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Posvetovalni obiski na Univerzi v Ljubljani

1ZVLECEK

Na Univerzi v Ljubljani (UL) smo razvili posvetovalne obiske kot aktivnost, s katero podpiramo prizadevanja ¢lanic
UL (akademij/fakultet) za krepitev kakovosti. Sodelovalni pristop in premisljeno moderiranje procesa je veliko pri-
spevalo k uspehu posvetovalnih obiskov, njihovi koristnosti, prepoznavnosti in nadaljnjemu izvajanju. Vsak obisk
poteka v obliki poldnevne sodelovalne delavnice, ¢lanica UL se nanj pripravi z izbiro Stirih kompleksnih tematik,
kjer zeli uvesti izboljSave. Obisk se zakljuCi s konkretnimi predlogi izboljSav za dosego posameznega razvojnega
cilja. Izvajanje posvetovalnih obiskov ima SirSe dobre ucinke, z njimi vnasamo povezovalno komunikacijo in razvija-
mo bolj konstruktiven in sodelovalen pristop k uvajanju sprememb.

ABSTRACT

The University of Ljubljana (UL) has implemented advisory visits to support the efforts of the UL members (aca-
demies and faculties) in enhancing the quality of their work. The participatory approach and a well thought-out
facilitation of the process greatly contributed to the success of the advisory visits, as well as their usefulness,
recognition and further implementation. The visits are organized in the form of half-day participatory workshops,
for which the UL members select four complex topics where they want to implement improvements. Each visit
is concluded with specific suggestions for improvements in order to achieve a particular development objective.
Implementing advisory visits has broader beneficial effects in introducing integrated communication and deve-

loping a more constructive and collaborative approach to the introduction of changes.

obiske kot aktivnost, s katero podpiramo priza-
devanja clanic UL (akademij/fakultet) za krepitev
kakovosti. Sodelovalni pristop in premisljeno moderiranje

Na Univerzi v Ljubljani (UL) smo razvili posvetovalne

» Prvi posvetovalni obisk na UL TEOF (Foto: Humus d. 0. 0.)

procesa sta veliko prispevala k uspehu posvetovalnih obi-
skov, njihovi koristnosti, prepoznavnosti in nadaljnjemu
izvajanju. Vsak obisk poteka v obliki poldnevne sodelo-
valne delavnice, ¢lanica UL se nanj pripravi z izbiro Stirih
kompleksnih tematik, kjer Zeli uvesti izboljsave. Obisk se
sklene s konkretnimi predlogi izboljsav za dosego posame-
zZnega razvojnega cilja.

Posvetovalne obiske smo v univerzitetni sluzbi za kakovost
analize in porocanje razvili kot alternativo obiCajnemu
pristopu notranjih presoj kakovosti, kjer se kakovost pre-
soja, evalvira. S posvetovalnimi obiski smo Zeleli narediti
korak naprej, v razvijanje kakovosti, v odpiranje prostora
za nove resitve, za vec kreativnosti in zavzetosti pri vpe-
ljevanju sprememb. Clanice UL smo Zeleli podpreti pri
njihovih prizadevanjih za krepitev kakovosti.

Z uporabo sodelovalnih metod (pri tem pristopu in Sirse)
smo vplivali na odnos do spremljanja kakovosti. Na ses-
tankih s ¢lanicami UL smo se soocali s precej odklonilnim
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odnosom: s kritizerstvom, iskanjem napak, cinizmom, pre-
laganjem nezmoznosti za spremembo na zunanje dejav-
nike. Spremljanje kakovosti je bilo videno kot nepotrebna
administracija, dodatno delo ali pa poskus nadzora s strani
vodstev, vpeljevanje prevelikega vpliva Studentov in ne-
smiselnih zunanjih standardov. Nevarnost za akademsko
svobodo ali pa vsaj nekaj zelo dolgocasnega.

Ker se spremljanje kakovosti in nacrtovanje izboljsav
pogosto prekriva z izrazito mehanisticnim odnosom do
sprememb, so navedeni odpori in nezaupanje razumljivi,
vendar kritike taksnih pristopov (Harvey, 2009) ne ponuja-
jo prakti¢nih pristopov, ki bi omogocili boljsi nacin vklju-
Cevanja in sodelovanja pri naslavljanju kompleksnejsih
izzivov in dilem, ki jih sreCujemo pri izvajanju Studijskega
procesa in na drugih podrocjih delovanja univerze.

Sodelovalne pristope (Art of Hosting Meaningful Conver-
sations) in potrjevalno odkrivanje (Appreciative Inquiry)
smo za razvoj kakovosti z zelo dobrimi rezultati zaceli
uporabljati v letu 2013 (Perovsek, 2016: 103-104). Zaradi
potenciala pristopov smo raziskali, ali lahko metodologijo
uporabimo za razvoj drugacnega pristopa, kot so notranje
presoje kakovosti. Pri tem je bilo treba veckrat razloziti
smiselnost drugac¢nih pristopov in jih postopno uvajati
(sestanki, razmisleki, delavnice, pilotna faza itd.). Za uved-
bo posvetovalnih obiskov je bilo kljutno, da smo zelo pre-
misljeno zastavili proces, skupaj z zunanjimi moderatorji
in svetovalci. Tako smo bolje naslovili dileme in izzive, ki
smo jih imeli in jih z drugimi pristopi nismo mogli ustre-
zno resiti. V naslednji fazi so bili klju¢ni dobri rezultati in
odzivi sodelujoc¢ih na posvetovalne obiske.

Zaradi velikosti in organizacijske strukture univerze, ki je
zelo raznolika in fragmentirana, smo se odlo¢ili s posveto-
valnimi obiski podpreti nivo ¢lanic UL, saj smo ocenili, da
bi lahko na tem nivoju vnesli ve¢ kreativnosti in sodelo-
vanja ter hkrati omogocili, da se zamiSljene resitve v ve¢ji
meri udejanjijo.

Z uvedbo posvetovalnih obiskov (in SirSo uporabo sode-

lovalnih metod) smo ugotovili, da drugacen nacin dela

prinasa:

« vecjo kakovost prakti¢nih rezultatov v obliki ukrepov za
izboljsave na akademijah in fakultetah in ve¢jo motiva-
cijo za vpeljevanje izboljsav;

« veCje medsebojno zaupanje, tako s strani Clanice, ki je v
posvetovalni obisk vkljucena, kot tudi vecje zaupanje do
univerze. S sodelovalnimi pristopi se je zacel spreminja-
ti odnos do rektorata (je lahko v pomoc pri razvoju, ne le
vir zahtev po podatkih, porocilih ipd.);

» vzpostavitev povezovalne in transformativne komuni-
kacije tam, kjer so sicer prevladovali kritizerstvo, iska-
nje napak in krivde ter uporaba zunanjih dejavnikov za
opravicevanje nemoci;

+ vkljucevanje razlicnih skupin udelezencev v proces
spreminjanja, omogocanje, da vsi prispevajo, ne glede
na razlike v hierarhiji;

« vpliv na odnos do spremljanja kakovosti. Ta se je iz
odklonilnega pri sodelujocih spremenil v izrazito po-
zitivnega. Npr. “spremljanje kakovosti je lahko celo
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zabavno”, “hkrati spro$c¢eno in izjemno fokusirano”.
Vpliv se s sodelujocih Siri, zaznaven je celo v uradnih
porocilih o kakovosti (vecji poudarek na sodelovanje,
povratne informacije, Studente, zaposlene, usmerjenost
na razmisleke in izboljsave kot pred zacetkom izvajanja
posvetovalnih obiskov (Perovsek, 2016));

+ Clanice so posvetovalne obiske sprejele za svoje (ne
dojemajo jih kot nekaj, kar pocne univerza), zdijo se jim
koristni.

POSVETOVALNI OBISKI

Osrednji del posvetovalnega obiska je poldnevna sode-
lovalna delavnica na ¢lanici UL, poleg obiska sta kljucna
proces priprave na obisk in vkljucitev rezultatov v redne
procese nacrtovanja, delovanja in porocanja na clanici.

Obiski so namenjeni podpori ¢lanicam UL pri njihovih pri-
zadevanjih krepitve kakovosti, na obiskih se v najvecji meri
naslavljajo tista prizadevanja, ki jih Clanica sama izpostavi
kot pomembna za nadaljnji razvoj kakovosti (Pravila,
2017). Vsako leto so v njih vkljucene po 4 ¢lanice.

Obiske smo zaceli izvajati leta 2014 ter jih do 2018 izvedli
na 18 fakultetah/akademijah, naslednja generacija obiskov
poteka leta 2020. Razvili smo jih v okviru projekta KUL
(Kakovost Univerze v Ljubljani). Po pilotni fazi (2013/2014)
in naslednji generaciji (2014/2015) je posvetovalne obiske
potrdil Senat UL, kot del rednih aktivnosti na podrocju
kakovosti, kar pomeni, da so vse ¢lanice UL vkljucene v nji-
hovo izvajanje. To je pomenilo veliko potrditev smiselnosti
in koristnosti posvetovalnih obiskov, saj je za njihovo iz-
vajanje treba po izteku projekta namenjati redna sredstva.

Priprava na obisk

Pred obiskom clanica UL pripravi gradivo in v njem izbere
stiri dovolj kompleksne tematike, dileme, kjer Zeli narediti
korak naprej. V okviru manjse raznolike skupine (vodstveni
delavci, visokoSolski ucitelji, Studenti, strokovni delavci)
opravijo poglobljen razmislek o tematikah in pripravijo
kratek opis stanja, cilje in ukrepe za vsako razvojno tema-
tiko.

Posvetovalna skupina, ki pride na clanico, je prav tako
raznolika (vodstveni delavci, visokosolski ucitelji, Studen-
ti, strokovni delavci iz razli¢nih Clanic in rektorata — osem
udelezencev in moderator). Posvetovalna skupina se na
obisk pripravi z gradivom in pripravo mocnih, inspirativ-
nih vprasanj na vsako od tematik. Pred obiskom poteka
sestanek, na katerem si Clani izmenjajo vtise in spomnijo
na povezovalni pristop in vlogo na obisku.

Posvetovalni obisk

Sledi $tiriurni posvetovalni obisk, kjer predstavniki ¢lanice
UL in ¢lani posvetovalne skupine skupaj obravnavajo pre-
dlagane teme.

Po zacetnih pozdravih, kratki predstavitvi gradiva in po-
vratnih informacijah h gradivu obisk poteka v treh kljucnih
fazah, po S$tirih omizjih (Univerza v Ljubljani, PriroCnik,
2015), podobno kot proaktivna kavarna (Novak).
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» Zasedba mati¢nih omizij v prvi fazi (Priro¢nik, 2015)

V prvi fazi udeleZenci obravnavajo Stiri izbrane teme na
maticnih omizjih. Omizje gosti udelezenec s Clanice, na
kratko predstavi tematiko omizja. Vloga dveh ¢lanov pos-
vetovalne skupine na omizju je ¢im bolj raziskati tematiko
z mocnimi, inspirativnimi vprasanji in odkriti motivacijo,
ki se skriva v ze predvidenih resitvah, da udelezenci laze
pridejo do dodatnih idej in ugotovijo, ali morda zeleno
lahko uresnicijo tudi kako drugace. Udelezenci iz Clanice
se globlje poveZejo z motivacijo, resitve, ki jih raziskujejo,
pa v veéji meri izhajajo iz njih.

V drugi fazi se zasedba omizij zamenja. Novim udeleZen-
cem gostitelj omizja predstavi dosedanje delo, udelezenci
dopolnjujejo in bogatijo ideje.

V tretji fazi se udelezenci vrnejo v mati¢na omizja, pogle-
dajo dodane in spremenjene vsebine in oblikujejo konkret-
ne ukrepe, s katerimi bi se pribliZali Zelenim ciljem. Sele v
tej fazi je nekaj Casa za izmenjavo izkusen;j.

Obisk se konca s konkretnimi predlogi izboljsav za dosego
posameznega razvojnega cilja.

Po obisku

Posvetovalna skupina ima po obisku sestanek z izmenjavo
vtisov o tem, kako je potekal proces ter kaj je na delavni-
ci delovalo in kaj ne. Predloge v obliki porocila posljejo
clanici. Predloge v nadaljevanju obravnava clanica UL na
svojih organih in potrjene ukrepe vnese v svoj nacrt dela.
O uresnicevanju izboljsav si ¢lanice UL redno medsebojno
porocajo (priblizno na pol leta).

Posebnost obiskov

Posebnost obiskov je v tem, da so posvetovalne narave, kar
pomeni, da v prvi vrsti podpiramo predstavnike ¢lanic UL
pri iskanju, nadgrajevanju lastnih resitev in razmislekov. Ob

tem vzpostavljamo prostor
za dragoceno izmenjavo
mnenj, izkusenj ter za razu-
mevanje specificnih potreb
in okolis¢in vsake Clanice
UL. Obiski niso namenjeni
enosmernemu podajanju
predlogov. Prav tako pri
njih ne gre za ocenjevanje
kakovosti ¢lanic UL.

Obisk v obliki poldnevne
delavnice je moderiran,
moderator skrbi za priprav-
ljalni in zaklju¢ni sestanek
skupine in celoten proces
obiska (Stiri omizja, me-
njave, Cas, nacin komuni-
kacije). Na zacetku obiska
poudari, da skupina ¢lanici
ne bo svetovala, in s tem
naslovi pogosto drugacno
pricakovanje ¢lanice, da bo
od posvetovalne skupine
“dobila” resitve. Prav tako
predstavi pravila komu-
nikacije, da komunikacija
na omizjih poteka ¢im bolj
povezovalno.

Udelezenci s ¢lanic kljub drugacnim pricakovanjem pogos-
to izpostavijo ravno dodano vrednost skupnega razisko-
vanja tematik, iskanje smisla in moznih poti do izboljsav,
namesto svetovanja.

Skrb za dobro izvedbo

Za dobro izvedbo posvetovalnih obiskov smo za izvajalce
pripravili ve¢ ponovitev usposabljanj, da smo usposobili
dovolj velik nabor izvajalcev. Na usposabljanjih so se urili
v aktivnem poslusanju, povezovalni komunikaciji in zas-
tavljanju mocnih vprasanj. Seznanili so se z uvajanjem
sprememb v kompleksne sisteme in s potekom posveto-
valnega obiska. Od zacetka izvajanja svetovalnih obiskov
smo usposobili tudi nekaj moderatorjev celotnega procesa,
ob podpori zunanjih moderatorjev. Za celoten proces skrbi
univerzitetna sluzba za kakovost, analize in porocanje. V
pomoc so Se gradiva in navodila za izvedbo.

Z vsako generacijo posvetovalnih obiskov je mogoce opa-
ziti veCjo uigranost izvajalcev in uporabo povezovalne
komunikacije, kar vpliva na hitrejso vzpostavitev varnega
in konstruktivnega vzdusja ob obisku (Kamsek, 2018b).

RAZLIKA MED POSVETOVALNIM
OBISKOM IN PROAKTIVNO KAVARNO

Posvetovalni obiski se od proaktivne kavarne (Novak)
razlikujejo v nekaj bistvenih znacilnostih. V obeh prime-
rih gredo udelezenci na dogodku skozi tri kljucne faze, s
podobnimi poudarki, proces je naravnan na poglabljanje
v tematiko, raziskovanje moznosti in iskanje smisla, kas-
neje pa v konkretizacijo in pripravo na delovanje. Menjava
udelezencev omogoci bogatenje idej in dinami¢no izvedbo.
Vendar so posvetovalni obiski prilagojeni znacilnostim in
potrebam UL, obisk pa poteka kot osrednji dogodek daljSega
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procesa. Proces obiska je od proaktivne kavarne bolj dolo-
Cen, npr. udelezZenci so vnaprej znani, menjave omizij niso
toliko proste, prav tako so teme omizij vnaprej izbrane in
pripravljene. Osrednji del procesa, ki je podoben proaktiv-
ni kavarni, je podprt z nekajmesecno pripravo, rezultati
posvetovalnega obiska pa vpeti v redno delovanje Clanice,
njihovo uresnicevanje je podprto z nadaljnjimi srecanji.

MED USTVARJALNOSTIJIO IN UKREPI

Pomembno je spominjanje udelezencev na posebnosti pri-
stopa (povezovalna komunikacija) in moderiranje samega
obiska, tako da je mogocCe zagotoviti tako raziskovanje idej
in poglabljanje, kot tudi konkretizacijo in uresnicevanje
zastavljenega.

Rezultati posvetovalnega obiska so predlogi ukrepov, do
katerih so prisli udelezenci obiska, vendar ne predstavlja-
jo zaveze Clanice, da izvede vse te ukrepe, saj na obisku
niso navzodi tisti, ki bi lahko te ukrepe ze potrdili. Tako
je raziskovanje tematik in reSitev na obisku bolj prosto
in ni obremenjeno z vnaprejsnjimi idejami o tem, kaj bo
Clanica na koncu sprejela kot svoje in ¢esa ne. Zato Clanica
po obisku od posvetovalne skupine dobi kratko porocilo, ki
poleg ukrepov za vsako od Stirih tematik vsebuje tudi zapis
prednosti clanice, ki jih je opazila posvetovalna skupina.

Porocilo obravnava senat Clanice, ta pretrese pripravljene
predloge ukrepov in jih potrdi. Tako ima ¢lanica moznost
pogledati ukrepe in izbrati tiste, ki so smiselni in izvedljivi.
Vtisi z obiska, rezultati in motivacija za vpeljavo izboljsav
se z obravnavo na senatu lahko razsirijo na sirsi krog ljudi.

Skrb za ogenj

Clanice, ki so vkljuéene v izvajanje obiskov, na pol leta
medsebojno predstavijo napredek pri uvajanju izboljsav.
Predstavljanje je ustno, brez dolgih porocil. Prispevek teh
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porocanj je vzdrzevanje fokusa, medsebojna motivacija in
prepoznavanje premikov v Zeleni smeri. Veckrat se Clanice
Sele ob tem porocanju zavedo, da so precej ukrepov Ze iz-
vedle.

1ZZIVI POSVETOVALNIH OBISKOV IN
NADALINIJI KORAKI

Posvetovalni obiski so obsezen proces, ki zahteva precej
organizacijske in vsebinske podpore, z vidika podpore
procesu, zagotavljanja usposabljanj in spremljanja uc¢inkov
(porocila). Zaradi obseznosti procesa in velikega Stevila
sodelujocih je treba veckrat nasloviti teznje vodstva po
zmanjSevanju Stevila sodelujocih ali zamenjavi pristopa
s kaksnim, ki bi bil bolj podoben notranjim presojam ka-
kovosti. To je mogoce zaradi Stevilnih pozitivnih odzivov,
tako s strani izvajalcev kot s strani ¢lanic UL, ki so obisk
imele. Porodila, ki jih pripravimo vsako leto po izvedenih
stirih posvetovalnih obiskih, omogocajo vpogled v izvedbo
obiskov in kljucne obravnavane tematike ter smiselnost in
koristnost obiskov. Leta 2018 smo izvedli tudi evalvacijsko
porocilo dolgorocnih uc¢inkov obiskov na ¢lanicah UL.

Med izzivi sta Se vzdrzevanje dobre forme izvajalcev in
moderatorjev v vesCinah povezovalne komunikacije in
vkljuCevanje novih izvajalcev, predvsem Studentov zaradi
krajsega obdobja, v katerem so lahko aktivni. Za notranje
moderatorje bi bila dobrodosla navodila za moderiranje z
boljsim opisom vsake posamezne faze. Zaradi nekaterih
sprememb zakonodajnega okvira je potrebna tudi manjsa
prenova pravil za posvetovalne obiske.

Sodelovanje pri posvetovalnih obiskih ima poleg opisa-
nih SirSe dobre ucinke, saj udelezenci drugace razumejo
uvajanje sprememb v kompleksne procese, povezovalno
komunikacijo. Te izkusnje in vescine lahko uporabljajo v
svojem delovnem in domacem okolju.
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