znacilne
izrazite prilagoditve (ne pa korenite spremembe) v strategi-
jah delovanja, strukturah in procesih.

3. Modularno preoblikovanje. Organizacijsko spreminjanje, za
katero je znacilna korenitejSa reorganizacija ene ali vec
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klju¢nih sestavin Sole — npr. zdruZitev matematike z naravo-
slovjem, opustitev umetnostne vzgoje in glasbe, vkljucevanje
poucevanja anglesc¢ine v vse ucne nacrte. Proces modular-
nega preoblikovanja se posveca tem poddelom in ne $oli kot
celoti.

4. Preoblikovanje Sole. Organizacijska sprememba zajame vso
Solo, zaznamujejo pa jo koreniti premiki v strategiji in re-
volucionarne spremembe po vsej Soli. To se lahko zgodi, ce
se je uspesnost, ki jo merimo po u¢nih rezultatih, »porusilac,
in za Solo zapovedo »posebne ukrepe« ter »posljejo vanjo na
delo« novo vodstveno ekipo, da Solo »preobrazi.

In vrste vodenja, potrebne v posameznih trenutkih zaradi raz-
liénih vrst sprememb, so:

1. Sodelovalno. Zanj je znacilna velika udelezba zaposlenih pri
pomembnih odlocitvah glede prihodnosti organizacije in v
zvezi s sredstvi za uvajanje organizacijskih sprememb.

2. Posvetovalno. K temu vodstvenemu slogu sodi posvetovanje
z zaposlenimi, zlasti o nacinu vpeljevanja organizacijskih
sprememb, pri cemer je vklju¢enost zaposlenih pri zastavlja-
nju ciljev omejena na njihovo strokovno podrocje oziroma
podrocje njihove odgovornosti.

3. Usmerjevalno. K temu vodstvenemu slogu sodi uporaba upra-
viteljske oblasti in direkcije kot glavne oblike odlo¢anja o pri-
hodnosti organizacije in o nac¢inih uvajanja organizacijskih
sprememb.

4. Prisilno. Pri tem vodstvenem slogu upravniki/izvrsni vodje
ali zunanji akterji klju¢nim skupinam v organizaciji vsilijo
ali naloZijo spremembo.

Klju¢no sporocilo tega dela — znanega kot model pogojenega
vodenja (Palmer, Dunford in Akin 2008) - je, da mora biti vodenje
ustrezno za raven (vrsto) zahtevanih sprememb. Ko je potrebno
nujno preoblikovanje, se sodelovalni in posvetovalni model ne ob-
neseta dobro; prav tako pa je vodstveni pristop s prisilo in zah-
tevanjem (navadno) povsem neprimeren za trajno, nepretrgano
izboljSevanje.

Ucinkovito vodenje uvajanja sprememb
Uc¢inkoviti vodje sprememb imajo tri glavne vloge. Po Moujaes idr.

(2012) so te:
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« RazmiSljati vnhaprej — razmisljati nazaj glede na prihodnost,
na podlagi cezmejnega ucenja in po proucitvi globalnega in
lokalnega razvoja dogodkov. To je potrebno uporabiti za raz-
vijanje skupnega obcutka v zvezi s prihodnostjo.

» Voditi po vsej $oli in sistemu - izkazovati zbrano, eti¢no in
uc¢inkovito vodenje v instituciji in sistemu, in sicer z odprto-
stjo, obvladovanjem samega sebe in zavzetostjo.

« PrinaSati izpolnitev znotraj — zagotavljati, da se delovanje in-
stitucije nenehno izboljSuje, ne samo za nekatere, ampak za
vse. Delovati je treba zavzeto in biti pri vodenju sprememb in
merjenju rezultatov sistematicen, osredotocen in preudaren.

Te tri vloge morajo izhajati iz mo¢nejSega zbira vodstvenih na-
gnjenj, Murgatroyd in Simpson (2010) pa sta ga popisala v svojem
opisu renesancnih vodij. Klju¢ne znacilnosti so:

» Obvladovanje samega sebe. Vodje imajo mocno integriteto in
vidijo v samozavedanju predpogoj za vodenje. S prizadev-
nim delom razvijajo sposobnost inoviranja pri sebi, zato da
druge navdihnejo, da se jim pridruZijo pri ustvarjanju bolj-
Sega sveta in Sol, ki bodo odli¢ne za vse.

» Uporaba »glokalne« miselnosti. Vodje imajo izostren obcutek
za zgodovino in si prizadevajo za celostno razumevanje spre-
memb v globalnem merilu. Pri obravnavi lokalnih izzivov
in izkoriS¢anju priloZnosti uporabljajo globalni pogled (glo-
balno in lokalno daje »glokalno«), da svoje delovanje in delo
drugih na $oli poveZejo z razvojnimi prizadevanji drugod.

» Pospesevanje ucenja, ki prestopa meje. Vodje si ves Cas pri-
zadevajo poteSiti neizmerno radovednost o vseh vidikih ¢lo-
veSkega Zivljenja, preteklega in sedanjega, znanstvenega in
umetniskega, tehni¢nega in druZzbenega. Pri lus¢enju po-
mena iz nepregledne poplave informacij vodijo druge in
ucinkovito ter domiselno uporabljajo svoje znanje, da gojijo
inoviranje in spodbujajo vedno boljse delovanje.

» Razmisljanje nazaj iz prihodnosti. Vodje si lahko brez omaho-
vanja predstavljajo razlic¢ice prihodnosti, jih izrazijo in potem
delajo glede na to — vzpostavljajo povezave z nauki, izhajajo-
¢imi iz preteklosti, da bi bolje razumeli sedanjost in izbrali
med moZnimi potmi v prihodnost, kakrsno vidijo.

» Vodenje sistemskega spreminjanja. Vodje mislijo sistemsko in
iS¢ejo vzorce, medsebojne povezave in sovisnosti. Ves¢i so
odkrivanja skupnih izhodi$¢ in gojenja plodnega sodelova-
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nja med raznoterimi deli sistema — bodisi organizacije, sek-
torja, skupnosti ali mreZe — za reSevanje kompleksnih teZav
in spodbujanje obseznih sprememb na lastni Soli.

e Zagnano spodbujati delovanje. Vodjem veliko pomeni, da
s svojim vodenjem prinesejo ob¢utno in trajnostno spre-
membo ter so neomajni v svoji zavezanosti k delovanju. Do
sebe in drugih izrazajo jasna (in visoka) pricakovanja, obli-
kujejo usmerjene strategije za inoviranje, da te cilje dose-
Zejo, ter so disciplinirani pri ocenjevanju napredka.

Teh Sest nagnjenj nismo razvrstili po pomembnosti in tudi ne
mislimo, da je seznam popoln — gre za seznam, do katerega smo
prisli na tej stopnji naSega razumevanja in znanja.

Osnova za vse to delo je izziv, kako biti u¢inkovit, zbran spo-
rocevalec — sodelujo¢ v komunikaciji, ki izraza odloCnost, opti-
mizem, prepricanje, integriteto in realizem. Taksna komunikacija
vodi do sodelovanja, vklju¢evanja in ukrepanja.

Etika vodenja sprememb

Spremembe vecini uciteljev, administrativnih delavcev in podpor-
nega osebja niso posebno pri srcu. Nezaupljivi so tako do rezulta-
tov kot do postopka in obi¢ajno podvomijo o vzgibih za spreminja-
nje, zlasti ¢e jim utemeljitev predstavijo le s zunanjimi dejavniki
(finan¢nimi, konkurenc¢nimi itd.). Bojijo se za svojo prihodnost, za
zaposlitev in varnost, pa tudi za zasnovo svojega vsakodnevnega
dela. Spremembam se v sploSnem upirajo, vedno dvomijo o njih
in jim vcasih odlo¢no nasprotujejo.

Klju¢no za uspeh vsake pobude za spremembe je eticno vedenje
pri upravljanju sprememb. Zanj je znacilnih pet klju¢nih oblik:

« Zaupanje v sporocilo in podatke, na katerih temelji: Dele-
zniki morajo vedeti, da so podatki, na katerih temelji delova-
nje v prid spremembam, »najboljsi, kar so lahko«, ter da so
podatki, njihova analiza in predstavljene moznosti za spre-
minjanje poSteni. Ce obstaja obcutek pristranskosti, nezau-
panja glede podatkovne podlage sprememb, bo navzoce tudi
nezaupanje do spreminjanja.

» Dejansko, ne zgolj navidezno sodelovanje: Delezniki c¢utijo,
da se njihov glas sliSi in da o njihovih predlogih skrbno pre-
udarijo ter jih pri na¢rtovanju sprememb, Kjer je to ustrezno,
nato upostevajo. Vedo, da ima njihov glas tezo.
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» Razvijanje procesa sprememb, ki ga Zenejo vrednote: Pot
uvajanja sprememb je nacrtovana in zasnovana tako, da
spodbuja in podpira vrednote organizacije. Te so nedvoumno
izraZene in nacrt za spremembe preverjajo glede nanje.

e Obcutek skupnega rezultata — sprememba bo prinesla ko-
rist ve¢ kot le nekaterim: Nacrt sprememb prinaSa posledice,
toda te naj bi prispevale k izboljsanju rezultatov in uspesno-
sti vseh, ne samo malostevilnih. Neka sprememba bo sicer
na nekatere mogoce vplivala bolj kot na druge, zamisljeni
rezultati pa so v skladu s poslanstvom in vrednotami celotne
organizacije.

« Jasnost glede poti — nobenih presenecenj: Ko je nacrt spre-
memb pripravljen in komunikacijske poti vzpostavljene, ¢lani
organizacije niso nenehno delezni presenecenj in nenadnih
zahtev po ukrepanju. Vedo, kaj morajo storiti in zakaj.

Ta eticna nacela so temelj pristopa, naravnanega k spremem-
bam, ki ga drugi imenujejo »nacrtovane spremembe« (Burnes in
By 2011). Pri tem pristopu smo osredotoceni na rezultate, o katerih
se delezniki strinjajo, in za pot do teh rezultatov se dogovarjamo
7 delezniki, ki imajo resnicen obcutek, da sodelujejo. Je naspro-
tje drugacnega pristopa k spremembam, znanim kot »sproti nasta-
jajoce spremembe« (Burnes in By 2011), pri katerem sprejemajo
nove odlocitve, ki deleznike presenecajo, podatkovna podlaga, na
temelju katere jih uvajajo, pa se ves ¢as spreminja. Nastajajoci
model je dejansko model, v katerem so spremembe niz zapore-
dnih dejavnosti, ki prinasajo presenecenja, v primerjavi z nizom
med seboj povezanih in nacrtovanih potez, ki vodijo do dogovor-
jenih rezultatov. Nekatere spremembe v visokoSolskih institucijah
lahko razumemo kot nacrtovane, druge pa kot sproti nastajajoce.

Ena od klju¢nih razlik med tema vrstama sprememb — nacrto-
vanimi in nastajajo¢imi sproti — je v njihovi eti¢ni osnovi. Pri nacr-
tovanem spreminjanju je etika v ospredju in sredisc¢u ter usmerja
proces spreminjanja. Pri sproti nastajajo¢em spreminjanju pa pro-
ces spodbujata prikladnost in nujnost, pri ¢emer eti¢nost vedenja
vcasih Zrtvujejo zato, da bi »hitro prisli« do rezultata. To vpliva na
zelo drugacno sodelovanje deleznikov in daje zelo drugacen pou-
darek za vodstvo. Pri nastajajo¢ih spremembah se vodstvo pogosto
posveca posredovanju med nasprotujo¢imi si skupinami, pouda-
rek pri nacrtovanih spremembah pa je bolj na sodelovanju vseh
deleZnikov na dogovorjeni poti do dogovorjenega cilja. Eno gradi
na zaupanju in drugo na nezaupanju.
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Pri obravnavi trenutnega obdobja preoblikovanja v Solah in Sol-
skih sistemih — v ¢emer nekateri vidijo renesanso Solanja — mo-
ramo zagotoviti, da se vodstvo institucij posveti ves¢inam in spo-
sobnostim spreminjanja ter nac¢rtovanemu spreminjanju. Ce ho-
¢emo, da se spremembe uresni¢ujejo nemoteno in vodijo do bolj-
§ih rezultatov za ucence, vecje pravicnosti in kar najucinkovitejse
uporabe sredstev, ki so na voljo, je bistveno, da jih na¢rtujemo. Pri

takih spremembah je poglavitno eti¢no ravnanje.

Literatura

Burnes, B., in R. T. By. 2011. »LLeadership and Change: The Case for
Greater Ethical Clarity.« Journal of Business Ethics 108 (2): 259-252.

Dunphy, D., in D. Stace. 1993. »The Strategic Management of Corporate
Change.« Human Relations 46 (8): 9go5—920.

Moujaes, C. N., L. Hoteit, J. Hiltunen in P. Sahlberg. 2o12. Transformation
Leadership in Education: Three Key Imperatives for Lasting Change.
New York: Booz & Co.

Murgatroyd, S. 2011. Rethinking Education: Learning and the New
Renaissance. New York: Lulu.

Murgatroyd, S. 2012. Rethinking the Future: Six Patterns Shaping a New
Renaissance. New York: Lulu.

Murgatroyd, S., in D. G. Simpson. 2010. Renaissance Leadership:
Rethinking and Leading the Future. New York: Lulu.

Palmer, I., R. Dunford in G. Akin. 2008. Managing Organizational
Change: A Multiple Perspectives Approach. 2. izd. New York:
McGraw-Hill Irwin.

Stephen Murgatroyd je upokojeni profesor v podjetju

Collaborative Media Group Inc.
stephen.murgatroyd@shaw.ca

17



