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CELOVITO OBVLADOVANJE
KAKOVOSTI V IZOBRAZEVAINIH

ORGANIZACIJAH

Uvajanje razlicnih nacinov
upravljanja procesov

Prizadevanja za obvladovanje kakovosti so
se v drugi polovici prejSnjega stoletja razvija-
la vec desetletij in se kulminirala v gibanje za
celovito obvladovanje kakovosti TQM (Total
Quality Management). Gre za poslovno filo-
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Eden izmed pionirjev pristopa TQM E. Deming (1982) je na
podlagi dolgoletne prakse strnil osnovne ideje tega pristopa v
14 »zapovedi«;

1
. Sprejmi novo filozofijo vodenja.
. Ne zana$aj se na mnozicno kontrolo.
. Ne ocenjuj dela samo glede na cene.
. Nenehno izbolj3uj sistem proizvodnje in zmanjSuj stroske.
. Uvajaj sodobne metode treninga pri delu.
. Uvajaj sodobne metode vodenja.
. Ucinkovito delaj za organizacijo.
. Odpravi ovire med oddelki.

. Odpravi numericne cilje, posterje in slogane, Ki ne zagotav-

11.
12.

13

14

Ustvari cilje za izbolisanje.

liajo metode.

Odpravi delovne standarde, ki predpisujejo metode.
Odpravi ovire, ki posamezniku onemogocajo, da bil pono-
sen na svoje delo.

Uvedi intenzivne programe izobraZevanja in lastnega izpo-
polnjevanja.

Ustvari vodstveno strukturo, ki bo gonilo za navedenih
13 tock.

zofijo, ki prodira v vse organizacije, ki se
ukvarjajo s proizvodnjo dobrin in storitvami,
torej tudi v izobraZevalne organizacije. TQM
je sistematicen prakticen managerski pristop,
ki zahteva Stevilne spremembe v procesih or-
ganiziranja, strateSkih prioritetah in v prepri-
Canju, staliS¢ih ter vedenju posameznikov z
namenom dosegati vecjo kakovost. To ni na-
tan¢no opredeljena metoda, temve¢ amorfna
filozofija, ki jo sproti oblikujejo managerji,
konzultanti in raziskovalci, ki se pri svojem
delu opirajo na lastno razumevanje principov
TQM.

Omenjene zapovedi, ki jih nekateri na kratko
imenujejo tudi teorija D, zajemajo principe za
izboljSevanje prakse managementa za dose-
ganje vecje kakovosti. Ti principi so sicer
uporabni pri delu konzultantov, vendar njiho-
va teoreti¢na podlaga Se dale¢ ni dovolj jasna.
Brez nje jih namre¢ tezko prena§amo v razlic-
ne situacije. Kot so pokazale analize Ander-
sona in sodelavcev (1994) je v ozadju Demin-
govih principov sedem teoreti¢nih pojmov
(prikazani so na sliki). Svoje ugotovitve so
omenjeni avtorji povzeli takole: ucinkovitost
Demingovega pristopa izhaja iz prizadevanj
vodstva ustvariti organizacijo, v kateri prevla-
dujeta tak$no sodelovanje in ucenje, ki podpi-
rata uvajanje razli¢nih nacinov upravljanja
procesov, ki zagotavljajo nenehno izpopol-
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Sodelovanje

Vizionarsko
vodenje

Slika: Teoreticna podlaga Demingovega pristopa k zagotavljanju kakovesti (po: Anderson in sod., 1994)

Teoreticna podlaga Demingove teorije upravljanja kakovosti

Organizacijski Upravljanje Rezultati Zadovoljstvo
sistem procesa procesa uporabnikov

Nenehno
izboljSevanje

4

A

Motivacija
zaposlenih

A

njevanje dela, procesov ter proizvodov na eni
strani in motivacijo zaposlenih na drugi stra-
ni, s tem pa tudi doseganje zadovoljstva upo-
rabnikov. Omenjeni teoreti¢ni pojmi nam
omogocajo kreativnejSe razmisljanje o pro-
blemih kakovosti na podrocju, ki se precej ra-
zlikuje od industrijske proizvodnje, v nasSem
primeru pri izobraZevanju odraslih. Ker je
problem kakovosti na tem podrocju ocitno
precej zapleten, lahko v tem prispevku naka-
Zemo le nekatere njegove vidike.

POJEM UPORABNIKA PRI
IZOBRAZEVAN]JU

Podobno kot na drugih podro¢jih je treba tudi
pri izobraZevanju zaceti z zadovoljstvom upo-
rabnikov. V proizvodnji je uporabnik izdelkov
in storitev vec¢ ali manj razviden. TQM zahte-
va v tem primeru vecje upostevanje uporabni-
kovih izkuSenj in pogledov. Ta premik se sicer
zdi enostaven, vendar se je izkazalo, da njego-
va dosledna realizacija vnaSa v organizacijo

revolucionarne spremembe. Med izdelkom in
uporabnikom je obic¢ajno precej dolga pot. Iz-
kaze se, da upostevanje uporabnikovih Zelja
zahteva spremembe v celotni prodajni in proi-
zvodni verigi, od nacrtovanja izdelka in naba-
ve surovin. Tako pridemo do predpostavke, da
ima vsak zaposleni »uporabnika«, katerega
Zelje moramo upostevati, ¢e ho¢emo, da bo
konéni uporabnik zadovoljen. To idejo so na
proizvodnem podrocju uspesno realizirali na
Japonskem (Young, 1992).

Na podrocju izobraZevanja je pojem uporab-
nika Se bolj zapleten. Ker se marsikomu sploh
upira, da bi na tem podro¢ju razmisljal v
okviru trznih pojmov, kot je zadovoljstvo
uporabnika, je v tem primeru ustreznejsi po-
jem interesnih strank, konstituentov ali delez-
nikov (stakeholderjev). Priznati je treba, da
imajo na podro¢ju izobrazevanja svoje intere-
se razli¢ni delezniki: drzava, delovne organi-
zacije, starsi ali druzine udeleZencev izobra-
Zevanja, izvajalci izobrazevanja in seveda
navsezadnje tudi ucenci ali subjekti izobraZe-
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vanja. Jasno je tudi, da so njihovi interesi vec-
krat neusklajeni ali si celo nasprotujejo. OCit-
no je, da v tem primeru ni mogoce enostavno
odloditi, katero zadovoljstvo naj bo merilo
kakovosti izobrazevalnih storitev. Dogaja se
in se bo $e dogajalo, da bodo nekateri dele-
zniki vsiljevali drugim svoja merila kakovo-
sti. Vendar postaja vse jasneje, da brez upo-
Stevanja drugih deleznikov nikomur ne bo us-
pelo napredovati z vidika doseganja celovite
kakovosti.

Navelicani teh sporov bodo nekateri morda
videli izhod v tem, da bi opredelitev merila
kakovosti prepustili znanstveni ali strokovni
presoji. Zgovoren primer je eksterno prever-
janje znanja v $oli. Izku$nje iz industrije ka-

Zejo, da tako problema kakovosti ne bomo re-
Sili. Iz lastnih izkuSenj vemo, da ljudje izdel-
kov, ki so bili izdelani v skladu s standardi
JUS, niso prav radi kupovali, ¢e so imeli na
voljo druge moznosti. Tudi v prihodnje ni pri-
¢akovati, da bodo kupovali izdelke samo za-
to, ker bodo ustrezali standardom ISO. Seve-
da to Se ne pomeni, da tehni¢nih standardov
sploh ne potrebujemo, temveé to, da pojem
kakovosti presega pojem tehni¢nih standar-
dov. Ni ¢udno, da je Deming nenehno opo-
zarjal, da morajo organizacije opustiti razli-
¢ne kvantifikacije, ki so veckrat v $kodo ka-
kovosti, in dajati ve¢ poudarka sodelovanju.
Izkusnje iz industrije kazejo, da je to teZe kot
pa organizirati oddelke za kontrolo kakovosti
(ali komisije za evalvacije).
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MOTIVACIJA UDELEZENCEV
IZOBRAZEVANJA

Posebno pozornost v izobraZevalnem kon-
tekstu zasluzi problematika motivacije udele-
zencev. V proizvodnih razmerah o motivaciji
delavcev Se vedno razmisljajo z vidika place,
v izobrazevalni panogi pa je ocitno, da z uci-
telji, ki so motivirani samo z denarjem, ne
bomo dosegli izobrazevalnih rezultatov. Pra-
vimo, da Sola »stoji in pade« z uliteljem, pri
¢emer seveda mislimo sposobne in intrinzic-
no motivirane uciteljice in ucitelje. Na zalost
pa je tudi res, da v praksi sreCamo vrsto de-
javnikov, ki ru$ijo intrinzi¢no motivacijo in
ne omogocajo Jjudem tistega, kar Deming
imenuje ponos v zvezi z uspesno opravljenim
delom. To kaze, da se moramo pri zagotavlja-
nju ve¢je motivacije lotiti reSevanja para-
doksalnih problemov: vemo, da brez ustrezne
place ni mogoce zagotoviti zadovoljstva z de-
lom, po drugi strani pa tudi to, da s samo pla-
¢o ni mogoce zagotoviti intrinzi¢ne motivira-
nosti za delo. Ce odmislimo placo, je vendar
treba priznati, da ima vloga ucitelja kljub vse-
mu ve¢ potencialnih dejavnikov za razvoj po-
zitivne motivacije kot vloga proizvodnega de-
lavca.

Problem je tudi motivacija tako imenovanih
»ucencev«. Slabo motiviran ucenec se ne
more kakovostno uciti. Tudi v tem primeru
zunanji posegi delovne organizacije, uciteljev
in starSev veckrat ne dajo pricakovanih rezul-
tatov. Star pregovor pravi, da konja lahko pri-
peljes do vode, ne mores pa ga prisiliti, da pi-
je. Tako pridemo do spoznanja, da je za svojo
motivacijo odgovoren vsak ufenec sam. Te
odgovornosti se morda na doloceni razvojni
stopnji ne zaveda v celoti. Prizadevanja dru-
gih lahko njegovo motivacijo povecujejo ali
zavirajo, ne pa determinirajo. Ne smemo tudi
pozabiti, da dolocene okoli§¢ine rusijo moti-
vacijo za ucenje tudi pri intrinzi¢no motivira-
nih uc¢encih (na primer preobremenjeni urni-
ki, slabe prostorske in ekoloSke razmere) ali

delavcih. Povecati motivacijo za ucenje, ne
samo Vv Soli, temve¢ tudi po koncani Soli, je
pravzaprav eden pomembnih izobraZevalnih
ciljev.

1ZBOLJSEVANJE PROCESOV
IZOBRAZEVANJA

Pri izboljSevanju upravljanja procesov TQM
zahteva uvajanje postopkov, ki zadevajo ra-
zli¢ne kombinacije tehni¢nih in ¢loveskih vi-

dikov dela z namenom izbolj-

Sanja proizvodnih rezultatov. Pravo Znanje 5€
Na primer: uvajanje statistic¢- P 0 k afe §€l eV

ne kontrole kakovosti temelji 5
na podatkih o inputih in out- Pmkﬂ-
putih dolocenega tehnoloske-
ga procesa, ki mora biti podprto z znanjem
delavca o statistiénih indikatorjih in njihovi
interpretaciji. Na podro¢ju izobraZevanja gre
seveda za postopke, s katerimi je mogoce po-
vecati kakovost znanja udelezencev izobraze-
vanja. Inoviranje izobraZevalnih metod je si-
cer ena izmed pomembnih nalog ucitelja. Pri
tem se ucitelji opirajo na znanstvena spozna-
nja s pedagoskega podro¢ja. Te inovativne
procese bi nedvomno prispevala tudi spozna-
nja, ki se oblikujejo v proizvodnih organiza-
cijah kot pojem management znanja (kno-
wledge management). TeziSCe proizvodnega
dela se namrec premika k procesom, ki so po-
vezani z znanjem. Management znanja pa je
usmerjen k procesom, ki so povezani s kreira-
njem, diseminacijo in izrabo znanja.

Temeljno vprasanje, ki ga je sproZzil pristop
management znanja in ki je pomembno tudi
za podrocje izobrazevanja, je, kaj je pravza-
prav znanje. Vprasanje je sicer filozofsko
naravnano, vendar je treba nanj odgovoriti
tako, da je odgovor uporaben v praksi. Ena
izmed mnogih tak$nih opredelitev je oprede-
litev Freda Kofmana: znanje je zmoZznost za
uc¢inkovito delovanje na podrodjih, kjer u¢in-
kovitost presoja skupina praktikov ali stro-
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kovnjakov. Na podrocju izobrazevanja sicer
Ze dolgo vemo, da golo »$olsko znanje« ni
tisto, k ¢emur stremimo, in da se pravo zna-
nje uCencev izkaze Sele v praksi. Vsekakor
je treba inovirati Solski proces tako, da bo ta
prenos ¢im ucinkovitejsi. Po analogiji s pro-
izvodnjo bi kazalo tudi ve¢ razmiSljati o tem,
kako meriti ucinkovitost znanja v praksi.
Problem je precej zapleten, ¢e upostevamo,
da ima znanje vec ravni, ki se med seboj pre-
pletajo: podatki, informacije, znanje v ozjem
pomenu in modrost. Pomembne posledice
ima tudi razlikovanje med eksplicitnim in ta-
citnim znanjem. Sole so nagnjene k poudar-
janju eksplicitnega znanja, v praksi pa ima
pomembnejso vlogo tacitno znanje. V izo-
brazevalnem procesu bi morali posvetiti ve¢
pozornosti procesom prehajanja iz ene v
drugo obliko znanja (Nonaka & Takeuchi,
1995).

POJEM KAKOVOST
UCENJA

Naslednje vprasanje, ki ga je sprozil pristop
managementa znanja in ki je pomembno za
podrocje izobrazevanja, zadeva naravo uce-
nja. Probleme ucenja obravnavajo razli¢ne
psiholoske teorije. Management znanja s
prakti¢nega vidika opredeljuje ucenje kot po-
veCevanje ali razSiritev znanja, kar pomeni

V izobrazevalnih organizacijah se ne ucijo
samo ucenci, temveC tudi ucitelji. Ena
izmed pomembnih idej TMQ je nenehno
osebno izpopolnjevanje in motiviranost
delavcev za povecevanje kakovosti izobra-
Zevanja. Pogoj za to je ustrezna sistemska
organiziranost, ki te procese spodbuja. Ta
organiziranost se razlikuje od doslej pre-
vladujoCega hierarhi¢nega sistema po tem,
da bolj poudarja tiste principe uéece se or-
ganizacije (Senge, 1990), ki zadevajo
medsebojno sodelovanje in timsko delo.

moznosti za uc¢inkovito akcijo. Ucenje je torej
nekaj, kar proizvaja vrednost. Psiholoske teo-
rije uCenja so vecinoma usmerjene k proce-
som, ki potekajo pri posamezniku. V proiz-
vodnji so se oblikovali pojmi, ki prenaSajo
procese ucenja na skupino ali organizacijo:
organizacijsko ucenje in uceca se organizaci-
ja. O¢itno je, da se s tem spreminja klasi¢no
pozitivisticno pojmovanje ucenja kot osvaja-
nja mentalnih reprezentacij, ki jih uporabimo
pri delu. Vse bolj se poudarjajo tisti vidiki
znanja in ucenja, ki omogocajo sprotno rese-
vanje proizvodnih problemov — tako imeno-
vani pristop »just in time«— z medsebojnim
sodelovanjem zainteresiranih.

VODENIJE V IZOBRAZEVALNIH
ORGANIZACIJAH

Treba se je zavedati, da omenjeni procesi za-
gotavljanja vecje kakovosti v organizacijah ne
potekajo avtomatic¢no, temve¢ potrebujejo
dolocen zagon. Ta zagon pa je ustrezno vode-
nje. Izkusnje so pokazale, da ne more priti do
vecjih premikov na podrocju kakovosti, Ce
kakovost ni sestavni del vizije ali poslanstva
managementa. Izhajajo¢ iz te vizije, lahko
management uvaja razlicne organizacijske
strukture in procese, s katerimi se lahko ta vi-
zija uresni¢uje. Deming veckrat poudarja, da
povecanja kakovosti ni mogoce pri¢akovati le
z mehansko uporabo sodobnejsih metod,
temve¢ z izboljSanjem nacina vodenja. Opo-
zarja tudi, da so nekatere metode manage-
menta kontraproduktivne in v §kodo kakovo-
sti. V zvezi z nacini vodenja bi kazalo opozo-
riti na razlikovanje med transakcijskim in
transformacijskim vodenjem (Burns, 1978).
Pri obeh oblikah vodja vpliva na prepri¢anja
in vrednote sodelavcev. Pri transakcijskem
vodenju je vodja usmerjen predvsem k dolo-
¢anju delovnih nalog sodelavcev, razlagi na-
¢inov za njihovo izvajanje in pojasnjevanju
posledic, ki izvirajo iz uspe$no ali neuspesno
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opravljenega dela. Pri transformacijskem na-
¢inu vodenja pa vodja vpliva na razvijanje ob-
Cutka lastne kompetentnosti pri sodelavcih in
na njihove vrednostne usmeritve. V delovni
situaciji vedno obstajata oba nacina vodenja.
Vendar TQM poudarja izreden pomen trans-
formacijskega oziroma inspiracijskega vode-
nja. Ce zaposleni ne bodo osebno prepricani
o pomenu kakovosti in kakovostnega dela, ne
bodo nasli osebne izpolnitve, z metodo »pali-
ce in korencka« pa ne bomo dosegli po-
membnih premikov z vidika vecje kakovosti.

Iz tega je razvidno, da ima celovito obvlado-
vanje kakovosti v izobraZevalnih organizaci-
jah zelo dolgoro¢ne implikacije. Spencer
(1994) meni, da je gibanje TQM spodbudilo
organizacije, da ponovno razmislijo o nekate-
rih splos$nih temah in se do njih opredelijo,
to so:

— organizacijski cilji,

— definicija kakovosti,

— vloga in narava okolja,

—vloga managementa,

— vloga zaposlenih,

— racionalnost organizacijske strukture,
— pogledi na razvoj in spremembe.

Ukvarjanje s temi temami je seveda pomemb-
no tudi za izobrazevalne organizacije. Pri tem
ne smemo pri¢akovati, da bomo na podlagi
razli¢nih tehni¢nih in metodoloskih postop-
kov odgovorili na vprasanja, ki imajo §irsi
kulturni pomen in na katera Stevilne organi-
zacije (Se) nimajo zadovoljivega odgovora.
Nekatere ideje, ki so se razvile v zvezi z iz-
delki in storitvami, so zanimive tudi za izo-
brazevalno podrocje. Seveda pa zahteva nji-
hovo prenasanje na podroc¢je kakovosti izo-
braZevalnih storitev §e precej kreativnega in
raziskovalnega dela. Vsekakor se lahko od te-
ga, kako v drugih okoljih reSujejo probleme
zagotavljanja vecje kakovosti, marsikaj na-
ucimo.
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