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Krepitev enakosti spolov pri sprejemanju odloCitev
v visokosolskih in raziskovalnih ustanovah: kaj je
mogoce storiti?

Povzetek

Na podlagi izkusenj evropskega projekta (Obzorje 2020) CHANGE (2018-2022) je
namen tega strateSkega dokumenta ponuditi nekaj priporocil zainteresiranim
stranem za izboljSanje postopkov odlocanja in organov, ki so enakopravni glede na
spol. Ta dokument je rezultat izmenjave in souporabe idej ter strokovnega znanja
izvajalskih partnerjev projekta CHANGE ter skupnega razmisleka o procesih in
1zkuSnjah, pridobljenih med izvajanjem projekta. Vkljucuje tudi priporocila in
izmenjave, ki so bile izvedene na nacionalnih delavnicah za zainteresirane strani,
pa tudi na mednarodni delavnici za zainteresirane strani. Dosezki projekta
CHANGE kazejo, da imajo institucionalne politike in pobude za enakost spolov
kljuéno vlogo pri vzpostavljanju spolom prijaznejSih in bolj uravnoteZenih delovnih
okolij v raziskovalnih organizacijah, tudi v procesih odloc¢anja in organih. Zato so
— za zmanjSanje razlik med spoloma, ki pri odloCanju Se vedno obstajajo —
predstavljena priporocila in navdihujo¢e prakse, ki bi jih lahko sprejele
raziskovalne organizacije v razlicnih kontekstih (nacionalnih/ institucionalnih).
Podrobno porocilo je na voljo na spletni strani projekta (Carvalho, Jordao in Diogo,
Vv pripravi).
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1. Uvod

Neenakost med spoloma v znanosti je v Evropski uniji (EU) Ze vrsto let zaskrbljujo€a, njena odprava pa je
trenutno med najpomembnejSimi prednostnimi nalogami evropskega raziskovalnega prostora (ERP). Kljub
napredku, ki je bil dosezen v zadnjih desetletjih, zakonodajna in politi¢na prizadevanja Se niso zadostovala za
odpravo neenakosti med spoloma. V raziskovalnih organizacijah je napredek pocasen in zahteven, neenakosti
pa se ponavadi ohranjajo, ne le v strukturah upravljanja, temve¢ tudi v smislu vertikalne in horizontalne
segregacije (Evropska komisija 2019, 2021; Cheung 2021).

Politike vkljucevanja nacela enakosti spolov imajo pomembno vlogo pri spodbujanju procesov institucionalnih
sprememb v Evropi (Osborn et al. 2000; Rees 2001; Dewandre 2002; Casaca in Lortie 2017). Ceprav se
opredelitve politik vkljucevanja nacela enakosti spolov razlikujejo, se obic¢ajno soglasno govori o tem, da gre
za "proces ocenjevanja posledic vseh nacrtovanih ukrepov za Zenske in moske ... na vseh podroc¢jih in na vseh
ravneh" (UN ECOSOC 1997/2). V raziskovalnih organizacijah pa so nacrti za enakost spolov (GEP) trenutno
eno glavnih orodij za spodbujanje enakosti spolov (ERAC 2021; Mergaert, Cacace in Linkova 2022). Evropska
komisija (EK) je predvsem prek svojih prej$njih programov za podporo raziskavam in inovacijam (FP6, FP7,
Obzorje 2020) financirala ve¢ projektov, namenjenih izvajanju nacrtov za enakost spolov — na primer evropski
projekt CHANGE (2018-2022), ki ga podpira Obzorje 2020. Nacrt za enakost spolov je opredeljen kot sklop
ukrepov, katerih cilj je ugotoviti neenakosti in pristranskosti med spoloma, oblikovati in izvajati ukrepe za
njihovo odpravo ter s kazalniki dolo€iti cilje in spremljati napredek (EIGE,2016).

Cilj projekta CHANGE je oblikovati in izvajati prilagojene nacrte za enakost spolov v raziskovalnih
organizacijah. Na podlagi pomembnih izkusenj zeli ta strateSki dokument zainteresiranim stranem ponuditi

nekaj priporocil o izboljSanju procesov odlocanja in organov za enakost spolov v raziskovalnih organizacijah.

Struktura tega strateskega dokumenta je naslednja: Razdelek 2 uokvirja in kontekstualizira problem; razdelek
3 je posvecen projektu CHANGE in obravnava posebnosti izvajalskih partnerjev projekta CHANGE v zvezi z
neenakopravnostjo spolov v procesih in organih odloCanja ter predstavlja nekaj dobrih praks za krepitev
enakosti spolov v procesih odlocanja in organih. V razdelku 4 so predstavljena priporocila zainteresiranim

stranem o tem, kako izboljSati enakost spolov pri odlocanju, v razdelku 5 pa so predstavljene glavne ugotovitve.
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2. Uokvirjanje konteksta — ozadje in opis problema

Skrb EU za enakost spolov v znanosti in tehnologiji se je pojavila v osemdesetih letih prejSnjega stoletja,
Ceprav je bila prelomnica pri opredeljevanju evropskih politik za spodbujanje Zensk v znanosti konec
devetdesetih let (Carvalho et al. 2020), kar je sovpadalo s pripravo porocila Evropske mreZe za ocenjevanje
tehnologij (ETAN) (Evropska komisija 2000). To porocilo, objavljeno leta 2000, je jasno pokazalo, da so
¢eprav so predstavljale ve¢ kot polovico Studentske populacije v Evropi (Evropska komisija 2000, Dewandre
2002: 278).

V naslednjih letih oziroma desetletjih si je Evropska komisija s strategijo vklju¢evanja nacela enakosti spolov,
ki dopolnjuje pravni pristop enakega obravnavanja in ukrepe pozitivnega delovanja prizadevala spodbujati
enakost spolov v znanosti in visokem Solstvu. Pomisleki glede enakosti spolov so bili vkljuceni tudi v
zaporedne okvirne programe financiranja Evropske unije in razvitih je bilo tudi ve¢ pobud za sproZitev in/ali
pospesitev trajnih strukturnih in institucionalnih sprememb v smeri enakosti spolov, vkljuéno z
raziskovalnimi organizacijami.

09GO

sistemih se je s€asoma postopoma zmanjSala, vendar ve¢ kot 20 let po objavi poroc¢ila ETAN (Evropska
komisija 2000) Se vedno ostaja nizko, kot kaze zadnje porocilo SHE Figures (Evropska komisija 2021). V
skladu s tem porocilom, ki se od leta 2003 objavlja vsaka tri leta, so leta 2018 Zenske predstavljale le 26,22
% rednih profesorjev (razred A) v EU-28, na podrocju inzenirstva in tehnologije pa so v tem poklicnem rangu
predstavljale le 16,95 %. Tudi delez zensk, ki vodijo visokosSolske ustanove, ostaja nizek: leta 2019 jih je bilo
v EU-28 le 23,7 % (Evropska komisija 2021). Ta nenehna premajhna zastopanost Zensk na poloZajih
odloCanja v akademski sferi omejuje nabor nadarjenih ljudi, omejuje znanstveno odli¢nost, je druzbeno
nepravi¢na in je bila opredeljena kot eden od vzrokov, zakaj se je pomanjkanje enakosti spolov v znanosti
utrdilo (Evropska komisija 2000, Pastor idr. 2014, Carvalho idr. 2020).

3. O projektu change

3.1 Enakost spolov v procesih odlo¢anja in organih: primer CHANGE

Na zacetku projekta CHANGE je bilo z analizo vsakega izvajalskega partnerja potrjeno, da so v organih in
procesih odlo¢anja petih izvajalskih partnerjev prisotne moc¢ne asimetrije med spoloma (Carvalho, Z¢lia in
Diogo 2018; Diogo et al. 2021).
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Da bi presegli obstojea neravnovesja med Vet informacii o projektu CHANGE najdete v knjigh

. . - Dahmen-Adkins, lennifer & Thaler, Anita (ur, 2022}
spoloma, so bile med projektom razvite Customised CHANGE. Soustvarjanie znanja o snakosti

pObUdE/akCije, ki naj bi ZapOIniIi UgOtOVIjene Spljlljllf v znanosti in raziskauah_

vrzeli in  sprozili trajne strukturne in https:/fwww change-h2020 eu/publications. php
ter na:

https-ffwww . change-h2020.eu/f

institucionalne spremembe na tem podrocju.
Ukrepi, ki jih je opredelil vsak izvajalski partner,
so bili zasnovani ob upostevanju konteksta in.

realnosti vsake drZave in institucije, da bi zadostili njihovim posebnim potrebam. Skupaj je bilo v okviru
institucionalnih nacrtov za enakost spolov v petih sodelujocih raziskovalnih organizacijah izvedenih 89
kratkoro¢nih, srednjero¢nih in dolgoro¢nih ukrepov.

Ti ukrepi so zelo pomembni za trajnost projekta CHANGE v organih odlo¢anja in procesih, njihova
uresnicitev pa je bila mogoca le zaradi sodelovanja posrednikov za prenos (TA) vseh institucij in skupaj
ustvarjenega znanja o enakosti spolov projekta CHANGE. Ob koncu projekta (2022) so bili ponovno
zbrani podatki o enakosti spolov v procesih in organih odlo¢anja (Carvalho, Jordao in Diogo, v pripravi).
Ta naloga je razkrila, da se je med izvajanjem projekta na globalni ravni uravnotezena zastopanost spolov
v organih odlocanja povecala pri vseh partnerjih, ki izvajajo projekt CHANGE (tabela 1), ¢eprav z
ustreznimi razlikami — kar dokazuje uspesnost sprejetih pobud. Pri vseh partnerjih, razen pri NIB, je bilo
povecanje enakosti spolov doseZeno s povecanjem stevila Zensk. Ker so bile v NIB Zenske sprva v vecini,
se je ravnovesje povecalo s povecanjem Stevila moskih, ki sodelujejo v organih odlocanja.

Tabela 1 - Zastopanost Zensk v organih odlocanja izvajalskih partnerjev projekta CHANGE (2018 in
2022)

Organi Zastopanost Zensk Variacija (2018-2022)
odlocanja 2018|2022 (%, povprecje)
IFAM (Nemcija) 5% | 7% +2%
BBC (lzrael) 42% | 43% +1%
UAVR (Portugalska) 33% | 45% +12%
UNIZA (Slovaska) 15% | 24% +9%
NIB (Slovenija) 68% | 60% -8%

Vir: Carvalho, Jorddo and Diogo (v pripravi)
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Vendar pa je treba opozoriti, da do zabelezenih izboljSav ni prislo linearno ali homogeno in da se delez zensk
v organih odloc¢anja ne razlikuje le med institucijami, temve¢ tudi med razlicnimi organi pri vsakem
izvajalskem partnerju (npr. upravni organi, vodstveni organi, znanstveni in pedagoski organi, svetovalni
organi). PodrobnejSe informacije o vsakem izvajalskem partnerju so na voljo v "Poro¢ilu o enakosti spolov v

procesih in organih odloc¢anja" (Carvalho, Jorddo in Diogo v pripravi), ki je na voljo na spletni strani projekta
CHANGE.

Na podlagi izkuSenj projekta CHANGE je bilo mogoce opredeliti tudi nekaj navdihujocih praks za izboljSanje
postopkov in organov, ki zagotavljajo enakost spolov:

v" Uporaba obstoje¢ih mehanizmov ali vzpostavitev novih institucionalnih struktur za podporo
enakosti spolov

Skupina za raznolikost

Pri IFAM je bila ustanovljena skupina za raznolikost. Dojema se kot ucinkovit in podporen ukrep za
povecanje enakosti spolov v organih in procesih odlocanja. V tej skupini je vec ljudi iz vodstva, kadrovskega
oddelka ter znanstvenega in tehni¢nega osebja, zato obstaja neposredna izmenjava med razli¢nimi ravnmi,
prek njene sestave pa je omogocen neposreden dostop in s tem tudi vpliv na raven vodstva instituta. Na ta
nacin lahko ¢lani skupine vodstvu na razli¢ne nacine predstavijo ukrepe. Poleg tega se znotraj skupine ukrepi
obravnavajo z razli¢nih in raznolikih vidikov, s ¢imer se lahko morebitni izzivi zmanj$ajo na najmanjSo
mozno mero.

Komisija za etiko in enake moZnosti (KEEM)

Komisija za etiko je v NIB obstajala vec€ let, v zaCetku leta 2022 pa se je preimenovala v komisijo za etiko in
enake moznosti. KEEM je institucionalni organ, odgovoren za izvajanje nacrta za enakost spolov in
zagotavljanje enakih moznosti za vse zaposlene. KEEM sestavlja Sest ¢lanov — §tirje znanstveniki in dva
pravnika (eden od njiju je tudi ¢lan ekipe projekta CHANGE). Predsednica KEEM je znanstvenica,
podpredsednica pa pravnica. Struktura KEEM zagotavlja raznolikost znanja in zagotavlja, da bodo zahtevki,
ki bodo naslovljeni na KEEM, reseni na najboljSi moZni nacin z uporabo razli¢nih znanj, izkuSenj in
pristopov.

Posvetovalni odbor (PO)
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PO je skupina za svetovanje in spremljanje, ki jo je na zacetku projekta CHANGE ustanovila skupina
UAVR. Sestavljajo jo kljucne osebe v instituciji, ki imajo veliko politicno in simbolno mo¢. Pomagala je
pri oblikovanju ukrepov za izboljSanje enakosti spolov, primernih institucionalnemu okolju, in tako

izboljsala njihovo sprejemljivost v skupnosti.
Ambasador enakih moZnosti

UNIZA je vzpostavila vlogo ambasadorja za enake mozZnosti, ki jo opravlja eden od prorektorjev. S to vlogo
so bile politike enakosti spolov na UNIZA tudi institucionalizirane. Ambasador nadzira izvajanje in
vrednotenje nacrta za enakost spolov, sodeluje na sestankih akterjev, odgovornih za posamezne dejavnosti

nacrta za enakost spolov in obvesc¢a najvisje vodstvo UNIZA o napredku na podrocju enakosti spolov.
Predstavnik za enakost spolov (PEE)

V primeru BBC je bil Ze obstojeci institucionalni PEE dodeljen kot posrednik za prenos (TA) in vod;ji
skupine BBC v projektu CHANGE. PEE ali predsednikov svetovalec za enakost spolov je v Izraelu od leta
2014 dalje formalno delovno mesto v visokoSolskih ustanovah, in sicer na podlagi vladne resolucije o
reformi upravljanja ¢loveskih virov v drzavni upravi, vkljuéno z vklju¢evanjem in napredovanjem zensk
(Salomon in Getz, 2019). Projekt CHANGE je BBC PEE zagotovil vire, znanje in podporo, da bi spodbudil
vprasanje enakosti spolov na fakulteti in ga tako naredil bistveno vidnejSega ne le na institucionalni, temvec
tudi na nacionalni ravni.

v Razvoj formalnih in neformalnih usposabljanj ter dejavnosti ozave$¢anja

Usposabljanje vodilnih kadrov

At UNIZA unconscious bias training for the top management (including the rector, vice-rectors, deans, etc.)
was designed/implemented as a part of their regular meeting ensured the attendance of all its members

Srecanja ob rjavi vrecki

Ta sreanja so neformalna srecanja, namenjena ozaves¢anju o enakosti spolov in diseminaciji projekta
CHANGE. Ta pobuda je bila
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razvita na UAVR. Omogocila je vzpostavitev neformalnih podpornih mrez.
Neformalne mreze

Pred volitvami aktivno i8¢ite potencialne kandidatke, jih prepricajte, naj kandidirajo, in podprite njihovo

prijavo/predlog.
v Dejavnosti komuniciranja in diseminacije
Narediti enakost spolov vidno

Ker na BBC vecino zaposlenih na fakulteti predstavljajo Zenske, si je bilo potrebno $e posebej prizadevati
za ozavescanje o vprasSanju spola in pojasnjevati, zakaj to ni "neproblemati¢no" in kako so predsodki glede
spola znacdilni za vse, tako za zenske kot za moske. Zato je bilo vprasanje spola izpostavljeno z razsirjanjem
glasil, posodobitvijo spletne strani in novicami, dejavnostmi, ki so povezane z nacrtom za enakost spolov
in vklju¢evanjem nacela enakosti spolov v ¢im ve¢ forumih in organizacijskih pobudah ter razli¢nim
skupinam zainteresiranih strani. Ta stalni diskurz je omogocil Sirjenje razseznosti spola v zavest vodilnih
kadrov in jim pokazal, da je enakost spolov medsektorsko vprasanje, ki je pomembno za Stevilne druge
teme v organizaciji.

Oblikovanje/prilagajanje kulture in jezika glede na spol

Vidik spola v organizacijski "kulturi in jeziku" je bil vkljucen v soglasna podrocja pri BBC, kot sta
poucevanje in izobraZevanje. Ker je BBC Sola za usposabljanje uciteljev, je bilo precej enostavno in
naravno zaceti vkljucevati nacelo enakosti spolov v u¢ne vsebine in s temi dejavnostmi vodstvu posredovati
sporocila o enakosti spolov in pravi¢nosti tudi v drugih vidikih. Na primer s tednom ozave$canja o spolu
in strpnosti, med katerim so predavatelji BBC izvedli 20 predavanj o spolu pri razli¢nih predmetih so
pokazali, kako je lahko spol medsektorsko vprasanje v vseh disciplinah, ne nujno samo v Studijah spola.
Drug primer je bila vkljucitev "spektra vklju¢evanja nacela enakosti spolov" v predlog u¢nega nacrta BBC,
ki je bil posredovan zaposlenim na zacetku Studijskega leta. Ta spekter opredeljuje razlicne stopnje
vkljucevanja nacela enakosti spolov v razli¢ne predmete na BBC — od ene komponente, povezane s spolom

(kot so uéna ura, referat, jezik, ob&utljiv za spol itd.), do celotnega predmeta, namenjenega tej temi. Clani
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akademskega osebja so bili pouceni, naj preucijo, kako bi lahko razseznost spola vkljugili v svoje ucne
vsebine in metodologije. Za nadaljnje primere vkljuéevanja razseznosti spola v kulturo BBC — glej Himi et
al. (2022).

4. Priporocila za politiko
Na podlagi izkusenj projekta CHANGE in dosezenih rezultatov je mogoce podati nekaj splosnih priporocil:

1. V institucionalne politike enakosti spolov vkljucite klju¢ne akterje z mocjo, ki se ukvarjajo s tem
vprasanjem (npr. tehniéno pomog), in povabite strokovnjake za enakost spolov, da izboljsajo
ozavescenost o enakosti spolov v instituciji.

2. VKljué¢ite temo ne/enakosti spolov v institucionalno agendo, kadar koli je to mogoce, zlasti v
pomembnih trenutkih institucije (npr. pri volitvah v organe upravljanja). Poleg povec¢anja ozavescenosti
kandidatov o enakosti spolov bo to omogocilo spodbuditi javno zavezo potencialnega zmagovalca, da bo
v svojem mandatu razvil politike vkljuc¢evanja nacela enakosti spolov za njeno izboljSanje.

3. Povecajte ozavescenost o enakosti spolov, zlasti tistih, ki imajo institucionalno moé, z
usposabljanjem in dejavnostmi ozaves¢anja (tako formalnimi kot neformalnimi). Pri tem je
bistveno: a) dobro poznati institucijo in njeno delovanje ter b) imeti podatke o polozaju institucije glede
na spolno sestavo njenih organov odlocanja; c) poznati znanstveno znanje o zenskah in moci v
visokosolskih institucijah ter informacije o institucionalnih politikah in praksah, ki so se obnesle v drugih
okoljih.

4. Ustvarite skupnosti prakse (CoP) in notranje strukture/skupine, zavezane vprasanjem enakosti spolov
(akademiki, ki jih priznavajo njihovi kolegi, strokovni ali Studentski predstavniki, sodelavci, ki se
zavedajo spola, sestrski projekti, ...).

5. Diseminirajte podatke in informacije, povezane z enakostjo spolov ter redno komunicirajte z
razlicnimi zainteresiranimi stranmi, zlasti z institucionalnimi nosilci odlocanja, jih spodbujajte k
sodelovanju pri pobudah na podroc¢ju enakosti spolov in jih redno obvesc¢ajte o delu na tem podroc¢ju.

6. ldentificirajte in/ali opredelite pravne, ekonomske ali finan¢ne spodbude/obveznosti. Tovrstne
zahteve/spodbude so tiste z vecjo tezo in zmoznostjo pritiska, saj pomagajo prepricati najvisje vodilne v
institucijah o pomembnosti teme in jim dajejo legitimnost za ukrepanje na tem podro¢ju, s ¢Cimer se tema
spola uvrsti na institucionalni dnevni red.
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Pomembna pa so tudi druga priporoc¢ila, ki izhajajo iz izmenjave znanja z delezniki, in sicer:

1.

Dolocite cilje in/ali naloge na razli¢nih ravneh in v povezavi z razlicnimi podro¢ji znanja. Pomembno
je opredeliti srednjerocne in dolgoro¢ne cilje glede spolne sestave organov odlocanja ter spremljati
doseganje teh ciljev ali ciljnih vrednosti.

. Demistificirajte vodenje. Vodilni vodstveni polozaji v visokoSolskih ustanovah so povezani z vliogo

vodje. Vendar so te vloge obicajno povezane tudi s prevladujoo moskostjo. Za dekonstrukcijo te
povezave predlagamo, da se v opis delovnega mesta vkljuci nekaj proznosti in celo dopusti moznost

krajSega delovnega Casa.

. Vkljucite uravnotezene zastopanosti spolov pri odlocanju kot merila za drzavno financiranje

visokoSolskih zavodov. V formulo za financiranje visokoSolskih zavodov vkljucite institucionalne
kazalnike enakosti spolov.

. Vkljucite vprasanja enakosti v postopke zagotavljanja in ocenjevanja kakovosti. Enako velja za

ocenjevanje institucionalne kakovosti. Pri zagotavljanju in ocenjevanju kakovosti institucij je treba

upostevati uravnotezeno zastopanost spolov v procesih odloc¢anja.

. Ponovno razmislite o strukturah odlo¢anja in vodstvenih vlogah, da bi oblikovali oblike odlo¢anja, ki

bodo bolj obcutljive za spol. Upostevajte ucinke spola v vseh procesih in rezultatih odlo¢anja.

. VKkljucite obvezno usposabljanje o enakosti spolov kot merilo za dostop do poloZajev in organov

odlocanja. Bolj kot to, da je na polozajih odlo¢anja ve¢ zensk, je pomembno, da so ljudje ozavesceni o
enakosti spolov. Da bi to zagotovili, je pomembno, da se usposabljanje za enakost spolov vkljuci kot

obvezno za vse potencialne kandidate za organe odlocanja.

. Spodbujajte mentorstva in vzornike (na institucionalni in nacionalni ravni). Vzorniki povecujejo

zavezanost akademski karieri in sodelovanje v organih odlo¢anja; mentorske izkuSnje pa so velika

spodbuda za prijavo na delovno mesto v organu odlo¢anja.

5. Zakljucek

Nacrti za enakost spolov so edinstvena priloznost za opredelitev ukrepov na institucionalni ravni za odpravo

neravnovesja med spoloma, ki se obic¢ajno ohranja v procesih odlo¢anja in organih raziskovalnih
organizacij. V EU so ti nacrti postali prevladujoci in so sedaj merilo za upravicenost do sredstev programa
Obzorje Evropa (ERAC 2021).
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Izkusnje projekta CHANGE potrjujejo pomen nacrta za enakost spolov pri spodbujanju kulturnih in
institucionalnih sprememb v smeri vecje enakosti spolov. Dosezeni rezultati kazejo, da imajo izvedene
pobude potencial za povecanje enakosti spolov v procesih odlo¢anja in organih. Vendar je bil napredek pri

posameznih izvajalskih partnerjih dosezen razli¢no hitro.

Izkusnje projekta CHANGE so nam omogocile opredelitev Sestih ustreznih in medsebojno povezanih
priporoCil za zainteresirane strani glede povecanja enakosti spolov v procesih odloc¢anja in organih.
Povezana so z institucionalno mocjo in angaziranjem vkljucenih akterjev, z osrednjo vlogo teme enakosti
spolov v institucionalni agendi, s spodbujanjem ozavescenosti o enakosti spolov, s ¢lanstvom v izkustvenih
skupnostih, z razsirjanjem in razkrivanjem podatkov o enakost ispolov, ter tudi s pravnimi, ekonomskimi

in financnimi obveznostmi/spodbudami.

Hkrati ne smemo pozabiti, da morajo te pobude vedno upostevati kontekst in specifi¢no realnost
raziskovalne organizacije, kjer se bodo izvajale, ter da morajo biti vklju¢ene v Siroko, pre¢no in jasno

izrazeno strategijo.

Za doseganje vecje prisotnosti Zensk v organih odloc¢anja je pomembno upoStevati tudi nekatere dejavnike,
ki lahko olajSajo izvajanje ukrepov. Neformalni mehanizmi in pogovori, timsko delo in mreze ter
zavezanost in podpora tehni¢nih sodelavcev so trije najpomembnejSi dejavniki, ki so jih opredelili
izvajalski partnerji projekta CHANGE (Carvalho, Jord@o in Diogo v pripravi).
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