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MANAGEMENT V
[ZOBRAZEVALNIH USTANOVAH

Doseganje sistemske kakovosti

Management je pojem, ki ima veliko opre-

delitev (MoZina et al., 1994), zlasti pa z njim
oznac¢ujemo aktivnosti planiranja, organizira-
nja, vodenja in kontroliranja. Gre za usklaje-
vanje nalog in dejavnosti za doseganje po-
stavljenih ciljev organizacije. V izbranem pri-
meru nas ne zanima kot oznaka za vodilno
osebje niti kot oznaka za stil vodenja, ampak
kot dejavnost, katere naloga je nenehna skrb
za ¢im popolnejSo, gospodarnej$o in dono-
snejSo izrabo danih zmogljivosti (Mulej, Jur-
Se, 1996). Zanima nas tudi kot dejavnost oce-
njevanja kljuénih problemov organizacije z
razvojnega vidika in kot dejavnost ugotavlja-
nja poslovnih priloznosti. Izbrani vidik upo-
Steva dejstvo, da se nalog managementa ne da
uresniCevati, ¢e se ne dosega ¢im popolnejsa
kakovost ponujenih proizvodov in storitev, v
tem primeru izobraZevalnih storitev. Tako se
v izobrazevalni dejavnosti management ne ti-
¢e samo vodilnih, ampak se v skladu s Sirino
odgovornosti in mocjo vpliva tice tako reko¢
vseh, saj je v stiku s svojimi odjemalci — upo-
rabniki skoraj vsak zaposleni, ne le vodstvo
organizacije.

SPREMEMBE OKOLJA IN
PARADIGEM

Priblizno vsakih 70 let lahko opazujemo
bistveno spreminjanje druzb zahodne civili-
zacije. V nekaj desetletjih se popolnoma
spremeni pogled na svet, spremenijo se te-
meljne vrednote, socialne in politicne struk-
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ture, umetnost, znanost, kljucne institucije —

spremeni se celotna paradigma kot veljavni

miselni vzorec. Tudi danes zi-

vimo v obdobju taks$ne trans- N alog a manag e

formacije. Ne gre le za tranzi-
cijo — prehod (spremembo v
eni dimenziji), temve¢ pred-
vsem za transformacijo — pre-
oblikovanje (spreminjanje v
ve¢ dimenzijah). Govorimo predvsem o teh
spremembah v paradigmah:

Virov,
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gospodarno rabo

Stare paradigme _ Nove paradigme

foloroiricli  diiduahe vizie podi

Rigicha kulrs Heksbino koftre

Usmerionostkizdels Usmerjenostkirziscu

Owedolocenos nc podiee Oedooienostroolole
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 Direkiive managementa Poobloiéanje zaposeni

Anclizirone Krealivnost: analiza ininfuiciio

Tekmovanje Sodelovenje inprisperanie
'Agcesimvredne{é Harmonio, zaupane, poflenos) pripadhost

Spreminjanje prakse in paradigem zahteva
prilagoditev novim okoli§¢inam in moZno-
stim, hkrati pa je njihov tvorec. Nova realnost
zahteva popolnoma nov pogled na svet, kajti
hitre spremembe se ne dajo upravljati s stari-
mi metodami. Kot je nekje zapisal Einstein:
problemov, ki so posledica dolofene ravni
razmiS$ljanja, ne moremo reSevati z enakim
razmisljanjem. To velja za proizvodna in tudi
za storitvena podjetja, med katera spadajo tu-
di izobrazevalne ustanove.
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NEKA] MISLI O MANAGEMENTU

Management je bil v zadnjih 300 letih pod
vplivom razli¢nih konceptov, kot so racionali-
zem, taylorizem, dialektika, sistemsko razmi-
$ljanje itd. Na splosno lahko definiramo ma-
nagement kot usmerjanje virov za izpolnjeva-
nje vnaprej dolocenih ciljev in izrabo virov za
to. Management je bil torej definiran pred-
vsem v okviru svoje izvedbene usmerjevalne
in nadzorne funkcije. Ta kontrolna funkcija je
smiselna, Ce ena¢imo stroje in organizacije. V
okviru mehanicisti¢ne paradigme je bil defi-
niran kot upravljanje organizacije z delitvijo
le-te na strukture in dele, z organiziranostjo
odgovornosti v posameznih funkcijah, z opre-
deljevanjem ljudi glede na vloge in z zna-
njem, organiziranim v posameznih discipli-
nah.

Danes se vedno bolj zavedamo, da so organizacije Zivi, odprti
sistemi, ki so v nenehni interakeiji s svojim okoljem. UspeSen in
ucinkovit management je v takSnih okeli§¢inah najprej in pred-
vsem rezultat ucinkovitega ustvarjanja, alokacije in izrabe vi-
rov. Vendar je optimiranje izrabe in uporabe klasi¢nih produk-
cijskih faktorjev tako rekoC Ze doseglo svoj vrh. Preostane nam
le Se optimiranje Cloveskega faktorja — ustvarjalnosti ljudi. Gre
torej za »soft-management«, ki je povezan z aktiviranjem
ustvarjalnih, invencijskih in inovacijskih potencialov podrejenth
in vodij. Sodelovalnost postaja ¢edalje pomebnejsi pogoj za po-
slovni obstoj, razvoj in konkurencnost (Jurse, 2000).

Organizacije, v katerih delamo, jih vodimo,
smo pasivni ali ustvarjalni, so odprti Zivi si-
stemi, ki imajo znacilnosti svojih ¢lanov. V
njih se srecujejo razli¢ne interesne skupine in
posamezniki, ki si prizadevajo za mo¢ in
omejene vire. Hkrati so organizacije zdruzbe
ljudi, ki imajo potrebe, obcutja, predsodke,
znanja, sposobnosti in omejitve. Razli¢ne
sile, ki delujejo in med seboj vplivajo znotraj
in zunaj organizacije, ustvarjajo nove mozno-
sti poslovanja, v katerih lahko bolje od drugih
poslujejo organizacije, ki imajo te znacil-
nosti:

— velje Stevilo avtonomnih enot (manj cen-
tralizirane, ve¢ lokalne svobode pri odlo-
Citvah);

— usmerjenost v razlikovanje, proizvodnja ka-
kovostnih proizvodov in storitev, ustvarja-
nje trznih nis;

— zavedanje o pomembnosti kakovosti izdel-
kov, storitev in procesov poslovanja;

— dovzetnost za novosti in nove zamisli ter
potrebe uporabnikov;

— hitrost pri inoviranju;

— vkljucevanje visoko izobrazenih, fleksibil-
nih Jjudi,

— skrb za okolje.

PRILAGAJANJE PRIHODNOSTI ALI
NJENO USTVARJANJE?

Ali bo organizacija svojo prihodnost samo
sprejemala kot dano dejstvo ali pa jo bo tudi
aktivno soustvarjala, je odvisno od odnosa do
sprememb in razvojnih vpraSanj, s katerimi se
sreCuje management. Strateski pristop omo-
goca identifikacijo odlocilnih dejavnikov, ki
vplivajo na smer razvoja organizacije, prav
tako pa tudi oblikovanje vizije, strategije in
ciljev organizacije. ‘
Zakaj sta vizija in strateSko razmisljanje tako
pomembna? Ker gre za:

— istosmernost prizadevanj, sredstev in pora-

be ¢asa vseh udelezencev,

— osnovno zamisel delovanja v vseh okoli§ci-
nah,

— odpravo strahu pred spremembami,
—kazipot in stimulacijo za posamezne akcije,
— predvidevanje prihodnosti,

— dinami¢no in razvojno komponento,

— hitro odzivanje,

— uvajanje marketin§kega delovanja ...

Namen strateSkega razmisljanja je, da nam
pomaga opredeliti prihodnost, ki si jo Zelimo



(ustvariti), in izbrati nadine ter metode za nje-
no uresniCitev. NaSe strateSko razmiSljanje
ima dolgoro¢no velik vpliv na kakovost ziv-
ljenja posameznikov ter podjetij in tudi drzav
(Raimond, 1996). Tradicionalni pristop, na
primer strate$ko nacrtovanje, trzna analiza,
analiza organizacije, analiza konkurence, pet-
letni plan, je samo del strateSkega razmislja-
nja. TakSen pristop mora biti kombiniran z
enako mero ustvarjalnega strate$kega razmis-
ljanja. To vkljucuje aktivno udelezbo vseh
vpletenih (delavcev, uporabnikov, delnicarjev
...) v ustvarjanje skupne vizije prihodnjega
razvoja organizacije. Ta vizija pomeni novo in
Zeleno podobo organizacije, ki mora vsebova-
ti tudi vrednote posameznikov, da jo je mo¢
zlahka Siriti v organizaciji in zunaj nje.

Poslanstvo izobrazevalne organizacije, kot ga
opredeljuje Drucker (1990), niso le preZivetje
organizacije, za$Cita interesov zaposlenih,
dobicek in podobni intraorganizacijski cilji,
ampak je nekaj ve¢ — je tak$na funkcija orga-
nizacije, ki »dela druzbo druga¢no« (prav
tam, str. 45) in s tem pripomore k vecji kako-
vosti zivljenja v druzbi. UspeSnost organiza-
cije se tako ne meri s koli¢ino storitev, ampak
s stopnjo zadovoljitve potreb uporabnika.
Drucker (prav tam) opredeljuje tudi tri naj-
znacilnejSe strategije za izobrazevalne usta-
nove: 1. trzenje, 2. inovativnost, 3. razvijanje
skladov. Skupne znacilnosti vseh treh strate-
gij so: povezovanje uporabnika s poslanstvom
izobrazevalne ustanove, da gre za storitev, in
ne za proizvod, kakovost storitve se meri z za-
dovoljstvom uporabnika in z u¢inkom storitve
na uporabnika. Drucker tudi ugotavlja, da je
cilj vseh strategij ustvariti partnerski odnos
med uporabnikom in izvajalcem storitve.
Prav tako pa se v izobrazevalnih ustanovah
poleg opredelitve poslanstva in izdelave stra-
tegije izvajajo tudi druge univerzalne funkci-
je managementa (uvajanje inovacij, upravlja-
nje Cloveskih virov, trzne analize, merjenje
uspesnosti ...).

V Studiji, ki jo je med uspeSnimi izobrazeval-
nimi institucijami v ZDA izvedel National
Centre for Research in Vocational Education
and MPR Associates (http://www.sreb.org/
Programs), je bilo ugotovljeno, da najuspe-
SnejSe izobrazevalne ustanove druzijo te zna-
Cilnosti:

1 pric¢akovanja so jasna in velika;

2. sistem svetovanja in tutorstva deluje tako,
da Studentje koncajo Studijski program;

3. predavatelji so seznanjeni z razvojem raz-
li¢nih tehnik in metod pri strateSkem ra-
zmi§ljanju (timsko delo, stalne izboljSave,
projektno delo ...);

4. predavatelji sodelujejo pri iskanju in im-
plementaciji reSitev problemov;

5. Studentje imajo moznost vkljucitve v si-
stem dodatne pomoci;
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6. izobrazevalne institucije so horizontalno in
vertikalno povezane;

7. predavatelji Cutijo, da jih okolica podpira.
To so tudi znacilnosti, ki so v srediS¢u pozor-
nosti managementa celovite kakovosti.

NEKAJ MISLI O MANAGEMENTU
CELOVITE KAKOVOSTI

V dobi nenehnih tehnoloskih in drugih spre-
memb ter rastoc¢e globalne konkurence je ce-
lovita kakovost, kot posledica nenehnih iz-
boljSav, nujen in potreben pogoj konkurenc-
nosti tako za proizvodno kot storitveno dejav-
nost (Logothetis, 1992). Ceprav se je defini-
cija kakovosti skozi ¢as spreminjala, pomeni-
la je stopnjo zadovoljevanja specifikacij in tu-
di zanesljivost ter primernost za uporabo, pa
je danes najsplosneje sprejeta definicija, da

pomeni kakovost zadovolje-

Ka](OVOS L je vanje — navduSevanje upora-

pre dVS en ;nikov (Jurse, 1994). 1
- - oncept managementa celo-
ZﬂdOVOl] eﬁvan] € vite kakovosti (Total Quality
uPOT(lellkov, Management — TQM) temelji
prav na spoznanju 0 pomemb-

nosti zadovoljitve uporabnikov, Se posebej za-
to, ker to ne pomeni le prelomnice v razume-
vanju stvari, temvec tudi v ustvarjanju in upo-
rabljanju sredstev za doseganje razli¢nih ci-
ljev na razli¢nih ravneh. Ne gre vec le za vpra-
Sanje tehnik in metod, ampak za interdiscipli-
naren pristop k razumevanju kakovosti. TQM
je filozofija in skupek navodil, nacel in prakse
organizacij, ki sprejemajo in izvajajo stalne
izboljSave. S tak$nim nac¢inom delovanja or-
ganizacija ustvarja in vzdrzuje kulturo, katere
cilj so stalne izboljSave in inovacije. TQM
omogoca organizacijam, da z enakimi viri z
izbolj§evanjem delovnih procesov (ucinkovi-
tost) in bolj§im zadovoljevanjem notranjih ter
zunanjih uporabnikov (uspes$nost) ustvarijo
vec in bolje ob nizjih strogkih.

V storitvenih dejavnostih (sem spada tudi izo-

brazevanje) kakovost niha, saj gre za najne-
posrednejsi stik ¢lovek—¢lovek. Opazimo lah-
ko vsaj pet moznih razkorakov:

prvi razkorak med pri¢akovano storitvijo
(na osnovi uporabnikovih osebnih potreb, iz-
kusenj, komunikacij) in percepcijo manage-
menta glede pri¢akovanj uporabnikov;

drugi razkorak med percepcijo manage-
menta in specifikacijo kakovosti storitve;
tretji razkorak med specifikacijo in storitvi-
jo (skupaj s stiki pred storitvijo in po njej);
Cetrti razkorak med storitvijo in zunanjo ko-
munikacijo z uporabnikom;

peti razkorak med pricakovano in dejansko
storitvijo.

Na podlagi raziskav v storitvenih organizaci-
jah v ZDA (Zeithaml, 1990, str. 131) so ugo-
tovili, da na posamezen razkorak vplivajo na-
slednji dejavniki:

prvi razkorak — marketing orientacija, verti-
kalna komunikacija in ravni managementa;

drugi razkorak — managementska privrzenost

kakovosti, postavljanje ciljev, standardiziranje
opravil in zavedanje o izvedljivosti;

Osnovne znacilnosti TQM (Flood, 1993;
Kolarik, 1995):

— spreminjanje tradicionalnega stila vode-
nja: razdelitev odgovornosti, dovoljevanje
avtonomnosti, podpora lokalnemu odloca-
nju;

— motiviranje in kreativnost;

- kot uporabnike je treba upoStevati tudi
sodelavce in naravo, kar pomeni, da imajo
svoje pravice in zahteve (pricakovanja);

— ne gre veé niti za kontrolo niti za zago-
tavljanje kakovosti, temveé za obvladova-
nje kakovosti;

— obvladovanje kakovosti je mozno, ¢e ob-
staja in deluje kultura stalnih izboljSav
proizvodov in storitev, pa tadi vseh proce-
SOV.
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tretji razkorak — timsko delo, skladnost delav-
cev in tehnologije z delovno operacijo, kon-
trola, konflikt, nejasnost;

Cetrti razkorak — horizontalna komunikacija,
teznja k pretiravanju v obljubah.

Vsi ti dejavniki vplivajo na peti razkorak, na
katerega pa z vidika uporabnika vplivajo tudi
jasnost, zanesljivost, dovzetnost, zaupanje,
izrazitost.

Da do teh razkorakov ne bi prihajalo, so
klju¢ne funkcionalne sestavine TQM oprede-
ljene takole:

1. osredotocenost na uporabnika (zunanji in
notranji uporabnik, narava);

2. stalne izboljSave (izobraZevanje, izboljsa-
ve, inovacije vseh vrst);

3. vkljucenost vseh (uporabnikov, dobavite-
ljev, delavcev, managementa).

Seveda so pri uvajanju TQM tudi tezave, ki
izvirajo iz napacnega razumevanja konceptov
kakovosti managementa in organizacije. Ka-
kovost prav gotovo ni zastonj (kakor se glasijo
Stevilni slogani), ampak pomeni stroske za
posameznika in organizacijo. Res pa je, da je
cenejSa kot nekakovost. Prav tako ni vloga
managementa omejena na kratko obdobje
uvajanja, ampak pomeni dolgoro¢no vkljuce-
nost managementa skupaj z zaposlenimi. Za
ucinkovito implementacijo TQM pa mora biti
prenovljena tudi organizacija, ki temelji na
operacijah in funkcijah, in ne na pozicijah
moci.

Gotovo ni treba posebej poudariti, da vse to
velja tudi za management v izobrazevalnih
ustanovah. Treba pa je opozoriti, da se popol-
na kakovost kot novo, izbolj$ano stanje ne da
niti doseci niti ohraniti kot nov dosezek, brez
nenehnega inoviranja.

SKLEPNE MISLI

V razvoju izobrazevalnih ustanov v preteklih
letih v Sloveniji lahko ugotovimo vsaj tri

razvojne usmeritve: spreminjanje vodenja od
ozko birokratsko-administrativnega do mana-
gersko-podjetniskega, prehajanje iz javne v
zasebno iniciativo in postopno prehajanje v
liberalno trzno reguliranje. Funkcija manage-
menta v izobrazevalnih ustanovah vse bolj
postaja podobna funkcijam managementa v
podjetniskem sektorju, vendar je okolje bolj
kompleksno in vsiljuje bolj raznolike (eko-
nomske, druzbene, politicne ...) cilje. Dolz-
nost managementa je, da v razmerah konkuri-
ranja ponudnikov izobrazevalnih storitev do-
sega veC¢ od ozkega pojmovanja ekonomike,
to je sistemsko kakovost, kar pomeni, da
odjemalcem in kupcem zagotavlja ustrezno
raven cene + kakovosti (tehni¢ne in komer-
cialne) + izbire + enkratnosti ponudbe. Raven
sistemske kakovosti kot celote mora biti po
prepri¢anju odjemalcev, ne le ponudnikov,
vi§ja od ravni pri konkurentih. In ponudniki
morajo dosegati tako raven pred konkurenti,
ne Sele za njimi.
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