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UVvVOoD

Evropska univerzitetska asocijacija (EUA) ima dugu tradiciju rada na osiguranju kvaliteta i zajedno je sa svojim
¢lanovima radila na razvoju njihovih sistema internog osiguranja kvaliteta, provodedi razlic¢ite aktivnosti. Projekat
Jspitivanje kulture kvaliteta u visokoskolskim institucijama” (EQC 2009-2012) bio je jedna od takvih aktivnosti. Projekat
EQC, poput brojnih drugih aktivnosti EUA, sufinansiran je kroz Program za cjelozivotno ucenje Evropske komisije, ¢ime je
ucesce u njemu bilo ogranic¢eno na univerzitete iz zemalja sa punopravnim u¢es¢em u ovom programu. |z tog razloga,
univerziteti u Albaniji, Bosni i Hercegovini i Kosovut jo$ uvijek nisu u stanju u potpunosti ostvarivati korist od takvih
aktivnosti.

Sa ciliem popunjavanja ove praznine, u jesen 2012. pokrenut je Projekat ,Jacanje univerziteta za izvrsavanje
obaveza osiguranja kvaliteta” (EUREQA, 2012-2015), koji se sufinansira kroz program Tempus Evropske komisije. Cilj
projekta je podijeliti sa univerzitetima iz ovih zemalja bogato iskustvo i znanje EUA i univerziteta iz drzava ¢lanica
EU u razvijanju efikasnih sistema internog osiguranja kvaliteta prilagodenih razli¢itim nacionalnim i institucionalnim
kontekstima.

Bosanski prevod dvije klju¢ne publikacije proizisle iz projekta EQC predstavlja jednu od aktivnosti projekta
EUREQA. Ovaj prevod je prije svega uraden kako bi partnerima u projektu pruzio podrsku i posluzio kao osnovni materijal
za implementaciju projekta. Ali, istovremeno, partneri u projektu zele distribuirati ovaj prevod Siroj visokoskolskoj
zajednici u regionu kako bi i onima koji nisu dijelom partnerstva pruzili podrsku u razvoju njihovih institucionalnih
kultura kvaliteta.

Tia Loukkola
Koordinator projekta
Evropska univerzitetska asocijacija, U ime konzorcija projekta EUREQA
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proglasenju nezavisnosti Kosova.
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PREDGOVOR

Proces internog osiguranja kvaliteta prepoznat je kao klju¢na komponenta institucionalne autonomije i
odgovornosti. Ovaj izvjestaj — koji je rezultat projekta Ispitivanje kulture kvaliteta u visokoskolskim institucijama (EQC) —
ispituje procedure i instrumente osiguranja kvaliteta koje su razvili univerziteti Sirom Evrope. Prvi dio studije Ispitivanje
kulture kvaliteta, proveden putem upitnika i objavljen 2010. godine, pokazuje da je ostvaren znacajan napredak u
razvoju mehanizama kvaliteta u institucijama. Cilj druge faze, zasnovane na 59 intervjua provedenih na deset evropskih
univerziteta, jeste detaljnije ispitati u kojoj su mjeri ti mehanizmi i procesi doveli do uspostavljanja kulture kvaliteta.

Pojam kulture kvaliteta ovdje obuhvata (i) zajednicke vrijednosti, uvjerenja, ocekivanja i obaveze u pogledu
kvaliteta (ii) koje podrzavaju strukturni i upravljacki elementi i procesi koji promoviraju kvalitet. Zasto je vazna kultura
kvaliteta? Jednostavno receno, zato $to je to najefikasniji i najsmisleniji nacin da mehanizmi za osiguranje kvaliteta
obezbijede i unaprijede nivo kvaliteta, te da podrze dinamiku promjena na univerzitetima.

Jedan od najociglednijih rezultata studije jeste ¢injenica da vitalnost i odrzivost kulture kvaliteta ovise o nekoliko
internih i eksternih faktora. Interno gledano, univerzitet je samostalan, ne ogranicava se na definicije procesa osiguranja
kvaliteta koje odreduje drzavna agencija za osiguranje kvaliteta; institucionalna kultura naglasava demokratiju i debatu,
kao i podjednaku snagu glasa i studenata i zaposlenih; definicija profesionalne akademske uloge naglasava predavacke
vjestine, a ne samo akademsku i istrazivacku kompetentnost; procesi osiguranja kvaliteta temelje se na akademskim
vrijednostima, uz uvazavanje neophodnih administrativnih procedura. Eksterno gledano, veoma je vazno da se
univerzitet nalazi u,,otvorenom” okruzenju koje nije suvise striktno uredeno i koje uZiva visok nivo povjerenja javnosti.
Stoga jedan od zaklju¢aka ovog izvjestaja ukazuje na to da se procedure za interno i eksterno osiguranje kvaliteta
moraju posmatrati zajedno kako bi se osigurala istinska odgovornost, te izbjeglo dupliciranje napora u smislu evaluacije
i osiguranja kvaliteta.

Kroz konkretne i detaljne primjere iz institucija ovaj izvjestaj ilustruje uspjehe i neuspjehe u uspostavljanju
kulture kvaliteta. On je djelimi¢no saZet prikaz, a djelimi¢no analiticko razmatranje procesa i instrumenata internog
osiguranja kvaliteta. Trenutni pritisak na univerzitete u smislu njihove efikasnosti u vrijeme finansijske krize ¢ini ovaj
izvjestaj aktuelnim stivom. Nadamo se da se njime pojasnjava kako univerziteti mogu predstavljati stratesku i dinamicku
snagy, a istovremeno i dalje poduzimati aktivnosti na osiguranju kvaliteta.

Ispred projektnog konzorcija, koji obuhvata Skotsku agenciju za osiguranje kvaliteta i Njemacku rektorsku

konferenciju, Evropska univerzitetska asocijacija (EUA) izrazava zahvalnost svim stranama koje su dale svoj doprinos
ovom projektu i izvjestaju.

Jean-Marc Rapp
Predsjednik EUA
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IZRAZI ZAHVALNOSTI

Ova studija ne bi bila moguc¢a bez 59 univerzitetskih radnika sa 10 univerziteta koji su pristali na intervju.
Obecana im je anonimnost, ali se nadamo da ¢e i oni i njihovi univerziteti naci vjerodostojan prikaz u ovom izvjestaju.
Bili su vise nego susretljivi u pogledu izdvojenog vremena i odgovora na pitanja, a ¢esto su nam dodatne informacije
slali i e-mailom. Njihova otvorenost u opisivanju i pozitivnih i negativnih iskustava svjedoci o njihovoj posvecenosti i
Zelji da doprinesu nasim generalnim naporima na nalazenju najboljeg nacina uvodenja i odrzavanja procesa osiguranja
kvaliteta. Osobitu zahvalnost dugujemo onima koji su nam daliimena kolega i otvorili vrata svojih institucija za intervjue,
bez ¢ega do ove studije ne bi ni doslo.

Upravni odbor bio je od neprocjenjive pomoci u davanju smjernica tokom pocetne faze ove studije, razmatranju
preliminarnih rezultata i davanju komentara na radnu verziju ovog izvjestaja. Zainteresiranost, posvecenost i entuzijazam
njegovih ¢lanova imaju klju¢nu ulogu u uspjehu ove studije.

Odjel za kvalitet EUA pruzio je svu neophodnu pomoc¢. Alicja Ziubrzynska vise je nego efiksano organizovala i
dokumentovala sve intervjue. Thérese Zhang pruzala je stalnu podrsku i dala komentare na prvi nacrt. Osobitu zahvalnost
zasluzuje Tia Loukkola, koja je is¢itala nekoliko nacrta izvjestaja uprkos kratkom vremenskom roku; svi njeni komentari bili
su dragocjeni i stimulativni. Njima trima se najiskrenije zahvaljujem.

Na kraju, zahvalnost dugujemo i Evropskoj komisiji, koja je sufinansirala projekat u sklopu Programa
cjelozivotnog ucenja.

Andrée Sursock
Visi savjetnik pri EUA

Upravni odbor

Henrik Toft Jensen, predsjedavajui, bivsi predsjednik, Roskilde University, Danska

Andrea Bldttler, predstavnik, Evropska studentska unija

David Bottomley, pomocnik, Skotska asocijacija za osiguranje kvaliteta, Velika Britanija

Karl Dittrich, predstavnik, Evropska asocijacija za osiguranje kvaliteta u visokom obrazovanju (ENQA)

Tia Loukkola, sef Odjela, EUA

Barbara Michalk, 3ef, Odjel za reformu visokog obrazovanja u Njemackoj i Evropi, Njemacka rektorska konferencija (HRK),
Njemacka

Oliver Vettori, $ef, Upravljanje kvalitetom i izrada programa, Ekonomski i poslovni univerzitet u Becu, Austrija
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SAZETAK IZVJESTAJA

1. Projekat Ispitivanje kulture kvaliteta u visokoskolskim instituciiama (EQC) ima za cilj dati pregled procedura internog
osiguranja kvaliteta u visokoskolskim institucijama Sirom Evrope, te razmotriti njihov odgovor na Dio prvi Evropskih
standarda i smjernica za osiguranje kvaliteta (ESGs).

2. Projekat EQC sastoji se od dvije faze. U prvoj fazi anketni upitnik fokusirao se na sedam oblasti uvrstenih u Dio prvi
Evropskih standarda i smjernica. Upitnik su popunile ukupno 222 institucije iz 36 zemalja Sirom Evrope, a rezultati su
analizirani i prezentirani u izvjestaju pod nazivom Ispitivanje kulture kvaliteta — Dio prvi (EUA, 2010). Objavljen 2010.
taj izvjestaj pokazuje da je u institucijama ostvaren znacajan napredak u razvoju mehanizama kvaliteta.

3. U drugoj fazi obavljeno je 59 telefonskih intervjua na 10 univerziteta odabranih iz uzorka koji je popunjavao anketni
upitnik. Ciljtih intervjua bio je utvrditi u kojoj su mjeriinstrumenti i procesi osiguranja kvaliteta doveli do uspostavljanja
kulture kvaliteta u institucijama. Ovaj izvjestaj prezentira i analizira rezultate tih intervjua, s posebnim fokusom na
uspostavljanje odnosa izmedu formalnih procedura osiguranja kvaliteta i kulture kvaliteta, te na ilustrovanje — kroz
konkretne primjere — dobrog i loseg nacina rada u toj oblasti.

4. Pojam kulture kvaliteta ovdje obuhvata dva odvojena skupa elemenata:,zajednicke vrijednosti, uvjerenja, ocekivanja
i obaveze u pogledu kvaliteta” i ,strukturni/upravljacki element s definiranim procesima koji promoviraju kvalitet i
omogucavaju koordiniranje svih napora” (EUA 2006: 10).

5. Izvjestaj naglasava pet uslova koji vode do efikasne kulture kvaliteta:

5.1Vazno je ne oslanjati se samo na jedan instrument osiguranja kvaliteta, kao $to su upitnici koje popunjavaju
studenti, osobito ukoliko oni uti¢u na polozaj nastavnog osoblja (napredovanje). Mora postojati kombinacija
nekoliko instrumenata za prikupljanje podataka, a oni moraju biti vezani za strategije institucija i — u konacnici —
za akademske vrijednosti. Njihove troskove i koristi neophodno je redovno revidirati: to podrazumijeva ne samo
finansijske troskove i korist, nego i psiholoske aspekte (na primjer, namecu li oni nepotreban stres i nerazumno
opterecenje), te doprinose li oni zaista izgradnji jedne efikasne i zajednicke kulture kvaliteta, podrzavaju li
institucionalnu strategiju i omogucavaju li odgovornost prema studentima i $iroj javnosti.

5.2Najefikasniji sistemi internog osiguranja kvaliteta jesu oni koji se izvode iz efikasnih internih struktura i procesa
odlucivanja. Jasne linije i podjela odgovornosti na svim nivoima osiguravaju najve¢u mogucu jednostavnost
sistema osiguranja kvaliteta, uz prohodnost puteva za slanje povratnih informacija, $to bi, ako ista moze, trebalo
smanjiti birokratiju reduciranjem prikupljanja podataka, izvjestaja i komisija na nivo koji je apsolutno neophodan.
Od klju¢nog je znacaja utvrditi ko treba da zna $ta i, nadalje, razgraniciti $ta je neophodno, a $ta bi bilo dobro
znati. Pored toga, studenti i nastavno osoblje osjecaju se na svom terenu u prvom redu na fakultetu i na odsjeku.
To ide u prilog optimalnoj ravnotezi izmedu potrebe za jakim institucionalnim jezgrom i stepena fakultetske
odgovornosti, izmedu potrebe za institucionalnim pristupom osiguranju kvaliteta i odredenih lokalnih varijacija
na fakultetima.

5.3Kao i eksterno osiguranje kvaliteta, i procesi internog osiguranja kvaliteta takoder se ticu modi. Interno osiguranje
kvaliteta moZe se dovesti u pitanje ukoliko nije uspjesno ukljucilo univerzitetsku zajednicu. Kvalitetno rukovodstvo
je od klju¢nog znacaja za davanje pocetnog poticaja i odredivanje Sirokih okvira mehanizama za osiguranje
kvaliteta. Ono bi trebalo omoguciti internu debatu — pa ¢ak i tolerisati nesuglasice — kako bi se obezbijedilo da
procesi osiguranja kvaliteta u konacnici ne budu nametnuti i naprosto pridodati ostalim aktivnostima. U vezi s
tim, stil izrazavanja kojim se rukovodioci i saradnici na osiguranju kvaliteta sluze kada objasnjavaju procedure
osiguranja kvaliteta ne smije se smatrati trivijalnim pitanjem. Ukoliko taj stil vise podsjeca na akademski a manje
na menadzerski, utoliko ¢e prije naci put do srca institucije.

540d klju¢nog je znacaja investirati u ljude putem profesionalnog razvoja, kako interne procedure osiguranja
kvaliteta ne bi bile doZivljavane kao kaznene mjere. Ohrabrujuce je to $to profesionalni razvoj na univerzitetima
ide brzim korakom naprijed, ali su jos uvijek veoma rijetki centri sa stru¢nim osobljem koji se fokusiraju na nastavni
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proces. Tome ¢e se u narednim godinama morati posvetiti vise paznje, pogotovo zbog toga $to bolonjski proces
ponovo stavlja naglasak na uc¢enje usmjereno na studenta.

5.5l institucionalna autonomija i oslanjanje na vlastitu procjenu predstavljaju klju¢ne faktore u pogledu sposobnosti
institucija da odrede kvalitet i svrhu svojih procedura internog osiguranja kvaliteta, te da osiguraju da one budu
u skladu sa specificnim profilima, strategijama i organizacionom kulturom. Pri tome se institucije ponekad
sukobljavaju s eksternim procedurama svojih agencija za osiguranje kvaliteta, $to moze biti i kontraproduktivno.
Od sustinske je vaznosti da se interni i eksterni procesi posmatraju zajedno, te da zajednica visokog obrazovanja
- institucije i agencije — usaglasi medudjelovanje dviju grupa procesa kako bi se osigurala istinska odgovornost,
te izbjeglo dupliciranje napora u smislu evaluacije i zasi¢enje osiguranjem kvaliteta.

6. U izvjestaju se zakljucuje da faktori kojima se promovira efikasna kultura kvaliteta jesu sljedeci: da se univerzitet
nalazi u ,otvorenom” okruzenju koje nije suvise striktno uredeno i koje uziva visok nivo povjerenja javnosti; da je
univerzitet samostalan i da se ne ogranic¢ava na definicije procesa osiguranja kvaliteta koje odreduje njegova drzavna
agencija za osiguranje kvaliteta; da institucionalna kultura naglasava demokratiju i debatu, kao i podjednaku snagu
glasa i studenata i zaposlenih; da definicija profesionalne akademske uloge naglasava nastavne vjestine, a ne samo
akademsku i istrazivacku kompetentnost; da se procesi osiguranja kvaliteta temelje na akademskim vrijednostima,
uz uvazavanje neophodnih administrativnih procedura.

L,
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DIOI: UVOD

1.1 Opseg i svrha izvjestaja

Kvalitet, primamljivost i konkurentnost evropskog visokog obrazovanja predstavljaju centralne ciljeve bolonjskog
procesa. Osiguranje kvaliteta, medutim, u izvornoj se Bolonjskoj deklaraciji spominje samo marginalno ali, kako su se
ministri sastajali svake dvije godine da bi sagledali napredak i utvrdili srednjorocne ciljeve, tako je i pitanje osiguranja
kvaliteta dobijalo na znacaju, sve dok nije dospjelo u sam vrh ministarskih prioriteta i postalo jedan od najznacajnijih
strateskih ciljeva, narocito u periodu izmedu 2003. i 2007. godine.

Berlinski kominike (2003.) priznaje primarnu ulogu visokoskolskih institucija u prac¢enju kvaliteta, i ujedno
predstavlja prvo zvani¢no priznanje te vrste u kontekstu bolonjskog procesa. Bergenskim kominikeom (2005.) usvojen
je tekst koji donosi tri grupe standarda i smjernica za osiguranje kvaliteta (ESGs): prva grupa odnosi se na visokoskolske
institucije, a druge dvije na agencije za osiguranje kvaliteta (ENQA 2005.). Jedan od temeljnih principa ovog dokumenta
jeste klju¢ni znacaj institucionalne odgovornosti za kvalitet.

Projekat Ispitivanje kulture kvaliteta u visokoskolskim institucijama (EQC) ima za cilj dati pregled procedura internog
osiguranja kvaliteta u visokoskolskim institucijama Sirom Evrope, te razmotriti njihov odgovor na Dio prvi Evropskih
standarda i smjernica za osiguranje kvaliteta (ESGs). Evropska univerzitetska asocijacija (EUA) koordinirala je projekat u
konzorciju s Njemac¢kom rektorskom konferencijom (HRK) i Skotskom agencijom za osiguranje kvaliteta (QAA). Upravni
odbor, sastavljen od predstavnika partnera u konzorciju, studenata i stru¢njaka za osiguranje kvaliteta, bio je nadlezan
za pracenje projekta.

Projekat EQC sastoji se od dvije faze. U prvoj fazi anketni upitnik fokusirao se na sedam oblasti uvrstenih u Dio
prvi Evropskih standarda i smjernica. Upitnik su popunile ukupno 222 institucije iz 36 zemalja Sirom Evrope, a rezultati su
analizirani i prezentirani u izvjestaju pod nazivom Ispitivanje kulture kvaliteta — Dio prvi (EUA, 2010).

U drugoj fazi obavljeni su telefonski intervjui na 10 univerziteta odabranih iz uzorka koji je popunjavao anketni
upitnik. Cilj tih intervjua bio je utvrditi u kojoj su mjeri instrumenti i procesi osiguranja kvaliteta doveli do uspostavljanja
kulture kvaliteta u institucijama. Ovaj izvjestaj prezentira i analizira rezultate tih intervjua. S obzirom na to da je ovo
zavrsni izvjestaj projekta u dvije faze, on povezuje informacije prikupljene putem intervjua sa kvantitativnim podacima
prikupljenim i analiziranim tokom prve faze projekta.

1.2 Sta je kultura kvaliteta?

Premda su obje faze projekta ispitivale postoje¢e mehanizme i procese osiguranja kvaliteta u institucijama, ovaj
izvjestaj se konkretno fokusira na uspostavljanje odnosa izmedu formalnih procesa osiguranja kvaliteta i kulture kvaliteta,
te na ilustrovanje — kroz konkretne primjere — dobrog i loSeg nacina rada u toj oblasti.

Pojam kulture kvaliteta ovdje obuhvata dva odvojena skupa elemenata: ,zajednicke vrijednosti, uvjerenja,
ocekivanja i obaveze u pogledu kvaliteta” i ,strukturni/upravljacki element s definiranim procesima koji promoviraju
kvalitet i omogucavaju koordiniranje svih napora” (EUA 2006: 10).

To, naravno, otvara pitanje kako prepoznati da li takva kultura kvaliteta uopce postoji. Tokom intervjua posebno
se nastojalo utvrditi postoji li unutar institucije opca saglasnost o ciljevima takvog pristupa i jesu li oni prihvaceni, te
te ¢injenice navest ¢emo da je jedan ispitanik naveo kako je njegov univerzitet jos 2005. godine uveo sistem internog
osiguranja kvaliteta, medutim:
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Zasad je to samo mehanicki. Postoji potreba da se promijene neki elementi alj, sto je jos vaznije, postoji potreba
da se promijeni nacin razmisljanja. Akademska zajednica navikla se na evaluacije, ali neki njeni pripadnici
Sapucu: Znam predavatii ne trebaju mi studenti da mi kaZu Sta da popravim.

Kada su taj stav potvrdivali i drugi, tada se moglo rec¢i da se procesi osiguranja kvaliteta primjenjuju samo
mehanicki.

Prva faza projekta EUA pod nazivom Kultura kvaliteta utvrdila je skup principa koji promoviraju kulturu kvaliteta.
Rijec je o sljedecim principima:

- izgradnja univerzitetske zajednice i identifikacija nastavnog osoblja s institucijom;

pospjesivanje ucesca studenata u univerzitetskoj zajednici;

inkorporiranje kulture kvaliteta putem interne komunikacije, diskusija i delegiranjem odgovornosti, uzimajuci u obzir
otpor promjenama, te uz razradu strategija kojima ce se taj otpor prevazici;

postizanje saglasnosti o krovnom okviru za procese i standarde ocjene kvaliteta,

odredivanje klju¢nih institucijskih podataka - historijskih, uporednih, drzavnih i medunarodnih - te njihovo
sistematsko prikupljanje i analiza;

angaziranje odgovarajucih eksternih i internih aktera;

stavljanje naglaska na fazu samoprocjene kao kolektivnog zadatka jedinice koja se ocjenjuje kako bi se osiguralo
provodenje odgovarajuce promjene (Sto ukljucuje nastavno i administrativno osoblje, kao i studente);

« omogucavanje daljih internih ocjena: na primjer, primjena odgovarajucih preporuka i prosljedivanje povratnih
informacija strateskom menadzmentu (EUA 2005: 10).

Izvjestaj EUA iz 2005. naglasava da se pomenuti principi u manjoj mjeri odnose na mehanizme osiguranja
kvaliteta, a u nesto vecoj mjeri na rukovodenije, izgradnju zajednice i profesionalni razvoj. No, bez obzira na to, mehanizmi
osiguranja kvaliteta imaju veoma veliki znacaj. Stoga, nakon rasprave o metodologiji (Dio II) i kraceg prikaza relevantnog
konteksta (Dio Ill), ovaj izvjestaj:

Istrazuje na koji su nacin uvedeni i izmijenjeni sistemi internog osiguranja kvaliteta (Dio IV)

- Razmatra opseg sistema osiguranja kvaliteta, raspodjelu uloga i odgovornosti, te upravljanje osiguranjem
kvaliteta (Dio V)

- Daje prikaz razli¢itih instrumenata za osiguranje kvaliteta, kao $to su upitnici koje popunjavaju sadasnji i bivsi
studenti, klju¢ni pokazatelji rada institucije, sheme kadrovske raspodjele i razvoja, itd. (Dio VI).

Dijagram koji slijedi daje prikaz ta tri klju¢na dijela:

Dio IV: Dio V: Dio VI:
Uvodenje odnosno Obim i Instrumenti i

izmjena za osiguranje| S
kvaliteta organizacija procedure

Navedena tri poglavlja prikazuju i analiziraju instrumente i procese osiguranja kvaliteta. Primarni cilj te analize
jeste pokazati medusobni odnos izmedu strukturnih/upravljackih elemenata i postojanja kulture kvaliteta.
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Primjeri dobrog i loseg nacina rada prozimaju se kroz citav tekst i navode podatke koji bi mogli biti od koristi
nekim ¢itaocima. Ti su primjeri jasno oznaceni, tako da ih ¢itaoci koji su u zurbi mogu preskociti i preci direktno na
analiticke dijelove nazvane ,Zapazanja” ili na zaklju¢no poglavlje gdje se analiziraju konkretni vidovi kultura kvaliteta i
njihova povezanost sa skupom sirih pitanja, kao $to su demokratija, povjerenje i birokratija.
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DIO Il: INTERVJUI

2.1 Neke brojke i ¢injenice

U uzorak studije ukljuceno je deset univerziteta u deset zemalja. VaZzno je napomenuti da izvjestaj nastoji
pronaci veze izmedu procesa kvaliteta i kulture kvaliteta, i to putem kvalitativne metodologije. Stoga je odlu¢eno
da se obavi intervju sa ve¢im brojem ljudi u ograni¢enom broju institucija kako bi se prikupili Sto kompletniji i sto
pouzdaniji podaci. Premda su na upitnike na kraju odgovarali ispitanici pojedinacno (¢ak i kada su odgovori bili rezultat
internih konsultacija), izvorno ocekivanje bilo je da ¢e intervjui rasvijetliti navedene procese iz razlicitih institucionalnih
perspektiva: rukovodstva, osoblja i studenata.

Univerziteti su odabrani izmedu onih koji su popunili upitnik. Kriteriji odabira podrazumijevali su stavke kao
sto je geografska lokacija, velicina institucije, stepen zrelosti procesa kvaliteta u instituciji, pristup internom kvalitetu,
te mjesavina specijaliziranih i op¢ih institucija. Kao $to se vidi iz Tabele 1, medutim, geografsku ravnotezu bilo je tesko
postici, uprkos svim ulozenim naporima; visestruki zahtjevi odaslani u neke dijelove Evrope ostali su bez odgovora, i nije
jasno je li to zbog jezicke barijere ili su u igri neki drugi aspekti.

U periodu izmedu 12.januara i 25. marta 2011. obavljeno je 59 intervjua (uz jedan naknadni intervju pocetkom
juna). Inicijalne kontakt osobe zamoljene su da navedu ime svog direktnog pretpostavljenog, imena par studenata,
nastavnika, Sefova odsjeka i dekana. Spisak je potom donekle modificiran, ovisno o univerzitetu i temama koje su se
otvorile tokom prvog intervjua.

Imena potencijalnih ispitanika dostavljena su iz svih institucija osim jedne; tu je saradnik zaduzen za osiguranje
kvaliteta poslao dokument koji opisuje okvir za osiguranje kvaliteta. Prosjecan broj prikupljenih imena iznosio je osam,
dok se broj dostavljenih kretao izmedu Cetiri i Cetrnaest. Nekim univerzitetima bilo je teze dostaviti imena nego drugima,
a rezultat toga jeste varijacija u broju intervjua na univerzitetima, kao sto se vidi iz Tabele 1. Nemoguce je utvrditi razloge
takve razlike u stopi odgovora, osim napomene da Sto su razvijenije procedure internog osiguranja kvaliteta, to je bilo
lakse odabrati odgovarajuce sagovornike na datim univerzitetima.

Tabela 1: Broj intervjuisanih osoba po instituciji

Zemlja u kojoj se institucija nalazi Broj intervjuisanih osoba

Austrija 2
Finska 7
Francuska 5
Madarska 6
Irska 10
Litvanija 8
Portugal 1
Spanija 9
Svedska 7
Velika Britanija-Skotska 4
Ukupno 59

i,
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Vecina intervjua obavljena je sa po jednom osobom, osim cetiri intervjua gdje su u¢estvovala dva do triispitanika.
Svaka od tih kolektivnih sesija broji se kao jedna, i tako je i prikazana u Tabeli 1.

Inicijalni intervjui trajali su sat vremena. Vecina ostalih intervjua trajala je 30 minuta, uz neke koji su trajali 45
minuta. Jedna osoba intervjuisana je dva puta (5to je u tabeli prikazano kao jedan intervju).

Status ispitanika kretao se u sljede¢em okviru:
- Rektor (najvisi akademski duznosnik): 1

Prorektor: 9

Fakultetska uprava (dekani, prodekani, itd.): 15

Sefovi odsjeka/nastavnici: 11

- Studenti: 6
- Saradnici zaduzeni za osiguranje kvaliteta i njihove kolege u istoj sluzbi: 11

- Drugi: direktor Centra za u¢enje i poducavanje; direktor istrazivanja, izvrsni direktor operativnog sektora; glavni
bibliotekar, bivsi saradnik za osiguranje kvaliteta; ombudsman.

2.2 Intervjui: metodoloska pitanja

Kao sto je vec receno, inicijalne kontakt osobe (uglavnom saradnici zaduzeni za osiguranje kvaliteta) zamoljene
su da navedu ime svog direktnog pretpostavljenog, imena par studenata, nastavnika, sefova odsjeka i dekana. Posto su
mnogi dostavili dosta dugacke liste imena i ve¢ kontaktirali kolege prije no $to su dostavili imena, bilo je tesko prosiriti
listu, pa je od svega nekoliko ispitanika trazeno da dostave dodatna imena.

Dostavljanje lista s imenima ubrzalo je proces intervjuisanja. Za razliku od toga, na jednom univerzitetu nakon
svakog intervjua zatrazeno je jos ime ili dva, usljed ¢ega se proces intervjuisanja odvijao veoma sporo i obavljen je veoma
mali broj intervjua.

Nedostatak toga $to smo se oslanjali na inicijalne kontakt osobe jeste ¢injenica da je saradnik za osiguranje
kvaliteta u prevelikoj mjeri odredivao tok procesa: putem svoje licne mreze (koja odrazava poziciju njegove sluzbe),
nacina na koji tumaci sam zahtjev (potreba za konsultiranjem ¢itavog niza osoba), te osobito kroz njegovu spremnost da
dostavi imena onih koji se protive procedurama internog osiguranja kvaliteta. Na jednom univerzitetu, gdje je inicijalna
kontakt osoba dostavila listu uglavnom s imenima viseg rukovodnog kadra (i jednog studenta koji nije odgovorio), lista
je prosirena imenima koja su dostavili drugi ispitanici.

Intervjui su bili polustruktuirani, a cilj im nije bio verificirati sve elemente EQC ispitivanja, nego ispitati konkretno
iskustvo svakog od ispitanika, te iskoristiti saznanja iz prethodnih intervjua unutar date institucije. Tako su ispitanici imali
slobodu da pric¢aju 0 onome $to smatraju bitnim i data im je mogucénost da razgovaraju o uspjesima i neuspjesima, o
postignuc¢ima i izazovima. Ispitanici su se u prvom redu fokusirali na nastavni proces, premda su im postavljana veoma
opcenita pitanja. Kao rezultat toga, u ovom izvjestaju ne razmatraju se aspekti sistema kvaliteta koji se odnose na
naucno-istrazivacki rad, podrsku drustvenoj zajednici, upravljanje i administraciju.

Jedan jedini istrazivac (autor izvjestaja) obavio je sve intervjue, $to je bila garancija da ce se svim razgovorima
pristupiti na isti nacin. Nekih pet do deset intervjua po univerzitetu dali su dobar osnov za triangulaciju. Vjerodostojnost
podataka mora se, medutim, dovesti u vezu i s veli¢inom univerziteta, stepenom zrelosti procesa kvaliteta u instituciji,
opsegom raspodjele uloga i odgovornosti, stepenom svijesti o kulturi kvaliteta, te s pitanjem jesu li neki predstavnici

! Kontaktirano je mnogo vise studenata nego $to ih je odgovorilo.
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univerziteta bili zainteresirani za uc¢esce u studiji kako bi promovirali svoju instituciju (na primjer, usputno izrazavanje te
vrste zainteresiranosti). U tom se slu¢aju triangulaciji posvecivalo jos vise paznje.

Jos jedno metodolosko pitanje koje treba naglasiti jeste da se, ukoliko nije drugacije naznaceno, generalizacije u
tekstu odnose na uzorak od deset univerziteta ukljucenih u studiju.

U uvodnom dijelu intervjua naglasena je potreba za povjerljivos¢u, anonimnoscu i razlikovanjem dobrih i losih
eksperimenata te olaksavajucih i otezavajucih faktora kako bi se mogao dati doprinos znanju i razvoju drugih univerziteta
u Evropi. Svim ispitanicima receno je da im se imena nece navoditi u izvjestaju, te da se njihove izjave nece spominjati
kolegama koji su intervjuisani nakon njih.

Premda je vecina intervjua tekla glatko, s ispitanicima koji su izgledali prilicno otvoreni, nekolicina intervjua bila
je veoma teska, neki zbog jezicke barijere, a neki zato $to su ispitanici bili na oprezu. Neki ispitanici izrazili su zabrinutost
zbog ¢injenice da ¢e tokom intervjua morati govoriti na engleskom, mada ih je vecina zapravo potcijenila svoje jezicke
vjestine. Neki ispitanici trazili su da im se pitanja dostave unaprijed, a odgovoreno im je da ¢e to zapravo biti razgovor
o njihovom iskustvu na univerzitetu, a ne intervju s unaprijed odredenim skupom pitanja. Po svemu sudedi, taj im je
odgovor pruzio potrebne garancije.

U tri institucije intervjui su vodeni na njihovom maternjem jeziku (u Francuskoj, Irskoj i Skotskoj): to je rezultiralo
nesto duzim intervjuima i imalo pozitivan uticaj na spektar prikupljenih podataka, narocito u Francuskoj i Skotskoj, gdje
je obavljeno nesto manje intervjua.

U ostalim zemljama jedna od jezickih poteskoca bila je ta Sto su, u razlic¢itim intervjuima, koristeni razliciti termini
za jedno isto tijelo ili funkciju: na primjer, jedna osoba je za komisiju koristila termin odbor, druga termin radna grupa, itd.
Stoga se nastojalo identifikovati takve situacije stavljanjem fokusa na funkcije i odgovornosti, 5to je onda znacilo da se
dosta vremena potrosilo na precizno definisanje umjesto na prikupljanje novih podataka.

Jasno je da upitnici (prva faza EQC projekta) daju samo djelimican prikaz stvarne situacije. Tek se kroz intervjue
dobila slojevitija i smislenija slika procesa osiguranja kvaliteta na univerzitetima. Tako su, na primjer, podaci koji su u
upitnicima prikazani kao pozitivni nakon prikupljanja usmenih izjava prikazani u nesto manje pozitivnom svjetlu. Od
velike je pomodi, medutim, bio dio upitnika namijenjen za slobodne komentare, $to je iskoristeno kako bi se dobila
preliminarna slika o oblastima koje su ispitanici naveli kao problemati¢ne.

i,
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DIO IlI: KONTEKST

Dio lll istrazuje vanjske pokretace koji stoje iza razvoja procedura internog osiguranja kvaliteta u visokoskolskim
institucijama. On smjesta deset odabranih univerziteta u okruzenje koje u protekloj deceniji karakterizira stalna promjena,
nestabilnost i skup kompleksnih izazova.

3.1 Trendovi u visokom obrazovanju

U zadnjoj deceniji visokoskolske institucije Sirom svijeta suocavaju se s veoma kompleksnim pritiscima.
Najistaknutiji medu njima jeste sve veci znacaj ekonomije zasnovane na znanju koja visoko obrazovanje smjesta u sam
centar nacionalne konkurentnosti. Rukovodne strukture na visokoskolske institucije sve vise gledaju kao na ,motor
ekonomije” koji je od klju¢nog znacaja za prosirivanje znanja putem istrazivanja i inovacija, kao i putem edukacije i
stalnog usavrsavanja radne snage.

Ti pritisci rezultirali su dvjema glavnim evropskim politikama — bolonjskim procesom i lisabonskom strategijom,
ukljucujuci i Program modernizacije univerziteta — koje su prevedene u nove nacionalne politike koje su se u prvom redu
odrazile na upravljanje, autonomiju, finansiranje, istrazivanje i vanjsko osiguranje kvaliteta.

Te fundamentalne promjene, skupa s provodenjem klju¢nih bolonjskih reformi, veoma su duboke i znacajne,
a ostvarile su veliki uticaj na sve aktivnosti univerziteta i njihovo partnerstvo s drugim visokoskolskim institucijama i
akterima, te rezultirale vec¢im naglaskom na strateske kapacitete i profesionalizam univerziteta. Pomenute promjene traze
mnogo vremena i sredstava, narocito kad je u pitanju nastavno osoblje, ali i efikasno rukovodstvo na nivou institucije.

Pored toga, aktuelna ekonomska kriza proizvela je negativne posljedice u mnogim zemljama: neke su morale
smanjiti budzet za obrazovanje i pored sve veceg pritiska za upis na fakultet odnosno za dalje obrazovanje. To je, uz sve
vedi pritisak na javne finansije, otvorilo debatu o visini skolarine i besplatnom skolovanju u nekim zemljama.

Nove zemlje ¢lanice Evropske unije, medutim, imaju pristup posebnim linijama finansiranja (na primjer, evropskih
strukturnih fondova, Svjetske banke), $to je u njihovom slucaju ublazilo uticaj ekonomske krize i pomoglo provodenje
reformi visokog obrazovanja, gdje bolonjski proces ima vaznu ulogu kao pokretac i okvir institucionalnih promjena.

Na kraju, porast stope uces¢a doveo je do promjena u organizaciji i veli¢ini mnogih visokoskolskih sistema.
Tako je u mnogim evropskim zemljama doslo do znacajnog porasta broja (uglavnom privatnih) institucija, ali je nedavni
demografski pad (izmedu ostalog) rezultirao velikim brojem primjera spajanja institucija ili organiziranja vise institucija
u jednu labavu strukturu.

3.2 Deset odabranih univerziteta u
okruzenju izlozenom promjenama

Ni deset univerziteta koji su ucestvovali u ovoj studiji nisu imuni na pomenuti razvoj dogadaja i mnogi su
ispitanici izrazili svoju bojazan da je upitan opstanak njihove institucije u tom turbulentnom okruzenju, a govorili su i o
sistemu internog osiguranja kvaliteta u kontekstu tih promjena.

Ekonomska kriza najjace se osjeti u Irskoj, Litvaniji i Velikoj Britaniji. Za razliku od Engleske, medutim, Skotska je
relativno zasti¢ena. No, bez obzira na to, u periodu provodenja intervjua bila je prisutna velika neizvjesnost u pogledu
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narednog smanjenja budzeta i uticaja koji ¢e se u Skotskoj osjetiti nakon ocekivanog povecanja skolarina u Engleskoj.
Jedan ispitanik nazvao je narednu deceniju,dobom stezanja remena’, dok je drugi za protekle dvije godine rekao da su
,godine sa najvise izazova u historiji. Doslo je do tektonskog pomjeranja i istinske prekretnice." Nekoliko ispitanika izrazilo
je stav da ce institucije koje prezive krizu iz nje izroniti potpuno promijenjene, nakon ¢ega nece biti povratka nazad
na,mekse’, manje strogo uredene institucije. Uistinu, posljedice trenutne finansijske krize i veliki budZetski rezovi koji
pogadaju visoko obrazovanje primoravaju visi rukovodni kadar da bude $to efikasniji, osobito u Irskoj, Litvaniji i Skotskoj.

Uticaj krize, medutim, donekle je ublaZen sredstvima strukturnih fondova Evropske unije i programa Tempus, ¢ime
je dat doprinos uspostavljanju sistema kvaliteta u Madarskoj i Litvaniji. Na univerzitetima u Francuskoj i Svedskoj nije doslo
do smanjenja finansijskih sredstava. Ispitanici u Austriji, Finskoj i Portugalu nisu spominjali pitanje finansiranja.

Nadalje, izraZzena je zabrinutost zbog pada demografskih trendova u nekim zemljama (na primjer, u Litvaniji), sto
institucije stavlja pod pritisak da nadu nacina kako da odrze postojece upisne kvote, na primjer putem internacionalizacije.
Pitanje privla¢nosti institucija u manjim je zemljama smatrano pitanjem od velikog znacaja (na primjer, u Litvaniji i
Madarskoj), gdje se relativno veliki broj institucija takmici za relativno mali broj studenata. U kontekstu takve konkurencije,
reputacija institucija i sistemi osiguranja kvaliteta smatraju se vitalnim za opstanak tih institucija.

S obzirom nato daje okruzenje izlozeno promjenama, uspostava sistema internog osiguranja kvaliteta iskoristena
je za usmjeravanje procesa promjene na nekoliko institucija. Na primjer:

- Dvije institucije u EQC uzorku nastale su integracijom bivsih institucija. U jednom je slucaju integracija izvrsena
nedavno i predstavljala je priliku za rjesavanje pitanja vezanih za proces integracije koja bi bez uspostave
sistema internog osiguranja kvaliteta najvjerovatnije ostala nerijesena.

- SpanijaiSvedska tek su nedavno uvele tre¢i ciklus, a njihove dvije institucije uklju¢ene u EQC projekat iskoristile
su to kao priliku da izvre reformu nastavnih planova i istovremeno osiguraju kvalitet. Cini se da je to u jednoj
instituciji veoma uspjesno uradeno kroz profesionalni razvoj, a nesto manje uspjesno u drugoj koja je donijela
odluku da sve nove ,bolonjske predmete” treba evaluirati. Izgleda da je to u nekim krugovima stvorilo otpor
osmisljavanju novih predmeta.

Pored toga, svih deset zemalja primjenjuje bolonjski proces i uvodi nove politike koje uticu na rukovodenje
i upravljanje institucijama. Tabela 2, zasnovana na odgovorima nacionalnih rektorskih konferencija u upitniku pod
nazivom Trendovi 2010, daje prikaz najznacajnijih politika uvedenih u proteklih deset godina. Treba napomenuti da,
premda je bolonjski proces pokrenuo nove okvire osiguranja kvaliteta, ta veza nije uvijek ocigledna u raspravama na
nacionalnom nivou, $to objasnjava zasto se to tretira kao odvojeno pitanje (Sursock & Smidt, 2010).

Tabela 2: Promjene u nacionalnim politikama u deset posmatranih zemalja

Autonomija 05|gl{ranje Finansiranje Integvlzacua}/
kvaliteta udruzivanje

Austrija

Finska . . .

Francuska . . . .

Madarska . . Istrazivacke politike
Irska . . Istrazivacke politike
Litvanija . . .

Portugal . o

Spanija . . Akademska karijera
Svedska . o .

Velika Britanija-Skotska . .

Izvor: Izvjestaj Trendovi 2010

Od narocitog znacaja za razvoj sistema internog kvaliteta, kao Sto se vidiizTabele 2, jeste uvodenje novih instrumenata
upravljanja i finansiranja u Sest od deset zemalja; eksterni sistemi osiguranja kvaliteta promijenjeni su u devet od deset
zemalja, ¢esto uz uvodenje novog zahtjeva da institucije uspostave interne procese osiguranja kvaliteta; portugalska agencija
za osiguranje kvaliteta dala je poticaj u tom smislu: institucije koje uspostave kvalitetne procese osiguranja kvaliteta imat ¢e
blazi tretman kod procesa akreditacije.
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Kao sto ce biti rijeci kasnije u izvjestaju, zahtjevi, usmjerenost i filozofija osiguranja kvaliteta agencija za kvalitet
uticu na sistem internog osiguranja kvaliteta. Novi zahtjevi koje agencije postavljaju u pogledu procesa internog
osiguranja kvaliteta nisu uvijek eksplicitno vezani za evropske standarde i smjernice; mozda kao rezultat toga, veoma
mali broj ispitanika — od kojih su svi na najvisim polozajima — pomenuo je evropske standarde i smjernice vezano za opis
sistema internog osiguranja kvaliteta u svojoj instituciji. Takoder je zanimljivo naglasiti da su samo dva ispitanika (oba
iz Irske) spomenula pitanje drzavnog i medunarodnog rejtinga, i pored ¢injenice da je nekoliko zemalja uvelo sistem

finansiranja konkurentnog istrazivanja.

Pored aktivnosti drzavne agencije za osiguranje kvaliteta, tijela za akreditaciju uredenih profesija (na primjer,
medicine) predstavljaju jo$ jedan pokretac¢ procesa internog osiguranja kvaliteta. Ona mogu imati pozitivnu ulogu u
informiranju javnosti o znacaju procedura internog osiguranja kvaliteta u stru¢nim oblastima. S druge, negativnije, strane,
njihova uloga u odredivanju kvaliteta ¢esto je veoma tradicionalna i ne pokazuje interes za interdisciplinarnost; ona mogu
uticati na univerzitetske strukture tako $to ¢e staviti naglasak na autonomiju datog fakulteta. Nadalje, za univerzitete koji
provode ocjenu po organizacionim jedinicama, pravi izazov predstavlja smanjenje prevelikog opterecenja uzrokovanog
kombiniranjem internih i eksternih procedura.

Izvjestaj Trendovi 2010. napominje da je jos od Berlinskog kominikea (iz 2003. godine) uloZzeno veoma mnogo
napora na izradi procedura internog osiguranja kvaliteta i da je visokoskolska zajednica iskoristila bolonjski program kao
priliku da unaprijedi nastavni proces. Uistinu, odgovori institucija na upitnik u sklopu Trendova 2010. ukazuju na to da su za
60% visokoskolskih institucija najvaznije promjene u prethodnih deset godina bile promjene u smislu pobolj$anja procesa
internog kvaliteta, te da one stoje u korelaciji sa medunarodnim ambicijama institucija (Sursock & Smidt 2010: 18).

Mnogo je toga postignuto na razvoju procedura internog i eksternog osiguranja kvaliteta, uz postivanje —
implicitno ili eksplicitno — evropskih okvira za osiguranje kvaliteta. Takav razvoj situacije u institucijama reakcija je na
¢itav niz nacionalnih, evropskih i medunarodnih pokretaca promjena, ali to ne znaci da je interno osiguranje kvaliteta
naprosto mehanicki pridodato. U nekim slu¢ajevima to je rezultiralo preuzimanjem odgovornosti od strane institucije za
interno osiguranje kvaliteta. Stoga su odgovori na sljedeca pitanja klju¢ni za pronalazenje nacina da se postigne takva
odgovornost:

1. Koji su to uslovi koji vode ka efikasnoj kulturi kvaliteta?

2.Koji su sastavni elementi kulture kvaliteta?

3.Koji je odnos izmedu procedura internog kvaliteta i kulture kvaliteta?

4. Koji je odnos izmedu procedura internog i eksternog osiguranja kvaliteta?

Kao sto e se vidjeti iz ostatka izvjestaja, eksterni pokretaci dovode do kulture kvaliteta kada institucije uspiju da

iskoriste promjene u vanjskom okruzenju i prihvate one procese osiguranja kvaliteta koji odgovaraju svrsi, te kad u to
ukljuce univerzitetsku zajednicu.
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DIO IV: UVODENJE ODNOSNO IZMJENA
PROCEDURA ZA INTERNO
OSIGURANJE KVALITETA

Dio IV: Dio VI:
Uvodenje odnosno Obi

izmjena za osiguranje| 5 ; . Instrumentii
kvaliteta organizacija procedure

EQC istrazivanje pokazuje da vecina institucija ima strukture i procedure za osiguranje kvaliteta svojih aktivnosti,
osobito kad je rije¢ o nastavnom procesu. Podaci takoder pokazuju da su one u 52% institucija uvedene tek nedavno:
36% institucija procedure je uvelo izmedu 2005.12009. godine, dok ih 16% institucija trenutno razraduje odnosno planira
(Loukkola i Zhang 2010: 21).

Projekat Kultura kvaliteta (EUA 2005. i 2006.) napominje da uvodenje internih procedura osiguranja kvaliteta
predstavlja tacku transformacije citave institucije. Njihovo valjano uvodenje moze efikasno unaprijediti kompletnu
kulturu kvaliteta. Stoga je korisno poceti od razli¢itih nacina na koji su uvedene procedure internog osiguranja kvaliteta
i uticaja koji je to imalo na uspostavljanje kulture kvaliteta. Navodi se nekoliko suprotnih primjera zasnovanih na
intervjuima. Razmatranje tog pitanja zaklju¢uje se jednim primjerom promjene pristupa internom osiguranju kvaliteta,
koji je uvrsten u taj dio zato $to uvodenje promjene zahtjeva istu onu senzitivnost u pogledu ja¢anja kulture kvaliteta kao
i kad se procedure osiguranja kvaliteta uvode po prvi put.

4.1 Angaziranje akademske zajednice

Primjer prvi

U slucaju prve institucije, angaziranje univerzitetske zajednice smatrano je vitalnim za razvojni proces, osobito u
kontekstu nedavne integracije institucija. Po rijec¢ima njenog saradnika za osiguranje kvaliteta:

Tokom perioda od tri godine prije integracije, ured za osiguranje kvaliteta organizirao je niz seminara,
manifestacija i ,Dana kvaliteta” kako bi se razmotrile procedure osiguranja kvaliteta. Neki od tih dogadaja
bili su namijenjeni cjelokupnom zaposlenom osoblju, dok su neki bili usmjereniji na studente, interne revizore,
rukovodioce i slicno. Ono $to iznenaduje jeste da nije bilo otpora jer je univerzitetska zajednica shvatila da
integracija predstavija obavezu i da bi proces osiguranja kvaliteta mogao predstavijati sredstvo za bolju
integraciju.

Isti taj univerzitet obezbijedio je u¢esce najnizih nivoa na univerzitetskoj ljestvici. Od svakog odsjeka i svakog
fakulteta trazeno je da sastave priru¢nik za osiguranje kvaliteta koji je predstavljao dopunu univerzitetskog priruc¢nika.
Jedan predstavnik fakulteta opisao nam je taj proces:

Fakultet je donio odluku da prirucnik za osiguranje kvaliteta ne treba posmatrati kao administrativni
instrument nego kao nesto Sto ¢e nam biti od koristi. Fakultetski koordinator za kvalitet sacinio je nacrt
priru¢nika, nakon cega su uslijedile konsultacije i nekoliko radnih verzija. Nakon osamnaest mjeseci prirucnik
Jje predstavijen, razmotren i usvojen na sastanku kojem su prisustvovali svi studentii osoblje. Fakultet je odlucio i,
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da osiguranje kvaliteta uvede na jedan praktican nacin, s ciliem da osigura pravicnost i standardizirane
procedure za, recimo, ispite i ocjenjivanje. Takoder smo razjasnili raspodjelu odgovornosti.

Cini se da su pomenute konsultacije rezultirale jednim irokim prihvatanjem odgovornosti za procedure internog
osiguranja kvaliteta na nivou univerziteta. Niko od pripadnika akademske zajednice nije iznio niti jedan negativan
komentar niti prikrivenu kritiku. Ono s$to je najznacajnije, upitani da opisu pristup internom osiguranju kvaliteta, svi su se
slozili u pogledu njegove svrhe i smisla.

Primjer drugi

Jedna druga institucija daje nam suprotan primjer. Saradnika za osiguranje kvaliteta imenovao je rektor i od
njega trazio da osmisli sistem osiguranja kvaliteta u skladu s novim zahtjevima drzavne agencije za osiguranje kvaliteta.
Premda je istovremeno imenovan i novi prorektor za kvalitet, on je imao drugacije odgovornosti. Kao rezultat toga,
saradnik za kvalitet radio je u izolaciji i nametnuo svoj sistem s vrha, bez mnogo konsultacija. Kada su bili upitani za
angazman rektora ili prorektora u definiranju opcéeg okvira sistema osiguranja kvaliteta ili za njihov angazman u sklopu
univerzitetske zajednice, mnogi ispitanici odgovorili su da im se oni ¢ine distancirani i nezainteresirani.

Kako su naveli brojni ispitanici, rezultat rada saradnika za kvalitet bio je veoma detaljan, ali nije uzimao u obzir
specificnosti pojedinacnih disciplina. Osmisljen je upitnik za studente, koji nije isproban u praksi. Studenti su neka od
pitanja smatrali irelevantnim. | reakcija nastavnog osoblja takoder je bila negativna. Tako je jedan od ispitanika izjavio
sliedece:

Danas nastavnici procedure za osiguranje kvaliteta smatraju opterecenjem na koje moraju pristati. Nastavnici
ne prihvataju odgovornost za taj koncept i distanciraju se od njega u svom svakodnevnom radu.

Neki od ispitanika smatraju da je drzavna agencija za osiguranje kvaliteta odgovorna za takve rezultate, dok drugi
osporavaju hjenu odgovornost i krive tradicionalnu birokratsku kulturu koja se prozima kroz ¢itav univerzitet.

Primjer treci

Jedna institucija poslala je upitnik svojim bivsim studentima koji su diplomirali prije deset godina, $to je
predstavljalo jedan od nacina uvodenja procedura za osiguranje kvaliteta. Rezultati ankete proslijedeni su univerzitetskoj
komisiji za nastavne planove koja je trebalo da na osnovu njih izmijeni nastavne planove, odredi ishode u¢enja i osmisli
proceduru interne evaluacije, te da se pozabavi ostalim problemima navedenim u pomenutim upitnicima. Premda su
rezultati upitnika za bivse studente u principu trebali podici svijest nastavnog osoblja o potrebi da se uvedu promjene,
plan nije uspio jer je bio suvise centraliziran i za polaznu tacku nije uzeo odrednice akademskih identiteta. Radilo se o
umjetnickoj akademijii, premda su umjetnici navikli na komentare o svojim umjetnickim djelima, prema rije¢ima jednog
ispitanika, nisu navikli na komentare o procedurama i ishodima.,To znaci da nisu navikli da si postavljaju sliedeca pitanja:
Koji su moji ciljevi u nastavi i koje mi nastavne metode trebaju da ih ostvarim?”

Nastavno osoblje odbacilo je plan i ponudilo se da izradi novi, $to je uradeno uz postivanje akademskih
vrijednostii njihovog videnja struke. Nakon otvorenog poziva za ucesce, formirana je komisija za izradu novih procedura
za osiguranje kvaliteta. Komisija je osmislila politiku koja je stavila naglasak na pristup kojim se procedure osiguranja
kvaliteta nastoje inkorporirati u profesionalizam nastavnika:

Da bi evaluacija predmeta ostvarila Zeljene rezultate — naime, unapredenje nastavnog procesa — ona mora
dati mogucnost nastavnicima da preispitaju i unaprijede vlastite nastavne vjestine. Nastavnicima mora biti

Jjasno da rezultati evaluacije predstavijaju korisno sredstvo za njihov dalji razvoj kao nastavnika.

Politika je dalje navela da procedura evaluacije mora biti strukturirana tako da obezbijedi informacije koje su
nastavnicima potrebne i tako da ne bude koristena kao instrument kontrole.

4.2 Koristenje postojeceg iskustva

Jo$ jedan nacin uvodenja procedura za osiguranje kvaliteta jeste koristenje postojeceg iskustva kao osnove. 32%
ispitanika u EQC istrazivanju napomenulo je da je u tu svrhu koristilo probne testove (Loukkola i Zhang 2010: 23). Tako je
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u jednoj od deset institucija jedan fakultet razvio sistem osiguranja kvaliteta koji je dobio drzavnu nagradu i koji je kasnije
primijenjen na ¢itav univerzitet. Princip primjene sistema jednog fakulteta na ¢itav univerzitet nije osporavan, premda je
bilo prigusene kritike odredenih aspekata takvog koncepta.

U jednom drugom slucaju, medutim, fakultet sa solidnim iskustvom u osiguranju kvaliteta predlozio je da svoje
procedure prosiri na cijeli univerzitet, ali je taj prijedlog odbacen. Cini se da je dosao isuvide rano nakon integracije
institucija, dok je pitanje identiteta jos uvijek bilo veoma dominantno.

Jedan od uspjesnih primjera nalazimo na dva integrisana fakulteta, ali s razli¢itim iskustvom u osiguranju
kvaliteta. Novoformirani fakultet razmatrao je razlicite pristupe i osmislio jedan novi pristup zasnovan na kombinaciji
iskustava oba prijasnja fakulteta. Ta dva fakulteta nisu imala jednako veliko iskustvo u osiguranju kvaliteta, pa je
novi pristup predstavljao mali korak unazad za fakultet s vise iskustva. Taj je korak unazad prihvacen u interesu Sireg
partnerstva medu fakultetima.

4.3 Uvodenje osiguranja kvaliteta kroz
profesionalni razvoj

U prvoj fazi projekta Kultura kvaliteta (EUA 2005: 20) napominje se da ,ukoliko institucije Zele da uvedu internu
kulturu kvaliteta, moraju poceti od planova za profesionalni razvoj kako procedure za osiguranje kvaliteta [..] ne bi bile
dozivljavane kao prijetnja za napredak karijere pojedinca” Dva univerziteta u EQC uzorku vodila su se tim principom i
uvela osiguranje kvaliteta kroz profesionalni razvoj ili u uskoj vezi s njim (za vise pojedinosti vidi 6.5.2).

U jednom slucaju prorektor je oformio manju grupu nastavnika sa razlicitih fakulteta, uz jednog kolegu iz druge
institucije u regiji koji je imao funkciju sekretara i trebao da ponudi eksterno videnje situacije. Grupa je prostudirala
evropske smjernice i standarde i niz dokumenata agencija za osiguranje kvaliteta, nakon ceka je dala okvirni prijedlog
aktivnosti u sedam oblasti (na primjer, obrazovanje zasnovano na istrazivanju) koje su smatrali znacajnim. Prijedlog je
prezentiran najvisem rukovodstvu univerziteta, a potom je uslijedio poziv nastavnom osoblju da osmisle programe
profesionalnog razvoja za svoje kolege.

Sli¢no tome, jedna institucija iskoristila je metaforu ,lavine” kako bi opisala proces kojim ¢e se u budu¢nosti
odredena komisija sluziti u radu s velikim brojem kolega kako bi ih osposobila da razviju sposobnost ocjene vlastitih
predavackih vjestina. Od tih e se kolega potom traziti da na isti nacin rade sa svojim drugim kolegama. Planirani radni
seminari bavili bi se sliede¢im pitanjima: (1) prednosti povratnih informacija kao nacina za unapredenje nastave; (2)
pojedinacna nastavna pitanja i (3) razli¢iti nacini prikupljanja povratnih informacija od studenata.

4.4 Promjena pristupa osiguranju kvaliteta

Kultura kvaliteta je krhka i, kako je ve¢ receno, uvodenje promjena jednako je osjetljivo pitanje kao i uvodenje
procedura kvaliteta po prvi put. Jedna institucija bila je u procesu mijenjanja svog pristupa osiguranju kvaliteta.
Prvi saradnik za osiguranje kvaliteta kojeg je taj univerzitet imenovao, koji je bio redovni profesor, naglasio je znacaj
angazovanja cjelokupne zajednice. Nakon imenovanja novog saradnika za osiguranje kvaliteta (takoder redovnog
profesora) univerzitet je promijenio i ojacao svoj pristup internom osiguranju kvaliteta.

Philip (izmisljeno ime) je imao ulogu osobe nadlezne za uspostavu kulture kvaliteta. On je odredivao dinamiku.
Bio je veoma strpljiv i omogucavao ljudima da otvore dijalog. Philip je veoma neosjetno razvio i inkorporirao
kulturu kvaliteta.

Univerzitet je iskoristio aktuelnu ekonomsku krizu kao argument kojim ¢e akademsku zajednicu uvjeriti u
neophodnost hitnog uvodenja promjena. Razgovor o promjenama poceo je godinu ranije, uz osnivanje zvanic¢ne
komisije zaduZene za analizu dostupnih informacija kako bi se proucili pristupi drugih univerziteta u pogledu
osiguranja kvaliteta. Komisija je razaslala upitnik za osoblje kako bi procijenila postojecu praksu vezano za osiguranje

i,
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kvaliteta na univerzitetu, te organizovala rasprave unutar fokusnih grupa (cf. 6.2). To je rezultiralo izvjestajem za
nastavno osoblje koji je ukljucio i rezultate upitnika i rezultate analize dostupnih informacija.

Tu se angazman univerzitetske zajednice zaustavio. Prema novom saradniku za osiguranje kvaliteta, ,sada je
potreba za dijalogom manja jer su procedure za osiguranje kvaliteta dobro poznate i prihvacene!” O novim procedurama
razgovarano je samo s prvom grupom fakulteta na koje ¢e se one odnositi. Medutim, intervjuisani nastavnici, ukljucujudi
i neke koji su direktno ucestvovali u izradi novih procedura, indirektno su kritikovali menadzerizam novog pristupa, mada
su priznali da su neki njegovi aspekti unaprijedeni u odnosu na prijasnje procedure koje su dovele do zamora pitanjem
osiguranja kvaliteta i do aktivnosti koje su u odredenoj mjeri irelevantne.

Jedan od konkretnih izazova s kojima se pomenuti fakultet suocio jeste da je novi sistem osiguranja kvaliteta
uveden u kontekstu drzavne finansijske krize, $to je, prema jednom ispitaniku (Ciji su stav potvrdili i drugi):

izazvalo negativan stav na terenu vezano za nove procedure osiguranja kvaliteta. Napori univerziteta
prevazilaze zahtjeve drzavne agencije za osiguranje kvaliteta kako bismo pokazali viastima da univerzitet
predstavija jednu efikasnu i uspjeSnu organizaciju. Imamo vise struktura, vise menadzerizma. Nastavno osoblje
razumije trenutnu situaciju i potrebu da se na nju odgovori, ali je zabrinuto da bi to moglo oti¢i predaleko u
mijenjanju humanisticke prirode univerziteta.

4.5 Zapazanja

Kao zaklju¢ak ovog dijela navest ¢emo sljedeca zapazanja:

Drugacije ili zajednicke vrijednosti: zanimljivo je napomenuti da, kad je rije¢ o stepenu neslaganja na nivou
univerziteta u pogledu definicija i svrhe procedura za osiguranje kvaliteta, stav centralne uprave (bilo saradnika za kvalitet
ili prorektora) nije uvijek bio sasvim precizan. Tako, u prvoj instituciji gdje su se, kako je receno, svi ispitanici pozitivno
izjasnili o procedurama osiguranja kvaliteta, prorektor je, medutim, napomenuo da,postoje snazno podijeljena misljenja
o procedurama internog osiguranja kvaliteta. Nastavno osoblje ima razlicite stavove i trebat ¢e nekoliko godina da one
budu sasvim prihvacene

Premda je moguce da je izbor ispitanika bio nesto vise naklonjen,pobornicima” procedura za osiguranje kvaliteta,
u druge dvije institucije saradnik za osiguranje kvaliteta za neke od intervjua odabrao je ,protivnike” tih procedura. Oni
jesu izrazili odredenu kritiku, ali je ona cesto bila konstruktivna. To nam govori da je centralna uprava mozda isuvise
osjetljiva kad se njene odluke analiziraju ili osporavaju, $to je potvrdeno u cetvrtoj instituciji ¢iji je prorektor napomenuo
da je jedan od dekana planiran za intervju u sklopu EQC-a kriti¢ki nastrojen prema cijelom procesu. Ispostavilo se da
njegova kritika nije usmjerena na principe samog pristupa nego na odredeni aspekt njegove primjene za koji je dekan
smatrao da nije primjeren veli¢ini njegovog fakulteta.

Osiguranje kvaliteta ili unapredenje kvaliteta: neki univerziteti su osjetljiviji od drugih u pogledu terminologije
koju koriste za procedure internog osiguranja kvaliteta. Tako jedna institucija nije koristila izraz ,osiguranje kvaliteta”
nego je govorila o upravljanju kvalitetom i unapredenju kvaliteta. Rije¢ ,0siguranje” mogla bi kod nastavnog osoblja
izazvati odbrambeni stav. Umjesto da govore o tome kako osigurati da kvalitet bude dovoljno dobar, nastavno
osoblje moglo bi razmatrati kako da kvalitet bude vidljiv i kako poboljsati nivo kvaliteta. Jedan drugi univerzitet
takoder je odbacio izraz osiguranje kvaliteta jer je on poprimio negativnu konotaciju i asocirao na kontrolu; umjesto
toga, institucija je koristila termine evaluacija i povratne informacije. Dva druga univerziteta napravila su razliku
izmedu osiguranja kvaliteta (postivanje nacionalnih zahtjeva) i unapredenja kvaliteta (inicijative same institucije za
poboljsanje kvaliteta).

Eksterno ili interno odredene procedure za osiguranje kvaliteta: nekoliko univerziteta smatralo je da opseg i definicija
sistema internog osiguranja kvaliteta koje je postavila njihova nacionalna agencija za osiguranje kvaliteta nisu primjereni
njihovim ciljevima ili su suvise usko postavljeni. Pomenute institucije izasle su iz okvira nacionalnih zahtjeva i na svoju
inicijativu odredile vlastite sisteme osiguranja kvaliteta u skladu sa svojim zadacima, ciljevima i vrijednostima. To je
podrazumijevalo i odredeni rizik i pokazalo samopouzdanje samih institucija.



ISPITIVANJE KULTURE KVALITETA - PROCESI | INSTRUMENTI - UCESCE, ODGOVORNOST | BIROKRATIJA

Znacaj oslanjanja institucije na vlastitu procjenu potvrduje i Reichert u svojoj studiji o faktorima institucionalne
razli¢itosti u Engleskoj, Francuskoj, Norveskoj, Slovackoj i Svicarskoj. Autorica naglasava da kod engleskih institucija
postoji tendencija ,da usvajaju standarde i ocekivanja“ koje postavlja njihova agencija za osiguranje kvaliteta. Reichert
istice da mnoge engleske institucije igraju na sigurno i da su ,prema rije¢ima predstavnika agencije za osiguranje
kvaliteta, ponasanje institucije i njena spremnost na rizik u pozitivnoj vezi sa stepenom oslanjanja institucije na vlastitu
procjenu” (Reichert 2009: 33).

Odrzavanje kulture kvaliteta: kada se vrsi izmjena procedura za osiguranje kvaliteta, vazno je uzeti u obzir slabosti
prethodnih procedura i izazove koje postavlja novi kontekst. Drugim rije¢ima, obezbjedivanje ucesca i jednog Sireg
prihvatanja odgovornosti moraju postati stalni napori kako bi se odrzala zdrava kultura kvaliteta. Taj posao nikada nije
gotov.

i,



Ii

ISPITIVANJE KULTURE KVALITETA - PROCESI | INSTRUMENTI - UCESCE, ODGOVORNOST | BIROKRATIJA

DIOV: OBIM | ORGANIZACLUJA

Dio IV: Dio V: Dio VI:
Uvodenje odnosno Obim i Instrumenti i

izmjena za osiguranje P
kvaliteta organizacija procedure

Dio V ispituje obim sistema internog osiguranja kvaliteta, kako su ga opisali ispitanici, raspodjelu uloga medu
rukovodstvom, studentima, nastavnim osobljem i vanjskim akterima; ulogu komisije za nastavne planove, ureda za
osiguranje kvaliteta, te upravljanje osiguranjem kvaliteta. Razmatra se svaki aspekt pojedinacno, a cjelokupna analiza
daje se na kraju Dijela V, s fokusom na elemente koji pogoduju izgradnji kulture kvaliteta.

5.1 Obim sistema internog osiguranja
kvaliteta

Jasno je da su svi univerziteti zainteresirani za kvalitet obrazovanja koje nude. Stoga su se ispitanici fokusirali
na sisteme internog osiguranja kvaliteta kod nastavnog procesa, premda su im postavljana prilicno opcenita pitanja.
Upravo zato se najveci dio ovog izvjestaja takoder fokusira na nastavni proces.

5.1.1 Istrazivanje i podrska drustvenoj zajednici

Pracenje istrazivackog rada i podrska drustvenoj zajednici jedva da su spomenuti tokom intervjua, premda EQC
ispitivanje pokazuje da postoje aktivnosti u te dvije oblasti. Na primjer, 79,3% institucija odgovorilo je da njihovi procesi
osiguranja kvaliteta obuhvataju i istrazivacke aktivnosti, a 47,7% da obuhvataju i aktivnosti podrske drustvenoj zajednici.
Zanimljivo je, medutim, da kada su ti odgovori uporedeni s drugim pitanjima iz upitnika, ukupno 97,3% njih navelo je
da imaju aktivnosti osiguranja kvaliteta i za istrazivacki rad, a 95,9% za podrsku drustvenoj zajednici (Loukkola i Zhang
2010: 19-20).

5.1.2 Administrativne sluzbe

Opcenito gledano, zreli sistemi osiguranja kvaliteta evaluiraju i ukljucuju i pomoc¢ne akademske sluzbe (na
primjer, biblioteke) u procedure interne revizije odsjeka i fakulteta (kao $to navodi ESG 1.5) ali, ponovo, administrativne
sluzbe rijetko su spominjane u intervjuima. Neki su univerziteti, medutim, uspostavili ili uspostavljaju procedure za
osiguranje kvaliteta koje se odnose na administrativne poslove. Ponekad one spadaju u nadleznost ureda za osiguranje
kvaliteta, ali nekad i ne. Na primjer, jedan je univerzitet otvorio novo radno mjesto za izradu procedura za osiguranje
kvaliteta u administrativnim sluzbama. Nadlezna osoba opisala je svoj referat na sljedeci nacin:

Pokretanje visoko kvalitetnog sistema podrske od strane sluzbi koje su dosad bile rascjepkane i oslanjale se na
Jjedan los sistem mjerenja uspjesnosti. Akademska tradicija nezavisnosti uvukla se i u pomocne sluzbe.
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Njen rad zasnovan je na sljedecem principu:,pomocne sluzbe (finansije, kadrovska sluzba, savjetodavna sluzba,
biblioteka, itd.) trebale bi se ponasati kao usluzne djelatnosti; to jeste, trebale bi znati sta Zele da postignu, te mjeriti,
porediti i poboljSavati vlastiti u¢inak.” Pomenuta osoba planira uvesti ocjenu rada administrativnih sluzbi koja bi se
provodila svakih tri do Sest mjeseci.

Prema njenim rije¢ima, na univerzitetu se desava tranzicija od kvaliteta kao marginalnog zadatka ka kvalitetu kao
jednoj od centralnih tema:

Svjedoci smo Sire prihvacenosti kvaliteta i uspjesnosti, sto se u zadnje vrijeme prilicno naglasava. Kljucni
koncept trenutno je mjerenje uspjesnosti. Akademski lideri sada prihvataju tu promjenu iza koje stoje
osiguranje kvaliteta i konkurentnost. To je jedna od grana menadzmenta, a mi nastojimo izgraditi jedinstvenu
iuspjesnu organizaciju. | rektor snazno naglasava pitanje uspjesnosti jer Zeli da nas univerzitet bude integrisan
i prilagoden klijentima, sto se moze posti¢i samo kroz disciplinu.

Prorektor univerziteta je, medutim, istakao da postoji poprilican otpor tom novom pristupu medu
administrativnim osobljem. Tako striktan pristup osiguranju kvaliteta ublazio je Sef jedne sluzbe koji je intervjuisan i koji
je objasnio da njegovi zaposleni jesu imali odbrambeni stav i da nisu uvidali potrebu da se ista mijenja. On im je rekao
da,cilj nije posmatrati pojedinca nego proces” i od njih zatrazio da kolektivno razmotre kako poboljsati svoj rad:,To im je
nametnulo odredenu odgovornost za promjene.”

Premda je tesko generalizirati na osnovu ogranicene koli¢ine dokaza, ¢injenica da je u ovom slu¢aju odgovornost
za uspostavu osiguranja kvaliteta u administrativnim sluzbama povjerena administrativnim sluzbeniku, a ne saradniku za
osiguranje kvaliteta (iz redova nastavnog osoblja) mogla je biti uzrok nesto striktnijeg pristupa.

Otpor administrativnog osoblja pomenuli su i ispitanici iz drugih institucija. Vecina ispitanika rekla je da su opcenito
sefovi sluzbi otvoreniji za proces osiguranja kvaliteta, a da njihovi sluzbenici pruzaju otpor. Zanimljivo je da je administrativno
osoblje rijetko uklju¢ivano u uspostavu i razgovore o osiguranju kvaliteta prilikom njegovog uvodenja (cf. 5.2.3), sto bi
moglo objasniti njihov otpor.

5.1.3 Uspjesnost institucija

Osiguranje kvaliteta na nivou cjelokupne institucije javilo se kao tema u samo tri institucije, premda EQC
ispitivanje pokazuje da je 55% ispitanika koristilo pokazatelje uspjesnosti institucije kako bi izmjerilo napredak u
ostvarivanju strateskih ciljeva (Loukkola i Zhang 2010: 28). Sljedeca tri primjera razmatrana su u sklopu intervjua (vidi i
poglavlje 6.3):

- U jednoj instituciji prorektor je bio zaduzen za utvrdivanje klju¢nih institucijskih pokazatelja koji bi bili od koristi
kod upravljanja institucijom, a sve se to desavalo u kontekstu nedavnog uvodenja zakona kojim se povecava
autonomija univerziteta.

- Sli¢no tome, u jednom drugom slucaju, novi zakon uveo je promjene u nacin upravljanja i status univerziteta. U
skladu s tim, univerziteti su javni subjekti s vanjskim odborom kojiimenuje rektora. Oni mogu investirati, kupovati
i prodavati imovinu. Ova institucija navela je da namjerava raditi u skladu s novim javnim menadzmentom:
modernizirati strukturu upravljanja, revidirati interne strukture i visinu plata, te delegirati odgovornosti na
odgovarajuce lokalne nivoe. Rektor radi na razvoju dimenzije osiguranja kvaliteta u sklopu pomenutog
prijedloga.

- U tre¢em slucaju, univerzitet je organizirao godisnju ocjenu menadzmenta, $to je obezbijedilo veoma vazne
podatke o razli¢itim pokazateljima uspjesnosti (broj diplomiranih studenata, broj objavljenih radova, itd.), o
funkcioniranju sistema kvaliteta, o potencijalnim prigovorima. Visi rukovodni kadar ispitao je problemati¢ne
oblasti i donio odluku o odgovarajuc¢im sredstvima.

Tesko je donijeti bilo kakve zaklju¢ke na osnovu ovako malog uzorka, osim napomene da su sve tri institucije
uvele znacajne promjene i osjetile potrebu za mehanizmima upravljanja na nivou institucije tokom kriticnog perioda.
Pomenute promjene rezultat su nacionalnih politika kojima je prosiren opseg institucionalne autonomije u prva dva
slucaja, te integracije u tre¢em slucaju.

i,
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5.2 Uloge i odgovornosti

Jedan od glavnih zaklju¢aka projekta Kultura kvaliteta (EUA 2005 i 2006) jeste to da uspjesna kultura kvaliteta
angazuje i rukovodstvo i najnize nivoe (na primjer, nastavno i administrativno osoblje, te studente) kao i vanjske aktere.
Poglavlja koja slijede razmatraju u kojoj se mjeri taj princip primjenjuje u deset posmatranih institucija.

5.2.1 Rukovodstvo

Svih deset univerziteta uspostavilo je funkciju prorektora (ili ekvivalentnu funkciju) za osiguranje kvaliteta
odnosno unapredenje kvaliteta. (Jedna institucija ima tri prorektora zaduzena za razlicite aspekte osiguranja kvaliteta.)
Uspostavljanje te funkcije govori koliki je strateski znacaj kvaliteta. EQC ispitivanje pokazuje da je u 66% institucija najvisi
rukovodni kadar preuzeo vodecu ulogu u izradi procedura, a da je, kada nije upravljalo procesom, rukovodstvo bilo
zaduzeno za, pracenje, donosenje odluka i podrsku procesu,” (Loukkola i Zhang 2010: 23).

To je svakako bio slucaj u deset posmatranih institucija: pocetno usmjerenje dato je sa vrha, ali je stalna
uklju¢enost rukovodstva varirala od gotovo potpune distanciranosti (na jednom univerzitetu) do uc¢esca u odredenoj
mjeri (na svim ostalim univerzitetima).

Nekoliko institucija naglasilo je da su odgovornosti delegirane na najnizi mogudi nivo, te da je najvisi rukovodni
kadar bio uklju¢en samo u slucaju ozbiljnih problema. Takav pristup ilustruje sljedeca izjava jednog prorektora, koji je
naglasio znacaj kombinovanja odgovornosti na nizim nivoima i usmjeravanja sa visih nivoa:

Uloga rukovodstva od kljucne je vaznosti. Ukoliko rukovodstvo ne vjeruje u znacaj osiguranja kvaliteta, ne
mozZe ni prodrijeti do nizih nivoa. U razgovoru s dekanima, rektor pojasnjava znacaj kvaliteta, a potom je na
dekanima da to prenesu svojim fakultetima. Jedan od najznacajnijih aspekata sistema osiguranja kvaliteta
Jjeste da oni rukovodstvu nude koristan instrument: kroz razlicita mjerenja (ulaznih i izlaznih parametara i
procedura), mogu sklopiti cjelokupnu sliku rada univerziteta.

Prorektor je napomenuo da se dekani sada imenuju i da na toj funkciji rade puno radno vrijeme:,Te su promjene
donijele bolju organizaciju sistema odlucivanja, a istovremeno zadrzale koncept zajednickog upravljanja. Takoder su
povecale dinamicke kapacitete univerziteta.”

Promjena statusa dekana, premda jos$ uvijek netipi¢na za kontinentalnu Evropu, ipak ukazuje na jedan novi trend:
uklju¢ivanje dekana u najvisu rukovodnu strukturu umjesto njihovog dosadasnjeg ogranic¢avanja na puko predstavljanje
svojih fakulteta (Sursock 2010). Ukoliko se taj trend nastavi, do¢i ¢e do jacanja strategija i odgovornosti institucija, a time
¢e se poboljsati i iskoriStenje rezultata vezanih za osiguranje kvaliteta. Uistinu, efikasna kultura kvaliteta i mehanizmi
osiguranja kvaliteta mogu se uspostaviti samo (i) ukoliko postoji podjela odgovornosti i jasna hijerarhija, i (i) ukoliko
rukovodstvo - na svim nivoima univerziteta — ide u istom smjeru i ako svojim podredenim uspije objasniti da oni imaju
vaznu ulogu (i veliku korist) u ostvarivanju strateskih ciljeva institucije.

5.2.2 Studenti

EQC istrazivanje pokazuje da uces¢e studenata u internom osiguranju kvaliteta varira (Loukkola i Zhang 2011:
24). Tesko je, medutim, odrediti $ta to tacno znaci samo na osnovu rezultata istrazivanja. Intervjui nam daju dodatne
podatke i pojasnjenja.

Na osam od deset univerziteta studenti su ukljuceni u rasprave i procese internog osiguranja kvaliteta, bilo zato
sto ved postoji tradicija ucesca studenata na svim nivoima univerziteta i jasno priznanje njihove dodane vrijednosti
ili zato Sto je to jedan od nacionalnih zahtjeva. Jedan od vodecih studenata objasnjava ucesce studenata na svom
univerzitetu sljedecim rijecima:

Studenti ucestvuju na svim univerzitetskim nivoima, od planiranja predmeta do univerzitetske strategije i
budzeta. Oni ne prolaze nikakvu formalnu obuku, ali prisustvuju uvodnom sastanku. Veoma me iznenadilo
to Sto je univerzitet izuzetno otvoren za prijedloge studenata pri odlucivanju. Studenti se konsultuju na veoma
smislen nacin, mada su korisniji kod nekih pitanja (nastavni predmeti) nego kod drugih (budzet univerziteta,.
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Na nivou fakulteta odnosno odsjeka, studenti su ukljuceni u planiranje i razvoj predmeta, a ¢lanovi su i vije¢a
odsjeka, odakle se informacije proslieduju na nivo fakulteta. Nastavnici se okupljaju u okviru programskih
grupa (bez studenata) i programskih vije¢a koja revidiraju prijedloge programa (uz ucesce studenata).

Isti student dodao je, medutim, kako ,studente ne tretiraju uvijek kao odrasle, niti se oni uvijek ponasaju kao
odrasli’ To se dozivljava kao uzro¢no-posljedi¢na veza koja se moze promijeniti: davanje studentima vise odgovornosti
povecalo bi i moguénost promjene njihovog ponasanja.

Neki drugi ispitanici naveli su probleme vezane za ucesce studenata:

- U jednoj instituciji zahtjevi studenata ponekad su smatrani nerazumnim, $to je u odredenoj mjeri (indirektno)
potvrdio i predsjednik udruzenja studenata, koji je rekao: ,Studenti se pozivaju da prisustvuju brojnim
sastancima na razli¢ite teme i pruza im se mnogo mogucnosti za aktivno ucesce, ali univerzitet ponekad ne
slusa ono sto mi govorimo.”

- Neki su ispitanici primijetili da se studentska populacija mijenja, te da studenti postaju sve zahtjevniji. Ponekad
je, ali ne uvijek, to povezano sa Skolarinom. Jedan ispitanik napomenuo je da su studenti sve svjesniji svojih
prava: ,Nastavno osoblje radi sve ono s$to se od njih trazi jer znaju da su studenti svjesni postojanja ureda
ombudsmana i mogucnosti ulaganja zalbe.”

- U jednoj drugoj instituciji studenti su bili ukljuceni u izradu procedura za interno osiguranje kvaliteta, ali su se
povukli iz komisije nakon $to su shvatili da se ona fokusira na nastavni razvoj.

- U konacnici, jedna je institucija priznala da je ,uces¢e studenata u procesu osiguranja kvaliteta jedna od nasih
slabosti. Vec¢ina ne poznaje sistem i koncentrisana je na studiranje. Trebali bismo poboljsati komunikaciju sa
studentima” Jedna osoba sugerisala je da bito moglo biti zato $to je integracija institucija povecala opterecenje
nastavnog osoblja; i dva studentska udruzenja morala su se integrirati, $to je dovelo do odredenih poteskoca.
Intervjui su, medutim, pokazali da, ovisno o veli¢ini fakulteta (manji) i njihove tradicije (bez ¢vrste hijerarhije,
orijentisani na timski rad), studenti su na veoma znacajne nacine ukljuceni u rad drugih nivoa tog univerziteta.

5.2.3 Osoblje

U uzorku univerziteta uvrstenih u studiju nastavno osoblje zaduzeno je za ured za osiguranje kvaliteta, ukoliko
takav ured postoji. U nekim slucajevima njihova je akademska karijera donekle u drugom planu jer ve¢ dugo rade u
jediniciza osiguranje kvaliteta, ali su svakako poceli kao univerzitetski nastavnici. Pored toga, nastavno osoblje ucestvuje i
u komisiji za nastavne planove i programe (cf. 5.3) i podlijeZe internoj evaluaciji putem upitnika za studente, ima obavezu
da dostavi godisnji izvjestaj o aktivnostima i druge duznosti.

Administrativno osoblje generalno je na nizim funkcijama u uredu za osiguranje kvaliteta, osim ako neko od
njih nije stekao znacajno iskustvo koje ga stavlja u ravan s nastavnim osobljem. Cini se da je prisutan trend ukljucivanja
administrativnog osoblja u pracenje internog kvaliteta, $to obi¢no pocinje od sluzbi za podrsku nastavnom procesu.

Nastavno osoblje obi¢no je bilo konsultirano pri uspostavi sistema internog osiguranja kvaliteta, $to nije uvijek
bio slucaj s administrativnim osobljem.

5.2.4 Eksterni akteri

Cini se da se uloga eksternih aktera preklapa s njihovim angazmanom u upravnim strukturama, odborima za
nastavne planove i programe i drugim tijelima (cf. 5.3). To potvrduje nalaze Dijela | EQC izvjestaja koji zakljucuje da,su
eksterni akteri uglavnom ukljuceni u izradu nastavnih planova... a rezultati pokazuju da oni ¢esce dostavljaju informacije
nego $to ucestvuju u donosenju odluka,” (Loukkola i Zhang 2010: 25).
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5.3 Komisije za nastavne planove i programe

Na mnogim univerzitetima komisije za nastavne planove i programe okupljaju predstavnike razli¢itih
kategorija: nastavnog osoblja, studenata i eksternih aktera.

EQC istrazivanje navodi da je 85% ispitanika izjavilo kako njihova institucija ima komisiju za programe
(Loukkola i Zhang 2010: 29-30). Tako visok procenat vjerovatno je rezultat bolonjskih reformi. Uvodenje modularnog
sistema, stavljanje naglaska na individualni obrazovni put iishode u¢enja podrazumijeva potrebu da se odgovornost
za nastavne planove i programe povjeri pedagoskim timovima, a ne pojedina¢nim nastavnicima.

Pomenute komisije vazan su element procesa internog osiguranja kvaliteta, ¢ak i kad nisu eksplicitno
priznate kao takve. Na univerzitetima postoje razlicite veze izmedu komisija za nastavne planove i sistema za
interno osiguranje kvaliteta. U daljem tekstu navedena su tri primjera tih veza. Primjeri su uzeti sa univerziteta koji
su nedavno uveli sisteme osiguranja kvaliteta. ,Zrelije” institucije u smislu osiguranja kvaliteta imaju tjesnje veze
izmedu sistema za interno osiguranje kvaliteta i komisije za nastavne planove. Umjesto da postoje dvije odvojene
komisije, jedna za kvalitet i druga za nastavne planove, od komisije za planove trazi se da uzme u obzir rezultate
evaluacije pri izmjeni nastavnih planova, kao i da pruzi informacije neophodne za izradu procedura za osiguranje
kvaliteta.

Primjer prvi

U prvoj se instituciji svi planovi i programi sistemati¢no i rigorozno provjeravaju. Svaki nastavni plan mora
biti odobren na nivou odsjeka, fakulteta i univerziteta. Komisije za nastavne planove na svim nivoima provjeravaju
opis predmeta i obezbjeduju da se u predmete uvrste sve neophodne informacije. Takoder se moraju pobrinuti za
to da pomenuti opisi budu jasno napisani i razumljivi studentima, te da sadrzaj predmeta odgovara postavljenim
ishodima uc¢enja. Ucesc¢e studenata u tim komisijama smatra se vitalnim: oni predstavljaju kontrolu kvaliteta, osobito
time $to provjeravaju jesu li nastavni programi jasni njihovim kolegama.

Sefovi fakultetskih komisija za nastavne planove okupljaju se na sastanku s rektorom svake dvije sedmice.
Sastancima takoder prisustvuje saradnik za kvalitet te predstavnici pomoc¢nih akademskih sluzbi (biblioteke,
informaticke sluzbe). Sastanci se ne fokusiraju na njihov lokalni rad nego na pitanja na univerzitetskom nivou,
ukljucujuci i osiguranje kvaliteta. Plan za osiguranje kvaliteta uvijek je prisutan i koristi se kao referenca, ali — $to
je zanimljivo - fakultetske komisije za planove ne primaju rezultate evaluacije. Kao posljedica toga, tek je pri kraju
intervjua Sef komisije za planove rekao da je njegova komisija sastavni dio sistema za osiguranje kvaliteta. U prve
dvije tre¢ine razgovora opisivao je svoju ulogu kao potpuno odvojenu od procesa osiguranja kvaliteta.

U skoroj buduc¢nosti fakultetske komisije za nastavne planove bit ¢e odgovorne za provodenje trogodisnje
revizije programa na osnovu zadanih kriterija, kao $to je ucesce studenata, ocekivani i ostvareni ishodi ucenja,
organizacija naucno-istrazivackog rada i nastavnog procesa, rodna i etni¢ka pripadnost.

Primjer drugi

Jedna druga institucija nalazi se u procesu osnivanja komisija za nastavne planove i programe koje ce
okupiti predstavnike nastavnog osoblja, jednog do dva studenta, jednog ili dva eksterna aktera, administrativhog
radnika i direktora programa. Fakultet ¢e biti odgovoran za odobravanje novih programa, uspostavljanje veze
izmedu nastave, naucno-istrazivackog rada, inovacija, medunarodnog razvoja (na primjer, pronalazenje partnera
za zajednicke programe i potpisivanje ugovora), te za prilagodavanje programa univerzitetskoj strategiji. Paket uz
program morat ¢e navesti informacije o programu, njegovu svrhu, ko jo$ na univerzitetu ili u zemlji nudi takav
program ili neke njegove elemente, neophodna sredstva, itd. Nakon sto fakultet odobri taj paket, on se dalje
prosljeduje univerzitetskoj komisiji za nastavne planove.

Namjera iza toga jeste povjeriti komisijama jasnu odgovornost za osiguranje kvaliteta, pored odgovornosti
u smislu odobravanja studijskih programa. Komisije ¢e prikupljati, analizirati i razmatrati povratne informacije od
studenata, te davati preporuke za moguca poboljsanja. Povratne informacije od studenata postat ¢e organizaciona
odgovornost direktora programa, koji ¢e odrediti njihov format (na primjer, u formi razgovora ili u pisanoj formi).
Direktor ¢e rezultate prosljedivati fakultetu, a fakultet univerzitetu. Ukoliko neki predmet bude lose ocijenjen, direktor
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programa bit ¢e zaduzZen da o tome razgovara s predmetnim nastavnikom i da sacini odgovarajuce preporuke. Plata
direktora programa bit ¢e vezana za njegove rezultate u izvrsavanju pomenutih zadataka.

Primjer treci

Na tre¢em univerzitetu svaki program ima svog direktora, ali bez odgovornosti za osiguranje kvaliteta. Po
rijecima jednog ispitanika:,direktor programa organizuje; fakultetska komisija za kvalitet vrsi evaluaciju.” Bez obzira
na to, direktor programa ¢lan je fakultetske komisije za kvalitet, koja pomaze rad dva tijela. Ta fakultetska komisija za
kvalitet, u kojoj je i jedan student i predstavnik eksternih aktera, revidira rezultate evaluacije iz prethodne godine i
salje izvjestaj fakultetskom vijecu. Takoder postoji i univerzitetska komisija za kvalitet, kojom predsjedava prorektor
za kvalitet i koja okuplja dekane i fakultetske direktore programa.

5.4 Uredi za osiguranje kvaliteta

EQC istrazivanje navodi da 62% institucija ima centralni ured za osiguranje kvaliteta sa stru¢nim osobljem.
Osam od deset univerziteta u uzorku za intervju ima ured za osiguranje kvaliteta, sto je visi procenat od onog
navedenog u Dijelu | EQC izvjestaja. Deveti univerzitet ima akademski centar sa rektoratom, a deseti razmatra da i
da oformi ured za osiguranje kvaliteta. Pored toga, vecina univerziteta u uzorku za intervju na svojim fakultetima ili
odsjecima ima koordinatore za osiguranje kvaliteta.

Svi su uredi za osiguranje kvaliteta centralizirani i direktno su ili indirektno (na primjer, putem prorektora za
kvalitet) odgovorni visem rukovodnom kadru. Zanimljivo je da su dva studenta sa iste institucije navela neovisnost
ureda za kvalitet od fakulteta kao jedan od klju¢nih faktora za uspjeh inicijative njihovog univerziteta za osiguranje
kvaliteta. Oba studenta rekla su da ured odgovara direktno rektoru, ¢ime se sprecava lobiranje od strane fakulteta.

Ured za osiguranje kvaliteta obi¢no ima nekoliko funkcija. Sljedece stavke opisuju ono $to su saradnici za
osiguranje kvaliteta naveli kao primarne funkcije svog ureda:

- Pruzanje podrske i obezbjedivanje ekspertize: saradnik za osiguranje kvaliteta redovno posjecuje svaki fakultet
i svaki odsjek, a oni mu se obracaju kada im je potrebna ekspertiza u izradi procedura za osiguranje kvaliteta.
Po rijec¢ima jednog saradnika za kvalitet:

Posjete odsjecima i fakultetima promijenile su situaciju. Ljudi vide da ih neko slusa i sretni su sto ih
posjecuje neko iz centralne uprave. Ne moZete ni zamisliti koje sam koli¢ine kafe popio, koliko sam kolaca
pojeo i kakve sam sve price ¢uo!

- Koordinacija, osobito kada su procedure povjerene fakultetima ili kada je u toku proces evaluacije koji
organizuje univerzitet. U jednom primjeru saradnik za osiguranje kvaliteta oformio je mrezu fakultetskih
i odsjeckih saradnika za kvalitet. Njihov je rad podrzavao putem e-maila, a pozivao ih na sastanak dva do
tri puta godisnje. U jednom drugom primjeru, centralna jedinica za osiguranje kvaliteta podrzavala je rad
univerzitetske komisije za kvalitet, komunicirala sa fakultetskim komisijama za kvalitet i koordinirala njihov
rad.

Ta se koordinacija moze prosiriti i na druge jedinice u sklopu univerziteta ukoliko se osiguranje kvaliteta
posmatra kao nesto vezano za druge dvije funkcije: profesionalni razvoj i prikupljanje/analiza podataka na
nivou institucije (cf. 6.5.16.3). Po rije¢ima jednog saradnika za kvalitet:

Uglavnom komuniciram s prorektorom za kvalitet, Sefom pedagoskog razvoja, s kojim redovno
razmjenjujem ideje, i sa visim sluzbenikom za planiranje, s kojim saradujem na pitanjima vezanim za
podatke o uspjesnosti institucije.

- Tumacenje: jedan od zadataka saradnika za kvalitet jeste da tumaci nacionalne i evropske zahtjeve u
pogledu osiguranja kvaliteta kako bi se oni mogli prilagoditi uslovima rada institucije. Na postavljeno
pitanje o nacionalnim zahtjevima za osiguranje kvaliteta, jedan nastavnik odgovorio je sljedece:
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Nisam upoznat s njima niti Zelim da budem. Odlucili smo da to pitanje u potpunosti izbjegavamo. Posao je
saradnika za osiguranje kvaliteta da prati razvoj situacije na drzavnom nivou. Nas cilj je uspostaviti kulturu
kvaliteta koja ce biti prilagodena nasoj instituciji.

Uspjesni saradnici za osiguranje kvaliteta brinu se da ti nacionalni i evropski zahtjevi budu inkorporirani u
univerzitet i da postanu njegova odgovornost.

- Monitoring: Ured daje uputstva, prikuplja informacije, uocava probleme, ali ne u¢estvuje u njihovom rjesavanju.

- Administracija: organiziranje i pripremanje posjeta u svrhu eksterne evaluacije ili obrada upitnika na nivou
institucije. Jedan od saradnika za kvalitet svoj tipi¢can dan opisao je ovako: priprema ili obrada rezultata upitnika
za evaluaciju i — u vrijeme intervjua — razgovor sa dobavlja¢ima radi kupovine softvera za obradu upitnika.
Komunikacija sa univerzitetskom zajednicom uglavnom se odvija putem e-maila.

Na osnovu intervjua jasno je da su uspjesni saradnici za osiguranje kvaliteta oni koji efikasno kombinuju sve te
uloge i uspijevaju da odgovornost za osiguranje kvaliteta raspodijele po cijelom univerzitetu. Ta funkcija s mnostvom
zadataka trazi slozen skup drustvenih vjestina i li¢nih karakteristika.

5.5 Upravljanje osiguranjem kvaliteta

EQC istrazivanje pokazuje da 40,5% ispitanika ima komisiju za kvalitet na nekom ili svim nivoima univerziteta —
centralnom/fakultetskom/odsjeckom (Loukkola i Zhang 2010: 20).To je potvrdeno i u intervjuima. Gotovo svi univerziteti
u uzorku imaju proceduru za analizu rezultata, davanje preporuka i raspravu u sklopu razlicitin komisija (odsjek, fakultet,
univerzitet, ukljucujucii upravne odbore), $to ne znaci da su u stanju angazovati razlicite relevantne komisije u aktivnosti
na osiguranju kvaliteta. Na primjer, u jednom slucaju ured za institucijsko istrazivanje (nadlezan za prikupljanje podataka
na nivou institucije) odgovoran je jednom prorektoru i rektoru, ali ne i kompletnoj upravnoj strukturi (cf. 6.3.1). U drugim
slucajevima, kao $to je vec receno, veza izmedu procesa osiguranja kvaliteta i komisija za nastavne planove nije bas
najjasnija (cf. 5.3).

Tehnicka literatura o osiguranju kvaliteta naglasava znacaj prohodnosti kanala za povratne informacije, a iz Dijela
I EQC izvjestaja jasno je da ti kanali ne funkcioniraju kako treba i da im se mora posvetiti vise paznje. Naredna tri primjera
ilustruju faze u prohodnosti pomenutih kanala.

Primjer prvi

Na jednom univerzitetu dekan se sa Sefovima odsjeka sastaje jednom mijesec¢no, a jedan sastanak godisnje
posvecen je pitanju kvaliteta. Upravo se na tom nivou rjesava vecina pitanja koja proizlazi iz interne evaluacije. Vijece
dekana, kojim predsjedava rektor, razgovara o kvalitetu dva puta godisnje. U ovoj instituciji odgovornost je delegirana
na najnize nivoe, a linije izvjestavanja su vise nego jasne. Decentralizirano upravljanje osiguranjem kvaliteta omogucava
lokalnu prilagodbu i lokalnu odgovornost.

Primjer drugi

U drugom primjeru, odsjeci se sastaju kako bi prikupljali i analizirali ¢itav spektar evaluacijskih podataka i
utvrdili podruc¢ja od interesa. Ta analiza ulazi u godisnju ocjenu fakulteta i predocava se fakultetskoj potkomisiji za
osiguranje kvaliteta, koja okuplja Sefove odsjeka, osobe na nivou fakulteta zaduzene za inovacije u nastavi, studente i
fakultetskog saradnika za osiguranje kvaliteta. Izvjestaj se potom salje univerzitetskoj komisiji za osiguranje kvaliteta,
koja okuplja predstavnike razli¢itih nivoa na univerzitetu, od najviseg rukovodstva do fakulteta i odsjeka, te jednog
studenta. Univerzitetska komisija ima dvije potkomisije u kojima se nalaze i po tri studenta. Prva je zaduzena za
nastavni proces/ocjenjivanje, a njom predsjedava univerzitetski saradnik za kvalitet; druga je zaduZena za problematiku
ucenja, a njom predsjedava prorektor. Dvije potkomisije razmatraju niz razli¢itih grupa podataka (rezultate upitnika
za studente, podatke o ucinkovitosti predmeta, podatke o eksternim ispitivacima, itd.) i sacinjavaju godisnji izvjestaj
koji se predocava plenarnoj komisiji. Izvjestaj se potom 3alje akademskom vijecu (najsire tijelo na univerzitetu) i
univerzitetskom odboru.
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Primjer treci

Rezultati procesa osiguranja kvaliteta u trecoj instituciji prosljeduju se prorektorima, rektoru i senatu. Svaki
fakultet izraduje razvojni plan s ciljevima i klju¢nim pokazateljima, mjerenim na godisnjem nivou. Senat se o rezultatima
obavjestava jednom godisnje. Univerzitetska zajednica sastaje se svake dvije godine kako bi razmatrala napredak.
Rezultati upitnika za studente $alju se fakultetskoj komisiji za kvalitet, koja priprema sazeti izvjestaj koji se 3alje Sefovima
odsjeka i fakultetskom vijec¢u. Sazeti izvjestaj je anoniman, a navodi generalne prosje¢ne vrijednosti i daje analizu
trendova. Fakultetsko vijece, koje redovno na svom dnevnom redu ima i pitanje osiguranja kvaliteta, daje preporuke
i osigurava dalje pracenje. Preporuke se upucuju sefovima odsjeka, od kojih se ocekuje povratni izvjestaj o napretku.
Sazeti izvjestaji i preporuke stavljaju se na internet stranicu fakulteta, a prosljeduju se i saradniku za osiguranje kvaliteta
i uredu rektora.

5.6 Zapazanja

Primjeri prikupljeni u Dijelu V sugerisu sljedeca zapazanja:

Ucesce studenata: ukoliko odsjeci i fakulteti uspjesno stvore domacu atmosferu za studente, utoliko je ucesce
studenata vece. Pored toga, primijeceno je da se ucesce studenata povecava na starijim studijskim godinama, kada
istovremeno raste i zelja studenata da i oni ucestvuju u konsultacijama. Nadalje, u cjelini gledano, ispitanici su zakljucili
da je efikasno studentsko udruzenje preduslov za uspjesno ucesce studenata — udruzenje koje ima podrsku univerziteta
u smislu prikupljanja i distribucije informacija studentima. U nekim slucajevima, institucije ili fakulteti studentima daju
mogucnost liderskog razvoja, $to osigurava njihovo efikasno ucesce.

Saradnik za kvalitet kao kulturni posrednik: |z intervjua je jasno da, pored prioriteta saradnika za kvalitet i funkcija
njihovog ureda, uspjesniji saradnici za kvalitet jesu oni koji imaju direktan pristup najvisem rukovodstvu, drustvene
vjestine potrebne za uspjesnu komunikaciju sa nastavnim osobljem i za obezbjedivanje njihovog angazmana i podrske.
Uloga kulturnog posrednika izmedu najvisih i najnizih nivoa doima se kao efikasan nacin da se uspostavi i, $to je jo$
vaznije, odrzi kultura kvaliteta jer su na taj nacin svi nivoi svjesni njene svrhe. Time se takoder postize da saradnici za
kvalitet ¢ine sastavni dio akademske zajednice i da prihvate, po rije¢ima jednog saradnika za kvalitet, ,¢injenicu da
akademici vole raspravljati, osporavati i kritizirati; to im se mora i omoguditi, ali im istovremeno treba objasniti da kroz
proces osiguranja kvaliteta oni zapravo ne gube svoju akademsku slobodu.”

Nadalje, kada saradnici za kvalitet imaju i druge funkcije ili su uklju¢eni u jedan Siri skup pitanja od samog
procesa osiguranja kvaliteta, time njihov rad dobija na kvalitetu. To im omogucava da opipaju akademski puls i da se
predstave kao nesto vise od saradnika za kvalitet (koji je tu da potencijalno uvede kontrolu), kao neko ko dobro poznaje
instituciju i ko aktivno doprinosi i razvoju institucije i razvoju kadrova. Na primjer, u najmanje dvije institucije saradnici
za kvalitet ukljuceni su i u druge aktivnosti. Jedan je ¢lan razlicitih komisija, Sto ga dovodi u kontakt sa rektorom i sefom
za razvoj akademskog kadra, na primjer, ¢lan je savjetodavne komisije za nastavna pitanja i komisije za poboljsanje
programa drugog ciklusa. Drugi saradnik ima dodatne funkcije (rukovodi jedinicom za akademski razvoj, elektronsko
ucenje, studijske vjestine i olakSavanje pristupa), a dio je i najvisih rukovodnih struktura.

Koordiniranje osiguranja kvaliteta, profesionalnog razvoja i prikuplianja/analize podataka: veoma je vazno da tri
pomenute funkcije budu dobro koordinirane. Shemama profesionalnog razvoja osigurava se svrsishodnost procedura
za osiguranje kvaliteta, jer one nastavnom osoblju pruzaju pomo¢ u poboljsanju nastavnog procesa i uvodenju
inovativnih pedagoskih metoda, u mnogo vecoj mjeri nego $to ih naprosto kaznjavaju za neuspjeh. Prikupljanje i
analiza klju¢nih institucionalnih podataka podrzava institucionalno planiranje i menadzment, kao i proces osiguranja
kvaliteta. S osiguranjem kvaliteta, te su funkcije od klju¢nog znacaja jer institucijama omogucavaju efikasno pracenje
svojih prednosti i mana, ali i razvoj odgovarajucih koordiniranih aktivnosti kako bi se popunile odredene praznine. Za
pomenute funkcije neophodno je stru¢no osoblje koje ¢e saradivati na institucionalnom i licnom razvoju.

Kanali povratnih informacija i birokratija naspram racionaliziranih struktura i jasnih odgovornosti: veliki broj izvjestaja
i veliki broj komisija mogu stvoriti utisak da su kanali za povratne informacije prohodni. Premda odrzavanje velikog broja
komisija sluzi da bi se podijelila odgovornost i, u principu, predstavlja dobar nacin da se kultura kvaliteta istinski razvije a
ne samo mehanicki pridoda, to nije magicno rjesenje jer ne vodi nuzno razvoju kulture kvaliteta. Kako je jedan ispitanik
veoma otvoreno i direktno rekao, ,komisije se mnoze kao zecevi," ¢ime je ukazao na potrebu za umjerenijim pristupom.

i,
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Vazno je shvatiti da ,komisiologija” i uredski poslovi vode ka birokratiji. Zanimljivo je da, u EQC uzorku, univerzitet koji
ima najjednostavnije procedure slanja povratnih informacija ujedno je i najefikasniji u uvodenju procedura za osiguranje
kvaliteta, s obzirom nato daje jasno definirao odgovornosti prilikom uspostavljanja kanala za slanje povratnih informacija.
Stoga je od klju¢nog znacaja utvrditi ko treba Sta da zna, te napraviti razliku izmedu onoga $to je neophodno i onoga
$to bi bilo dobro znati.
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DIOVI: INSTRUMENTI 1 PROCEDURE

Dio IV: Dio V: Dio VI:
Uvodenje odnosno Obim i Instrumenti i

izmjena za osiguranje| S
kvaliteta organizacija procedure

Dio VI razmatra procedure i instrumente vezane za osiguranje kvaliteta. To podrazumijeva zvanic¢ne i nezvanicne
povratne informacije od studenata, konsultacije s bivsim studentima, klju¢ne pokazatelje uspjesnosti, te internu reviziju.
S obzirom na to da je kvalitet jedne institucije direktno povezan s kvalitetom njenog osoblja, Dio VI takoder razmatra
upravljanje i razvoj kadrova.

Institucije uvode citav niz instrumenata kako bi pratile kvalitet. Prije detaljnog razmatranja tih instrumenata,
treba dati nekoliko opcih napomena. Cini se da nekoliko faktora utice na izbor instrumenata za osiguranje kvaliteta i
opdi pristup:

- U nekim slucajevima postoje nacionalni zahtjevi koje postavlja nadlezno ministarstvo, agencija za osiguranje
kvaliteta ili tijela za stru¢nu akreditaciju. EQC istrazivanje pokazuje da se to odnosi na gotovo 52% ispitanika
(Loukkola i Zhang 2010: 23).

- U manjem broju slucajeva univerziteti su poceli od gotovih paketa kao sto je ISO ili EQFM; EQC istraZivanje
pokazuje da je to slu¢aj u manje od 9,5% ispitanika (Loukkola i Zhang 2010: 28). Oni se ponekad dalje
prilagodavaju i vremenom razvijaju, pri ¢emu se zadrzavaju odredeni elementi inicijalnog pristupa.

- Konac¢no, na osnovu intervjua, stru¢na oblast osobe zaduzene za razvoj pristupa osiguranju kvaliteta ima
velikog uticaja na to kako je proces postavljen: inzenjeri, matematicari ili statisticari favoriziraju kvantitativne
pristupe i instrumente. Druge struke favoriziraju kvalitativne i mozda manje sistemati¢ne pristupe.

Jos jedan faktor koji uti¢e na prirodu sistema za osiguranje kvaliteta jeste tendencija da se imitiraju sistemi
drugih univerziteta u regiji. S obzirom na metodologiju ove studije, nije bilo moguce provjeriti tu hipotezu, ali istrazivanje
provedeno u Portugalu, na primjer, pokazuje jasne obrasce u tom smislu. Portugalske institucije sklonije su centraliziranim
sistemima u kojima rektorat ili predsjednistvo odreduje procedure odnosno sisteme osiguranja kvaliteta i namece ih
fakultetima. Pored toga, prije nekih deset godina, neke javne vise Skole pocele su uvoditi sisteme certifikacije, uglavnom
ISO-9001, nakon ¢ega je u cijeloj zemlji uslijedio talas imitacije uspjesno voden specijaliziranim konsultantskim firmama,
sto je rezultiralo generalizacijom ISO standarda u tom konkretnom sektoru. Neke od tih visih skola nisu zadrzale svoje ISO
certifikate, ali jo$ uvijek odrzavaju glavne procedure, u odredenoj mjeri prilagodene njihovoj instituciji. ISO-9001, CAF,
EFQM i drugi sistemi takoder su u velikoj mjeri prisutni u privatnim institucijama. Na javnim univerzitetima u Portugalu
ti se sistemi uglavnom primjenjuju samo u sektoru administracije ili na specijaliziranim fakultetima kao $to su medicinski
fakulteti, odsjeci za hemiju i poslovni fakulteti (Fonseca 2011).

i,



Ii

ISPITIVANJE KULTURE KVALITETA - PROCESI | INSTRUMENTI - UCESCE, ODGOVORNOST | BIROKRATIJA

6.1 Prikupljanje povratnih informacija
putem upitnika

6.1.1 Upitnici za studente

Upitnici za studente predstavljaju naj¢esci nacin uvodenja procedura za osiguranje kvaliteta u institucijama.
Tako, 71,6% ispitanika u EQC istrazivanju koristi upitnike za studente, a 92,4% njih uzima u obzir rezultate upitnika pri
ocjenjivanju nastavnog kadra (Loukkola i Zhang 2010: 27).

Kod nekih institucija, kako istice Fonseca (2011) za Portugal, upitnici za studente jesu sistem osiguranja kvaliteta.”
Stoga zabrinjava ¢itav niz problema vezan za taj popularni instrument. To je oblast u kojoj — otvoreno rec¢eno — nailazimo
na najgore nacine rada.

U intervjuima su spomenuti sliedeci problemi: pitanja koja studenti ne nalaze smislenim ili su dvosmislena; jedan
jedini upitnik koristi se za cijeli univerzitet, bez moguc¢nosti prilagodavanja odredenih dijelova kako bi se ukljucili neki
specificni oblici nastave (na primjer, klinicka rotacija); ¢ini se da upitnici nisu prethodno testirani u praksi; otpor centralne
uprave u pogledu revidiranja upitnika uprkos kritika sa raznih strana; upitnici koji su isuvise dugacki. Kao sto je rekao
jedan ispitanik, losi upitnici navode nastavnike da lose predaju kako bi dobili dobre ocjene na upitnicima.”

Pored toga, studenti smatraju da su rezultati upitnika i njihova upotreba donekle nejasni. EQC istrazivanje navodi
da, od ukupnog broja institucija koje koriste upitnik za studente, 58,5% njih tvrdi da su studenti obavijesteni o ishodima
i aktivnostima koje se na osnovu njih poduzimaju; procenat se spusta na 6,3 kad je rije¢ o javnom objavljivanju rezultata
o sposobnostima i uspjesnosti nastavnika (Loukkola i Zhang 2010: 27). U vedini slucajeva rezultati se predocavaju
nastavnicima i Sefovima odsjeka ali su, naravno, razgovori koji uslijede nakon evaluacije zatvorene prirode. Studenti i
ne znaju da se ti razgovori vode i u kojim slucajevima se vode, a neki nastavnici o rezultatima upitnika ne raspravljaju sa
studentima.

Cak i kad se rezultati objave, studenti nisu uvijek obavijesteni o tome da su rezultati dostupni. Intervjui su
pokazali i to da ne znaju svi nastavnici je li dekan, prorektor ili ¢ak rektor primio te informacije. Izgleda da to ovisi o
statusu ispitanika. Te su informacije generalno dostupne ukoliko je univerzitet jasno odredio odgovarajucu proceduru i
poslao obavijest svima.

U zakljucku ovog opisa treba naglasiti da su mnoge institucije presle na elektronske upitnike, a taj je prelaz
generalno rezultirao u manjoj stopi odziva, za $ta se jos nije naslo odgovarajuce rjesenje. U jednoj instituciji od nastavnika
je zatrazeno da studente grupno odvedu u kompjuterski centar kako bi popunili upitnike; ¢ak je i to rezultiralo relativno
skromnim odzivom od 40%. Prema jednom ispitaniku, u njegovoj zemlji postoji dosta kritike na racun elektronskih upitnika:

Oni kostaju jako mnogo, a nema dokaza da su korisni. Nastavnici ih ignorisu i neki univerziteti su ih povukli jer
se njima promovira kultura konformizma.

Stoga upitnike treba unaprijed dobro isplanirati, osobito ako njihovi rezultati uticu na donosenje odluka o
napredovanju nastavnika. EQC ispitivanje pokazuje da od 61 institucije koja ima mogu¢énost da otpusti nastavnike, 49
njih ,razmatra rezultate upitnika pri ocjeni njihovog rada” (Loukkola i Zhang 2010: 27). Ukoliko se upitnici za studente
koriste kao sredstvo i mogu uticati na neciju akademsku karijeru, njihov kvalitet onda postaje od primarnog znacaja,
$to znadi da tom instrumentu treba posvetiti mnogo paznje. Kako bi rijesili takve probleme, neke institucije odnosno
fakulteti razvili su druge nacine obrade upitnika.

Primjer prvi

Jedna institucija uspostavila je elektronski sistem koji nastavnike obavezuje da studentima posalju povratne
informacije. Upitnik ima tri pitanja koja se odnose na nivo univerziteta. Fakultet odnosno odsjek moze dodati neka
pitanja, koja su ista za sve povratne informacije koje dobije taj fakultet odnosno odsjek. Potom nastavnici mogu dodati
svoja pitanja. Univerzitet je ogranicio upitnik na 12 pitanja. Rezultate prikuplja i analizira nastavnik koji je obavezan
studentima dostaviti povratne informacije i objasniti $ta planira promijeniti ili zasto smatra da studentske preporuke ne
treba uzeti u razmatranje.
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Primjer drugi

Jedna druga institucija pokrenula je proces sastavljanja upitnika tako $to je od svih fakulteta trazila da predoce
svoje upitnike. Svaki fakultet bio je zadovoljan svojim upitnikom, ali je smatrao da su upitnici ostalih fakulteta izuzetno losi.
Nadlezni prorektor smatrao je da su svi upitnici izuzetno losi; od stru¢njaka za upitnike (koji radi pri univerzitetu) zatrazio
je da sastavi skup pitanja, koja su potom odredeni nastavnici dobrovoljno testirali u praksi. Studenti su ucestvovali u toj
probnoj grupi i zapravo su oni i dali tu novu inicijativu jer su smatrali da postojeci fakultetski upitnici ne vode nicemu.

Danas taj univerzitetima dva upitnika: jedan formativan i dobrovoljan, koji nastavnici po moguc¢nosti distribuiraju
tri sedmice nakon pocetka zimskog semestra, a drugi zbirni, koji se po zakonu mora distribuirati na zavrsetku predavanja
iz svakog predmeta. Nastavnici mogu birati koja pitanja da postave iz grupe od 25 pitanja; preporuka je da ne postavljaju
vise od pet do deset pitanja, te da mijenjaju pitanja kako bi studenti ostali zainteresovani. Nastavnicima se takoder
preporucuje da koriste formativni upitnik i da odgovarajuce promjene, ukoliko je potrebno, uvedu bez odlaganja kako bi
motivirali studente da popune i zbirni upitnik. Upitnici, rezultati i poduzete aktivnosti objavljuju se na internetu. Otvoreni
komentari koji se ponekad ticu li¢nih pitanja odredenog nastavnika ne objavljuju se javno.

Obavezni upitnik fokusira se na predmete, ishode ucenja, strategije za postizanje ishoda ucenja, korist koju
studenti imaju od grupnih aktivnosti, obaveznog $tiva i drugih zadataka, te pomo¢ koju dobiju od nastavnika. Sto je
najvaznije, studentima se postavlja pitanje koliko su vremena posvetili odredenom predmetu u poredenju s drugim
predmetima. To upravi omogucava da ocijeni je li opterecenje vezano za odredeni predmet adekvatno u odnosu na broj
bodova koje on nosi.

6.1.2 Upitnici za bivse studente i konsultacije

EQC ispitivanje pokazuje da su bivsi studenti rijetko uklju¢eni u formalne procedure osiguranja kvaliteta, te da
gotovo 12% institucija nije u kontaktu sa svojim bivsim studentima. Od svih testiranih stavki, stopa odziva vezano za
kontakte s bivsim studentima niza je nego kod ijedne druge grupe, uklju¢ujuci i eksterne aktere. (Loukkola i Zhang 2010:
24):

- 41,4% institucija informacije od bivsih studenata prikuplja na neformalne nacine.

- Gotovo 35% institucija ukljucuje ih u redovna istrazivanja; premda odgovori na dva druga pitanja u sklopu EQC-a
pokazuju da 40,5% prati zaposljavanje svrienih studenata, a 45,5% obezbjeduje informacije o zaposljavanju
bivsih studenata po studijskim grupama (Loukkola i Zhang 2010: 26).

- Gotovo 26% ukljucuje ih u samoprocjenu ili druge evaluacijske aktivnosti.
- 19.4% institucija ukljucuje ih u konsultativna tijela.
- Gotovo 10% institucija ukljucuje ih u upravna tijela.

Ti podaci potvrdeni su i kroz intervjue. Veoma mali broj ispitanika spomenuo je ucesce bivsih studenata u
procesu osiguranja kvaliteta, ali se pojavilo nekoliko zanimljivih inicijativa na nivou fakulteta. Jedan dekan fakulteta rekao
je da se bivsi studenti okupljaju onoliko cesto koliko je potrebno, otprilike cetiri puta godisnje.

Fakultet u sklopu jedne druge institucije pokrenuo je veoma uspjesno godisnje okupljanje bivsih studenata.
Doslo je priblizno 1.000 studenata, nekii sa porodicom. Uspjeh tog okupljanja naveo je i druge fakultete pri istoj instituciji
da slijede taj primjer. Cini se da su takva okupljanja veoma efikasan nacin neformalnog prikupljanja povratnih informacija
o kretanjima u privredi i ekonomiji, te nacin unapredenja nastavnih planova i programa.

Jedna institucija osmislila je upitnik za bivse studente sa 20 pitanja kreiranih na drzavnom nivou i sa 30 pitanja
koje je osmislila institucija. Prema jednom ispitaniku, stopa odziva bila je lo3a jer je to predstavljalo novu inicijativu u
zemlji koja nije navikla na anketiranje i gdje se opéenito smatra da pojedinacno misljenje nije vazno. Jedan od problema
mozda je bio i prevelik broj pitanja u upitniku.

U mnogim drugim institucijama odnosi s bivsim studentima vjerovatno su tek u zacetku, stoga ne postoji uvijek
veza s osiguranjem kvaliteta. Sve je to jo$ uvijek novo i u ovom momentu tesko je izvudi bilo kakve zakljucke.

i,
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6.2 Prikupljanje usmenih i neformalnih
povratnih informacija

Mozda najbolji nacin da se procijeni napredak studenata jeste razgovor s njima. Jedan od ispitanika u EQC
istrazivanju rekao je sljiedece:

Kvalitet u velikoj mjeri ovisi o neformalnoj prirodi odnosa izmedu nastavnika i studenata. Sve rafiniranija
kalibracija pokazatelja kvaliteta dovela je do zabrinutosti da ¢e taj odnos postati formalan, a time i manje
produktivan (Loukkola i Zhang 2010: 16).

Postoji mnogo primjera zalaganja za usmene povratne informacije u uzorku intervjua u sklopu EQC-a, kao sto to
ilustruju i sliede¢i primjeri — uglavnom preuzeti sa nivoa fakulteta.

Primjer prvi

Na primjer, jedan fakultet, koji je bio prisiljen da prestane s radom na nekoliko godina, ponovno je otvoren prije
nekih 20 godina, ubijeden da nece opstati ukoliko konstantno ne bude unapredivao svoj nastavni proces. Kao rezultat
toga:

- Odmah nakon ispitnih rokova studenti se sastaju s nastavnicima kako bi razgovarali o proteklom semestru. To
se radi prije no $to nastavnici ocijene ispitne radove, $to podrazumijeva visok nivo povjerenja.

- Nakon sto studenti dobiju ocjene, tri do Cetiri nastavnika sastaju se sa studentima kako bi razgovarali o
ispitnim pitanjima i obrazloZili ocjene. Jedan od studenata rekao je da priblizno 90% studenata prisustvuje tim
sastancima.

- Svaki nastavnik dobije relevantne rezultate upitnika za studente, nakon ¢ega daje sazet prikaz dobrih i losih
strana kojima se planira pozabaviti. Sve se to objavljuje na internetu. U svakom novom semestru nastavnici
prezentiraju rezultate upitnika prethodne generacije i obavjestavaju novu generaciju o izmjenama koje su
napravili u predmetu kao rezultat studentske evaluacije.

Primjer drugi

U jednom drugom slucaju, dekan jednog veceg fakulteta (6.500 studenata) opisao je sliede¢e mehanizme
prikupljanja povratnih informacija. Svi studenti daju povratne informacije putem elektronskog upitnika osmisljenog na
centralnom nivou, koji se fokusira na specifi¢ne studijske grupe. Tim informacijama dodaju se rezultati brojnih diskusija sa
studentima na fakultetu. Dekan i prodekani prikupljaju komentare studenata tokom citave godine tako sto se kvartalno
sastaju sa glavnim predstavnikom studenata kako bi dobili povratne informacije. Pored toga, studenti su podijeljeni u
grupe po nivoima i smjerovima, i biraju Sefove grupa koji se dva puta godisnje sastaju s dekanom i prodekanima. Svake
dvije godine od studenata se trazi da urade cjelokupnu evaluaciju programa.

Primjer treci

Jedan fakultet organizira tri sastanka za prikupljanje informacija godisnje, a na njih su pozvani svi nastavnici i
drugo osoblje. Sastanci se fokusiraju na konkretne teme, mada udruzenje studenata ¢esto prosiruje dnevnired odredenim
studentskim problemima. Pored toga, nastavnici imaju politiku otvorenih vrata i konsultuju studente neformalno, uz
dodatak elektronskog upitnika za studente.

Primjer Cetvrti

Jedan univerzitet prikuplja povratne informacije na veoma neobican nacin: pored standardnog upitnika, jedan
eksterni nastavnik sastaje se s grupom studenata na kraju modula ili na pocetku semestra kako bi od njih ¢uo sta im
se svida, a Sta ne i kako bi saslusao njihove preporuke. Predmetni nastavnik ne prisustvuje tim razgovorima, ali mu se
prezentira sazetak vodene rasprave.
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Primjer peti

Jedan univerzitet prikuplja usmene informacije o svojim evaluacijskim procedurama putem fokusnih grupa (cf.
4.4).To je veoma efikasan instrument za evaluaciju usluga i za testiranje novih ideja. Fokusne grupe obic¢no se sastoje od
sest do deset ljudi slicnog profila (na primjer, studenti, nastavno osoblje, administrativno osoblje). Moderator osmisljava
pet do Sest pitanja za sesije koje traju izmedu 60 i 90 minuta. Posto te sesije sustinski predstavljaju grupne intervjue,
mnoge smjernice za vodenje intervjua odnose se i na njih.

6.3 Prikupljanje informacija iz podataka
institucije i pokazatelja uspjesnosti

6.3.1 Podaci institucije

Rezultati EQC istraZivanja pokazuju da gotovo 99% institucija ima svoje informacione sisteme, a da su ti sistemi
kod 93% njih centralizirani. Prikupljeni podaci generalno ukljucuju sliedece: napredak studenata i stopu uspjesnosti
(87,7%), profil studentske populacije (83,2%), omjer nastavnika i studenata (65,5%), rezultate upitnika za studente (53,6%),
troskove ucila (44,1%) te pracenje zaposljavanja svréenih studenata (40,5%) (Loukkola i Zhang 2010: 26).

Posjedovanje tih informacija, medutim, ne znaci da postoji ured za istrazivanje na nivou institucije, a ni EQC
istrazivanje o tome ne govori nista. Moguce je da podatke prikuplja nekoliko razli¢itih jedinica, ovisno o tipu podataka
koji se prikuplja. Ni intervjui nisu bili informativni u tom smislu, osim u slucaju jedne institucije koja ve¢ dugo vremena
ima jednu takvu jedinicu i koja je spremno dala informacije o svojim aktivnostima, koje ukljucuju sljedece:

- Pracenje svrsenih studenata sa svih studijskih grupa i nivoa putem godisnjeg istrazivanja kako bi se vidjelo
koliko im je vremena trebalo da nadu posao i na kom nivou, kolika im je plata, te jesu li zadovoljni svojim
poslom i obrazovanjem. Ti podaci analiziraju se kako bi se napravila lista poslova po usmjerenju, sto sadasnjim
studentima pomaze da razmisle o svojoj profesionalnoj buducnosti. Time se omogucava i univerzitetu da
preispita prilagodenost svog obrazovnog programa mogucnostima nalazenja zaposlenja.

- Godisnja evaluacija studenata po usmjerenjima i nivoima
- Godisnje prikupljanje podataka o svim studijskim grupama na osnovu skupa pokazatelja
- Analiza socijalnih i finansijskih podataka, kao Sto su studentski grantovi i smjestaj

- Pregled upisanih studenata kako bi se identificirali oni koji potencijalno nece zadovoljiti: porodi¢na situacija,
ocjene iz srednje Skole, itd.

Pored periodi¢nog prikupljanja podataka, ured za istrazivanje te institucije u stanju je dostaviti sve trazene
statisticke podatke. Uprkos sposobnosti i stru¢nosti njegovog osoblja, medutim, za univerzitet je receno da u proslosti
nije u potpunosti iskoristavao kapacitete ureda za istrazivanje. To se sada evidentno mijenja jer se univerzitet priprema
da uvede procedure za interno osiguranje kvaliteta. Vazno je napomenuti da, istovremeno s tim procesom, pomenuta
institucija uvodi i niz nacionalnih politika kojima se povecava institucionalna autonomija i uvode konkurentni finansijski
poticaji. Sef ureda za istraZivanje na samom je pocetku identificiran kao osoba s kojom treba obaviti intervju i koja moze
dati podatke o oblasti koja je odnedavno postavljena kao prioritet.

6.3.2 Kljucni indikatori uspjesnosti

EQC istrazivanje sugerise da 55% institucija ,ima definisan skup klju¢nih pokazatelja uspjesnosti za analizu
svog doprinosa ostvarenju strateskih ciljeva institucije” (Loukkola i Zhang 2010: 28). Njihovi podaci uklju¢uju sljedece
kategorije: zadrzavanje studenata, prolaznost, stopa svréenosti, razli¢itost studentskih profila, internacionalizacija, itd. Ti
podaci tipi¢no se prikupljaju na nivou fakulteta i prosljeduju centralnoj komisiji, koja daje svoj odgovor u vidu korektivnih

i,
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mjera. To su, opcenito gledano, mjere koje se poduzimaju na nivou univerziteta, ali se po potrebi mogu prilagoditi
odredenom fakultetu. Na primjer, dekani fakulteta, u konsultaciji sa svojim osobljem, mogu definisati prioritete svojih
fakulteta tako da oni budu u skladu s prioritetima univerziteta.

Od svih ispitanika samo u jednoj instituciji nije bilo prigovora na tumacenje klju¢nih pokazatelja uspjesnosti,
mozda zato $to je odgovornost za tumacenije rezultata i reakcije delegirana, u prvom redu, na nivo fakulteta:

Godisnja revizija pruza vazne podatke o razlicitim pokazateljima uspjesnosti (broj diplomiranih studenata,
broj publikacija, itd,), o funkcioniranju sistema kvaliteta, o potencijalnim prigovorima. Visi rukovodni kadar
ispituje problematicne oblasti i donosi odluku o odgovarajucim sredstvima.

Svi drugi ispitanici naveli su probleme u vezi s tumacenjem rezultata nakon $to oni dodu do centralnog nivoa.
Slijede dva najtipi¢nija odgovora, preuzeta iz dvije institucije:

Posto imamo centraliziran sistem osiguranja kvaliteta, prorektor je zaduZen za osiguranje kvaliteta. On prima
podatke i izvjestaje, analizira ih i pise op¢i izvjestaj. Problem nastaje kod interpretacije podataka: prodekan je
isuvise distanciran da bi bio svjestan detalja na terenu.

Postoji utisak da je aktuelni nacin mjerenja nedovoljan da bi obuhvatio svu sloZenost stvarne situacije na
terenu (na primjer, stopa prolaznosti), te da je podloZan razlicitim interpretacijama. Interpretacija koja stize sa
centralnog univerzitetskog nivoa nije adekvatna i suvise pojednostavljuje stvari.

U nekim slucajevima kritikovan je sam sistem mijerenja:,Cini se da ga prirodne i tehni¢ke discipline nesto bolje
prihvataju jer su navikli na mjerenja, ali kod humanisti¢kih nauka javlja se narocit otpor jer aktuelni sistem mjerenja
nije adekvatan (oni objavljuju vise knjiga nego radova).” Za jedan odsjek re¢eno je da trenutno skuplja medunarodna
mjerila kako bi dokazao da univerzitetski reperi za broj doktorata po mentoru nisu prilagodeni pojedina¢nim
disciplinama.

U konacnici, jedan univerzitet u procesu je uvodenja klju¢nih pokazatelja uspjesnosti definisanih na centralnom
nivou:,Fokusiranje na mjerila nailazi na otpor nastavnika. Oni to smatraju sporednim i optere¢ujucim

6.4 Interne revizije i njihovo spajanje s
eksternim revizijama

EQCispitivanje pokazuje da institucije, kako se ¢ini, primjenjuju razli¢ite procedure u razli¢itim kombinacijama”
kako bi pratile i azurirale svoje studijske programe, te da ih 57% ispitanih redovno evaluira (Loukkola i Zhang 2010:
30), mada su podaci iz ispitivanja nejasni u pogledu primjenjivanih procedura. Dodatni dokazi prikupljeni su putem
intervjua. Pored komisija za nastavne planove koje ispituju studijske programe (cf. 5.3) i revizija koje vrse eksterne
agencije (na primjer, drzavne ili medunarodne agencije za osiguranje kvaliteta ili tijela za stru¢nu akreditaciju) neki
univerziteti angazuju i eksterne ispitivace (na primjer, Irska i Velika Britanija) ili provode reviziju po organizacionim
jedinicama.

6.4.1 Eksterni ispitivaci

Kod jednog univerziteta u EQC uzorku, fakultetski saradnik za osiguranje kvaliteta koordinira rad fakultetskih
saradnika za ocjenjivanje i zaduzen je za pregled ocjena i uspjeha na citavom fakultetu. Fakultetski saradnici za
ocjenjivanje ¢lanovi su predmetnih timova koji prate pitanja vezano za ocjenjivanje. Njihov je zadatak da predmeti
i ocjenjivanje odgovaraju svrsi, da prikupljaju sve ocjene, provjeravaju modele ocjenjivanja i da pripremaju
dokumentaciju za univerzitetski ispitni odbor. Oni su prakti¢cno interni ispitivaci. Eksterni ispitivaci analiziraju
uzorak ispita iz svih kategorija ocjena. Oni ispituju svaki modul i profil ocjena studenata kako bi uocili eventualne

nedosljednosti.
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6.4.2 Revizija po organizacionim jedinicama

Dva univerziteta organiziraju internu reviziju na nivou grupacije (tj. strukture koja obuhvata nekoliko fakulteta)
ili predmeta:?

- U jednoj instituciji vijece sastavljeno od eksternih i internih ¢lanova revidira grupacije ili predmete svakih cetiri
do pet godina. Oni imaju savjetodavnu ulogu koja se bazira na izvjestaju o samoprocjeni. lzvjestaj o reviziji salje
se grupaciji, fakultetu i univerzitetu. Jedan ispitanik rekao je sljedece:

Kolege smatraju da je taj proces veoma koristan. To je prilika da se porazmisli o dobrim i losim stranama.
Proces je kolegijalan. Svi shvataju da vijece ima savjetodavnu ulogu, a sam proces je konstruktivan. To vazi za
moju grupaciju, ali ne mora da vazii za druge. Nivo povjerenja ovisi o tome kako e se vijece i grupacija uvesti
u proces. Sef moje grupacije to predstavija kao priliku, a ne kao prijetnju. Nedavno sam ucestvovao u internoj
reviziji jedne druge grupacije gdje je vijece, za razliku od grupacije, svoju ulogu shvatilo kao savjetodavnu;
nastavno osoblje zauzelo je odbrambeni stav.

- I jedna druga institucija reviziji pristupa na slican nacin. Univerzitet je nedavno promijenio fokus interne revizije,
premjestivsi ga na nivo grupacije. Prethodni sistem doveo je do izvjesnog zamora evaluacijom jer je bio fokusiran
na manje jedinice i nastavnici koji su predavali na vise jedinica bili su konstantno predmet revizije. Univerzitet
je organizovao fokusne grupe koje su razmatrale procedure interne revizije. Neki od klju¢nih koncepata koji
su se tu javili kao karakterizacija dobre revizije jesu sljedeci: efikasnost, racionalizacija, smislenost, fokusiranost,
svrsishodnost, transparentnost, prilagodenost korisnicima, povezanost s univerzitetskom strategijom.

Univerzitet se nada da ¢e novi proces umanijiti zasi¢enost evaluacijom. Jedan nastavnik koji je u tom procesu
ucestvovao kao revizor napomenuo je sljedece:

Proces je sada fokusiraniji, racionalniji i zasnovan na definiranim kriterijima kao sto je nivo uspjesnosti ili
zadovoljstvo studenata. U prosiosti su izvjestaji o samoprocjeni i reviziji bili jako dugacki. Sada, zahvaljujuci
novom informacionom sistemu, grupacije dostavljaju podatke u tabelarnoj formi. Analiticki tekstima samo 15
strana (umjesto 60). To je veoma korisno i sva dodatna pojasnjenja mogu se dobiti na revizionim sastancima.
Podatke dostavijaju administratori grupacija koji ucestvuju u grupi za samoprocjenu. Jeste da treba vremena
da se oni prikupe i jedna grupacija koja je nedavno prosia reviziju istakla je da taj posao uz sve ostalo sto
se od njih trazi (operativno i stratesko planiranje, itd.) predstavlja ogromnu kolicinu rada. Medutim, tokom
podnosenja usmenih izvjeStaja grupacija je ipak pristala na proces i priznala da je on veoma koristan zbog
konstruktivnih komentara koje daje vijece. U proslosti su preporuke uglavnom bile ogranic¢ene na zahtjeve za
povecanjem finansijskih i kadrovskih resursa.

Pored toga, univerzitet sad od grupacija traZi da naprave plan s ciljevima, da ga revidiraju i prezentiraju
univerzitetskom rukovodstvu svakih Sest mijeseci kako bi se mogli inkorporirati procesi kontinuiranog
unapredenja. Prema saradniku za kvalitet:

U starom sistemu vecina nastavnika smatrala je osiguranje kvaliteta nuznim zlom koje dolazi svakih pet
godina. Sad ¢e ga morati prihvatiti kao centralni, svakodnevni zadatak u cilju poboljsanja kvaliteta. Na taj ce
nacin kultura kvaliteta rasti na jedan operativan nacin, umjesto da se smanjuje.

6.4.3 Koordinacija internih i eksternih revizija osiguranja
kvaliteta

Akreditacija koju provode struc¢na regulatorna tijela predstavlja jos jedan vanjski pokretac za unapredenje nivoa
kvaliteta, ali istovremeno postavlja i specificne izazove pred univerzitete koji imaju formalni proces interne revizije. Da
bi izbjegla konstantnu reviziju, jedna grupacija planirala je da se interna revizija poklopi s akreditacijom pa su se posjete
obje komisije odvijale u isto vrijeme. Iz tog primjera i primjera drugih fakulteta koji moraju pro¢i kroz stru¢nu akreditaciju
jasno je da koordiniranje interne sa eksternom revizijom predstavlja izazov. To moze rezultirati ve¢im obimom posla i
prilagodavanjem dvjema grupama zahtjeva i standarda.

2 Za opis dobrog nacina rada kod organiziranja internih revizija, cf. IUQB (u pripremi).

i,



Ii

ISPITIVANJE KULTURE KVALITETA - PROCESI | INSTRUMENTI - UCESCE, ODGOVORNOST | BIROKRATIJA

Vazno je napomenuti da se obje pomenute institucije (cf. 6.4.2) nalaze u zemljama gdje agencije za osiguranje
kvaliteta provode revizije u institucijama. Stoga se tema evaluacije/akreditacije programa koju provode nacionalne
agencije nije ni pojavljivala u intervjuima. Iskustvo tih dviju institucija s koordiniranjem internih i eksternih procesa treba
razmotriti, osobito zato $to vecina nacionalnih agencija Sirom Evrope radi na nivou programa (ENQA 2008), a neke od
deset intervjuisanih institucija trenutno planiraju uvodenje interne revizije. Razvoj interne revizije po organizacionim
jedinicama vjerovatno ce se pretvoriti u institucionalnu reviziju s eksternom agencijom kako bi se smanjilo optere¢enje
u smislu osiguranja kvaliteta i reducirali troskovi.

6.5 Upravljanje nastavnim osobljem

6.5.1 Zaposljavanje i napredovanje

Svi univerziteti imaju odgovarajuce procedure za zaposljavanje i napredovanje, ali one nisu uvijek eksplicitno
vezane za proces osiguranja kvaliteta. EQC ispitivanje naglasava vezu izmedu upravljanja nastavnim osobljem i zrelosti
procesa osiguranja kvaliteta:

Rezultati ispitivanja navode nas na zakljuc¢ak da bi osiguranje kvaliteta kod nastavnog kadra moglo biti usko
vezano za vremenski okvir uvodenja osiguranja kvaliteta. Dok gotovo dvije trecine (63,4%) svih ispitanih
institucija ima specificirane vlastite zahtjeve za zaposljavanje nastavnog kadra, 76,8% onih koje su sistem
osiguranja kvaliteta uvele prije 2000. zaista ih i primjenjuju (Loukkola & Zhang 2010: 27-28).

Dokazi prikupljeni tokom intervjua ukazuju na nesto slozeniju situaciju. U pogledu kapaciteta za upravljanje
nastavnim osobljem, mozemo razlikovati dvije Siroke kategorije institucija.

Uslovi postavljeni na drzavnom nivou

Institucije u prvoj kategoriji imaju ograni¢enu autonomiju u tom smislu jer se uslovi za zaposljavanje,
napredovanje i otpustanje postavljaju na drzavnom nivou. Intervjui pokazuju da, premda drzavni zahtjevi u pogledu
akademske karijere variraju, oni svejedno izazivaju odredenu frustriranost narocito medu nastavnicima, kao $to je u
slucaju jedne institucije prevelik naglasak sastavljen na inovativne nastavne metode, $to je zahtjev koji dolazi s drzavnog
nivoa u cilju razvoja mjesovitog ucenja. Jedan nastavnik rekao je da,teoretska predavanja nije lako staviti u drugi format
i problem je u tome sto se kvalitet veZe za inovacije, a inovacije ne bi trebalo nametati svim predmetima.”

U jednom drugom slucaju, medutim, uprkos strogim nacionalnim zahtjevima, osjecaj ponosa zbog pripadnosti
instituciji toliko je jak da je zasjenio svu potencijalnu frustraciju. Jedan od nacionalnih zahtjeva jeste da svi nastavnici
moraju proci kroz reizbor svakih pet godina. To je natjecanje otvoreno i za vanjske kandidate. Kandidati se razmatraju
u ¢jelini, u pogledu nauc¢nog rada, nastavnog materijala i staza na univerzitetu. Postoji minimum zahtjeva za nauc¢no-
istrazivacki rad, koji se ocjenjuje na osnovu standarda koje postavlja akademija nauka. Kandidati koji ne zadovolje
obi¢no se biraju na godinu dana, s napomenom sta treba da rade kako bi povecali svoje $anse. Nastavnici se biraju u
zvanje redovnog profesora nakon tri reizbora. Nastavnici se ocjenjuju i plata im ovisi o vlastitoj uspjesnosti, a mogu biti i
otpusteni ako za to postoji valjan osnov. Intervjuisani nastavnici ¢inili su se veoma ponosni na svoju instituciju i izgledalo
je da prihvataju pomenuti proces jer se ,njime vrsi pritisak na nastavnike da konstantno unapreduju svoje nastavne
vjestine i prosiruju znanje.”

Uslovi koje postavlja institucija

U drugoj kategoriji nalazimo institucije koje mogu same odredivati kriterije za zaposljavanje, napredovanje
i otpustanje. Ispitanici iz tih institucija istakli su tri preduslova za djelotvoran pristup upravljanju kadrom i osiguranju
kvaliteta:

- Jeli kvalitet u samom sredistu strategije i nastava jasan prioritet institucije: jedna institucija izuzetno drzi do nastave
kao sustinskog elementa univerziteta i institucionalizirala je proces koji odrazava taj prioritet. Sve u svemu,
medutim, mnogi nastavnici kazu kako osjecaju visestruk i kontradiktoran pritisak da postizu dobre rezultate
u nau¢nom radu, nastavi, saradnji sa drustvenom zajednicom i univerzitetom (vidi i Hénard 2010). Cak i kad
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postoje nagrade za nastavni proces i povecanje plate na osnovu uspjeha u nastavi, nau¢no-istrazivacki rad
smatra se vaznijim za napredovanje u mnogim institucijama. Ono $to najvise zabrinjava jeste da brojni nastavnici
u mnogim zemljama (a narocito u Irskoj) navode sve vece opterecenje i potrebu da neprestano rade, ¢ak i
vikendom. U Irskoj svaki nastavnik mora napisati godisnje ciljeve i mora pro¢i kroz godisnju evaluaciju. Jedan
nastavnik izri¢ito naglasava:,Sad se osje¢am kao trgovac. Obrazovanje je postalo roba i prestalo biti iskustvo.

- Ima li institucija fleksibilnosti da ponudi razlicite vrste ugovora i napredovanja ovisno o tome na Sta se nastavnici
zele fokusirati u razli¢itim periodima svoje karijere: na primjer, na nastavu, naucno istrazivanje ili inovacije. To je
slucaj u jednoj instituciji.

- Postojili odgovarajuci rukovodni kapacitet u instituciji. To je pomenuo jedan stariji ispitanik, a o tome se raspravljalo
i na nedavnoj konferenciji EUA, gdje je zaklju¢eno da dobro kadrovsko upravljanje zahtijeva sljedece: (i)
rukovodne i razvojne programe za visi rukovodni kadar kako bi mogli efikasno rukovoditi i pratiti svoje osoblje i
(i) izgradnju svrsishodne zajednice koja ukljucuje i nastavno i administrativno osoblje” (Sursock 2010).

Premda su te institucije jos davno uvele procedure za osiguranje kvaliteta, ¢cime se potvrduje korelacija koju
navodi EQC izvjestaj, one ujedno predstavljaju i institucije s najve¢im stepenom autonomije u uzorku. To potvrduje
jedan rani nalaz projekta Kultura kvaliteta koji uspostavlja korelaciju izmedu autonomije i procedura za interno osiguranje
kvaliteta (EUA 2005). Drugim rijecima, $to duze vremena institucija ima autonomiju to je veca vjerovatnoca da ¢e imati
jasnu strategiju, definisan institucijski profil i veoma razradene procedure kadrovskog upravljanja na osnovu sistema
internog osiguranja kvaliteta.

6.5.2 Profesionalni razvoj

Projekat Kultura kvaliteta Evropske univerzitetske asocijacije (2005 i 2006) identifikovao je profesionalni razvoj
kao vazan element internog osiguranja kvaliteta i unapredenja kvaliteta. Za profesionalni razvoj moze biti zaduzena
kadrovska jedinica ili centar za nastavni proces. EQC ispitivanje pokazuje, medutim, da samo 38,3% ispitanika ima
,Organizacionu jedinicu zaduzenu za profesionalni razvoj” dok 47,7% ima jedinicu za pedagoske inovacije (ili ekvivalent
tome) koja nastavnicima pruza podrsku u razvoju nastavnih metoda” (Loukkola i Zhang 2010: 20). Priblizno 30,6% njih
ima obje sluzbe.

Na Sest EQC univerziteta ispitanici su govorili o shemama profesionalnog razvoja u smislu unapredenja
nastavnih vjestina i promoviranja inovativnih pedagoskih metoda. Te su sheme - implicitno ili eksplicitno — vezane
za sistem internog osiguranja kvaliteta. Primjeri koji slijede mogu se posmatrati na kontinuumu: od najimplicitnijih do
najeksplicitnijih veza izmedu te dvije oblasti.

Implicitna povezanost sa sistemom osiguranja kvaliteta

Tri univerziteta nude profesionalni razvoj, ali bez njegove eksplicitne povezanosti sa sistemom internog
osiguranja kvaliteta. Zanimljivo je da ,zrelost” procesa osiguranja kvaliteta nije faktor u utvrdivanju postojanja te veze.
Prvi od pomenutih univerziteta uveo je sistem osiguranja kvaliteta tek nedavno, dok su druga dva ,najzrelija” u tom
smislu unutar EQC uzorka.

Prvi univerzitet prilagodio se novom zakonskom okviru koji naglasava potrebu za razvojem inovativnih nastavnih
metoda, $to se odreduje kroz koriStenje nove informacione tehnologije. Kursevi u smislu profesionalnog razvoja
ograniceni su na pruzanje informaticke podrske za mjesovito ucenje. Ti kursevi su fakultativni i obi¢no ih pohadaju mladi
nastavnici kako bi osigurali nacionalnu akreditaciju (habilitaciju) svojih kvalifikacija.

Druga dva univerziteta imaju mnogo razradeniji akademski razvoj putem nastavnog centra i drugih aktivnosti. U
jednoj instituciji taj centar ima sljedece funkcije:

- Obezbjedenje kurseva za akademski razvoj, ukljuc¢ujuci i postdiplomski i master studij; on nudi obuku i druge
seminare, ukljucujuci godisnju konferenciju, a sve se fokusira na pitanja kao $to su nastavne metode, izrada

nastavnih planova, itd.

- Razrada razli¢itih politika vezanih za nastavni proces i izrada nastavnih strategija.
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- Podrska razvoju okruzenja za virtuelno ucenje, ukljucujuci i obezbjedenje opreme u ucionicama.

- Povecanje gradanskog aktivizma studenata kroz volonterski rad u lokalnoj zajednici i na medunarodnom nivou,
te inkorporiranje aktivizma u predmete kroz praktic¢ni rad.

- Organizacija istrazivanja o izradi nastavnih planova i visokoskolskih politika.

Prema jednom ispitaniku, ti donekle nespojivi elementi uspjeli su dovesti centar u kontakt s nastavnicima. Takva
pozicija — netipi¢na za osiguranje kvaliteta — daje vise slobode i nastavnici su blagonakloniji prema centru za razliku od
jedinice za osiguranje kvaliteta. Jezik koji centar koristi blizi je akademskom diskursu nego menadzerskom.

Pored centra, univerzitet je uveo mentorsku shemu koja podrzava profesionalni razvoj, to je naislo na dobar
prijem. Nastavnici se podsticu da vr$e samoprocjenu i identifikuju svoju potrebu za mentorstvom. Postoji mnostvo dobro
ocijenjenih kurseva obuke koje nudi kadrovski odjel, a nastavnici imaju mogucnost obuke kako bi naucili popunjavati
tabelu za raspored aktivnosti (za ukupne troskove) i pripremati se za proceduru svoje ocjene.

Tre¢i primjer tiCe se univerziteta s najduzim iskustvom (unutar EQC uzorka) sa sistemom internog osiguranja
kvaliteta. On ima i nastavni centar koji pruza podrsku nastavnicima, a za novi kadar nude se i obavezni kursevi koji nose
odredeni broj bodova, podrska za elektronsko ucenje, individualne instrukcije, te instrukcije za predmetne timove koji
Zele promijeniti svoj nastavni pristup.

Pored toga, univerzitet ima fakultetske koordinatore zaduzene za promoviranje novih nastavnih metoda i Sirenje
dobrog nacina rada. Informacije se krecu od nastavnog centra ka fakultetima i obratno.

Ka eksplicitnijoj povezanosti sa sistemom osiguranja kvaliteta

Profesionalni razvoj ne mora nuzno biti povezan sa sistemom internog osiguranja kvaliteta na univerzitetskom
nivou, mada ta veza moze biti nesto ociglednija na nivou odsjeka i fakulteta — premda donekle neformalno. Pa tako,
centralni kadrovski odjel jednog univerziteta svake sedmice nudi kurseve za nastavnike koji zele razviti svoje menadzerske
i liderske kapacitete: na primjer, liderstvo i upravljanje promjenom, korporativna odgovornost, efikasno upravljanje, itd.
Te kurseve osmisljavaju ili domaci nastavnici ili vanjski saradnici, a nisu direktno vezani za sistem osiguranja kvaliteta. Oni
su dobrovoljni i dostupni svim zainteresiranim.

Na nivou odsjeka od nastavnika se trazi da posmatraju rad iskusnijih nastavnika u ucionici, te da sa kolegama
razgovaraju o novim nastavnim metodama. Pored toga, ukoliko dekan zapazi nastavnika koji obecava ali ima lose
nastavne vjestine, takav nastavnik moze se poslati na kurs koji nudi njegov univerzitet ili u posjetu nekom stranom
univerzitetu. Jedan dekan dao je jednu novu i zanimljivu inicijativu za formiranje parova medunarodnih gostujucih
profeso ra i mladih lokalnih nastavnika kao njihovih asistenata kako bi se poboljsale nastavne vjestine lokalnog osoblja.

Eksplicitna povezanost sa sistemom osiguranja kvaliteta

Kao sto je vec receno (cf. 4.3) dva univerziteta odlucila su da uvedu sistem osiguranja kvaliteta i profesionalni
razvoj kao zajednicku shemu.

Na prvom univerzitetu, ¢itava shema osiguranja kvaliteta zasnovana je i uvedena kao profesionalni razvoj, premda
se zvani¢no ne naziva inicijativa za osiguranje kvaliteta. To je kvalitativan pristup koji ukljucuje sliedece:

- Seminare koji okupljaju nastavnike sa svih fakulteta kako bi razgovarali o aktivnostima kao $to je osmisljavanje
predmeta, identificiranje ishoda ucenja i sastavljanje relevantnih ispita.

- Razgovore u sklopu kojih stru¢njaci govore o konkretnim temama, na primjer ECTS.

- Obuku nastavnika zasnovanu na nacionalnim zahtjevima za desetosedmicne kurseve: prvi korak je poziv
nastavnicima koji su zainteresirani da vode takvu obuku. Ti dobrovoljci potom osmisljavaju nekoliko kurseva:

- Uvodni kurs koji se fokusira na rasprave o,ideji univerziteta” (na primjer, ideali, akademske vrijednosti), o tome
kako uvesti ucenje usmjereno na studente, itd.
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- Trikursa koji nose 5 ECTS bodova na razlicite teme, kao $to je ocjenjivanje studenata. Kao rezultat tih specificnih
kurseva bira se nekoliko nastavnika iz grupe koji ¢e dalje raditi na datoj temi.

- Druge tematske kurseve, ukljucujudi i upotrebu informacione tehnologije u nastavi, instrukcije, kombinovanje
teorije i prakse, nastava na engleskom jeziku u multikulturalnom okruzenju.

Na kraju kursa svi nastavnici rade zavrsni projekat kako bi pokazali da su unaprijedili svoje nastavne vjestine,
a podsticu se i da taj rad objave kao ¢lanak ili da ga prezentiraju na konferenciji. Nakon toga podsti¢u se da pohadaju
kurseve svake dvije godine kako bi ucvrstili i nastavili svoj profesionalni razvoj.

Na kraju, univerzitet finansira specijalne projekte. Poziv za podnosenje prijedloga 3alje se na kraju akademske
godine, a odnosi se na finansiranje deset projekata (svaki po 5.000 eura) na temu saradnje u razvoju kvaliteta. Po
njihovom zavrsetku, ti projekti postaju teme seminara. U te napore uklju¢eni su i studenti.

U posliednjem primjeru, jedan univerzitet, koji je takoder u ranoj fazi uvodenja procedura za osiguranje kvaliteta,
reorganizirao je jedinicu za profesionalni razvoj tako da ona usko saraduje s jedinicom za osiguranje kvaliteta. Akademska
radna grupa izradila je dva rada koji utvrduju aspekte kvaliteta u pedagogiji, u izradi nastavnih planova i organizacione
aspekte (na primjer, ucionice, koordinacija) kao i razvoj nastavnika. Kao rezultat toga sacinjena je ponuda za akademski
razvoj koja ukljucuje didaktiku, riesavanje konflikata, itd. Elementi koje tek treba razviti podrazumijevaju obucavanje
nastavnika za samostalnu izradu procedura za kvalitativnu evaluaciju i za odgovarajuc¢e dokumentiranje tog rada;
mogucnost nastavnika da pozovu kolege da posmatraju njihove ¢asove i davanje povratnih informacija; organiziranje
eksterne ocjene od strane kolega.

6.6 Zapazanja

Upitnici za studente imaju ¢itav niz nedostataka kojima treba posvetiti paznju. Cetiri principa ¢ine se osobito
znacajnim. Upitnici moraju:

- Postavljati pitanja koja su relevantna za utvrdivanje efikasnog nastavnog procesa, pri ¢emu ne smiju favorizirati
odredene pedagoske pristupe niti biti pristrasni. Obrazac na kojem se pita je li nastavnik koristio mjesovito
ucenje, na primjer, implicira da ga svi dobri nastavnici moraju koristiti, $to nije nuzno primjenjivo na sve
predmete.

- Imati ogranicen broj pitanja i omoguciti odredene lokalne varijacije.

- Studentima postavljati pitanja o njihovom angazmanu u nastavnom procesu kako bi shvatili da je dobar
nastavni proces rezultat aktivnog partnerstva izmedu nastavnika i studenta.

- Davati povratne informacije studentima o onome $to je promijenjeno na osnovu rezultata upitnika.

Polusemestralna evaluacija, koju provode nastavnici i povratne informacije predocavaju studentima a ne
administraciji, vjerovatno je najbolji nacin za uvodenje poboljsanja i, $to je jos vaznije, nacin da studenti vide rezultate.?

Od klju¢nog je znacaja ne oslanjati se iskljucivo na upitnike jer se oni ¢ine pouzdanim samo za identifikaciju
najboljih i najgorih nastavnika. Pored toga, istrazivanja pokazuju da se rezultati upitnika generalno ne analiziraju tako
da uzmu u obzir faktore kao sto je veli¢ina i tip grupe, a sto je veoma vazno. U SAD-u, na primjer, gdje se provode takva
istrazivanja, velike grupe i teoretska predavanja obi¢no dobiju niske ocjene (Glenn 2007).

Nedavne studije takoder pokazuju da su rezultati studentske evaluacije tako slabo povezani s u¢enjem da bi
fakulteti ozbiljno pogrijesili kada bi te evaluacije koristili kao primarno sredstvo za ocjenu nastavnika” (Glenn 2009).

3 Na primjer, nastavnik moze zavrsiti ¢as nekoliko minuta ranije i zamoliti studente da kratko odgovore — usmeno ili pismeno - na
nekoliko pitanja, na primjer: Sta je najvaznije $to ste dosad naucili u sklopu predmeta? Koja znacajna pitanja ostaju neodgovorena?
Koje aktivnosti na casu ili domace zadatke u toku semestra smatrate najefikasnijim u smislu uc¢enja i zasto? Koje aktivnosti na casu ili
domace zadatke u toku semestra smatrate najneefikasnijim u smislu u¢enja i zasto?

i,
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Stoga, kada se koriste upitnici za studente oni treba da budu samo dio paketa instrumenata za evaluaciju
nastavnog procesa — paketa koji bi mogao sadrzavati, na primjer, analizu pisanog instruktivnog materijala,
narocito opis predmeta (cf. 5.3). Rezultate tih evaluacija trebalo bi analizirati, a pedagoski timovi trebali bi izraditi plan
aktivnosti. Paralelno s tim, za ove aktivnosti od klju¢nog je znac¢aja omogucavanje edukativne i savjetodavne podrske
nastavnicima koji zele poboljsati svoje nastavne vjestine (cf. 6.5.2).

Neformalne i usmene povratne informacije predstavljaju efikasan mehanizam prikupljanja reakcija, pod uslovom
da se ispuni nekoliko zahtjeva:

- Tu vrstu aktivnosti najbolje je ostaviti odsjecima ili fakultetima kako bi se osiguralo da grupe budu relativno
male.

- Odsjek ili fakultet izgraduje otvoren odnos povjerenja izmedu nastavnika i studenata, te stvara domacu
atmosferu za studente.

- Postivanje cinjenice da razliciti studenti preferiraju razli¢ite nacine davanja povratnih informacija. Stoga je
najbolje napraviti kombinaciju vise pristupa (pismenog i usmenog, formalnog i neformalnog) kao sto se vidi iz
navedenih primjera.

- Ucesce predstavnika studenata od klju¢nog je znacaja: oni mogu usmjeravati ponasanje u zeljenom pravcu i
anonimno prenositi studentske probleme.

Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti mogu biti sporni; argumenti se uglavnom koncentrisu na raspodjelu odgovornosti
izmedu centralne uprave naspram fakulteta/odsjeka i pojedinacnih nastavnika. Interesantno je da debata o klju¢nim
pokazateljima uspjesnosti zrcali debatu koja se tice sistema eksternog kvaliteta. Mnogi su primijetili da se eksterno
osiguranje kvaliteta tice moci u onoj mjeri u kojoj zahtijeva definiranje kvaliteta i procedura kojima se mjeri nivo kvaliteta.
Tako se postavljaju sliedeca pitanja: Ko definira kvalitet? U koju svrhu? Ta se pitanja mogu postaviti i u vezi s procedurama
internog kvaliteta.

Treba li mjerila kvaliteta odrediti na centralnom nivou, na najnizim nivoima ili oboje? U konacnici, klju¢ni
pokazatelji uspjesnosti moraju imati smisla na najnizim nivoima i istovremeno podrzavati strategije institucije. To
ukazuje na slijed aktivnosti: (i) izrada strategije i potom (i) identifikacija klju¢nih pokazatelja u skladu s njom. Oba koraka
moraju ukljuciti univerzitetsku zajednicu kako bi se osiguralo preuzimanje odgovornosti. (Za konkretne primjere klju¢nih
pokazatelja uspjesnosti, cf. CPU 2010; IUQB 2008).

To takoder ukazuje na potrebu za dobrim rukovodenjem i izgradnjom stvarne zajednice koja ¢e imati zajednicke
ciljeve i vrijednosti. Jedna od intervjuisanih prorektorica spomenula je kako je predlozila izradu povelje o kvalitetu na
svom univerzitetu. Rektor ju je uputio da prvo izradi nacrt povelje koja navodi klju¢ne univerzitetske vrijednosti, $to bi
posluzilo kao priprema za uvodenje formalnih procedura za osiguranje kvaliteta. S tim na umu, ostaje otvoreno pitanje
hoce i, i treba li, univerzitet dostici savrsenu harmoniju. Tu treba ocekivati odredene debate i izvjesno neslaganje, osobito
unutar akademske zajednice.

Investiranje u osoblje: projekat Kultura kvaliteta (EUA 2005) oznacio je profesionalni razvoj kao slabu tacku vecine
evropskih univerziteta. Cini se da od tog perioda raste svijest o potrebi za uspostavljanjem sluzbe nastavne podrike
i profesionalnog razvoja opcenito, kao s$to ilustruje ¢itav niz interesantnih inicijativa navedenih u ovom izvjestaju. To
potvrduje i pozitivhu korelaciju ustanovljenu u Dijelu | EQC izvjestaja izmedu ,zrelosti” procesa osiguranja kvaliteta i
postojanja organizacionih jedinica za akademski razvoj (Loukkola i Zhang 2010: 20), te sugerise da ¢e u toj oblasti doci do
daljeg rasta kako institucionalni sistemi osiguranja kvaliteta budu sazrijevali i kako se bude stavljao naglasak na kvalitet
obrazovanja i aktivno ucenje.

Iz materijala prikupljenog tokom intervjua jasno je da veza izmedu procesa osiguranja kvaliteta i profesionalnog
razvoja ne treba izazivati zabrinutost: ta veza moze biti eksplicitna ili implicitna. Izbor vjerovatno ovisi o nekoliko faktora,
uklju€ujudi i percepciju procedura za osiguranje kvaliteta, te naglasak koji institucija stavlja na nastavni proces. Moze
se pretpostaviti da ce se pozitivna kultura kvaliteta i posvecivanje paznje dobrom nastavnom procesu ,dobro nositi” sa
eksplicithom povezanosc¢u s profesionalnim razvojem. Medutim, kada dode do ,zasi¢enja” osiguranjem kvaliteta, neke
institucije pocinju ulagati ogroman napor da razdvoje te dvije kategorije tako $to ¢e napraviti razliku izmedu osiguranja
kvaliteta — tj. ispunjavanja eksternih zahtjeva — i unapredenja kvaliteta — tj. ispunjavanja razvojnih potreba institucije i
pojedinca.
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Bez obzira na izbor koji institucija napravi, vazno je da postoje mogucnosti za profesionalni razvoj, da one
budu kvalitetne i da oni koji su za njih odgovorni imaju neophodno stru¢no znanje. Cesto to stru¢no znanje postoji
unutar institucije i njegovo iskoristavanje uskladilo bi profesionalni razvoj s organizacionom kulturom i ciljevima
institucije. To bi se moglo upotpuniti eksternom ekspertizom, ¢ime bi se pokazalo da su i druge institucije aktivne
u toj oblasti.

i,
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DIO VII: ZAKLJUCCI - STRUKTURE,
KULTURE | HISTORUAT

Iz diskusije u dijelu IV, Vi VI moze se izvudi pet glavnih zakljucaka:

Prvo, vazno je ne oslanjati se na samo jedan instrument, kao $to su upitnici za studente, osobito ukoliko oni uticu
na poloZaj nastavnog osoblja. Mora postojati kombinacija nekoliko instrumenata za valjano prikupljanje podataka. Pored
toga, treba imati na umu da oni moraju biti vezani za strategije institucija i — u konacnici — za akademske vrijednosti.
Njihove troskove i koristi neophodno je redovno revidirati: to podrazumijeva ne samo finansijske troskove i korist,
nego i psiholoske aspekte (na primjer, namecu li oni nepotreban stres i nerazumno opterecenje), te doprinose li oni
zaista izgradnji jedne efikasne i zajednicke kulture kvaliteta, podrzavaju li institucionalnu strategiju i omogucavaju li
odgovornost prema studentima i iroj javnosti.

Drugo, najefikasniji sistemi internog osiguranja kvaliteta jesu oni koji se izvode iz efikasnih internih struktura i
procesa odlucivanja. Jasne linije i podjela odgovornosti na svim nivoima osiguravaju najvec¢u mogucu jednostavnost
sistema osiguranja kvaliteta, uz prohodnost puteva za slanje povratnih informacija, $to bi, ako ista moze, trebalo smanjiti
birokratiju reduciranjem prikupljanja podataka, izvjestaja i komisija na nivo koji je apsolutno neophodan. Od klju¢nog je
znacaja utvrditi ko treba da zna $ta i, nadalje, razgraniciti $ta je neophodno, a $ta bi bilo dobro znati. Pored toga, kao $to
je vec¢ nekoliko puta napomenuto, studenti i nastavno osoblje osjecaju se na svom terenu u prvom redu na fakultetu i
na odsjeku. To ide u prilog optimalnoj ravnotezi izmedu potrebe za jakim institucionalnim jezgrom i stepena fakultetske
odgovornosti, izmedu potrebe za institucionalnim pristupom osiguranju kvaliteta i odredenih lokalnih varijacija na
fakultetima.

Trece, kvalitetno rukovodstvo od klju¢nog je znacaja za davanje pocetnog poticaja i odredivanje Sirokih okvira
mehanizama za osiguranje kvaliteta. Ono bi trebalo omoguditi internu debatu - pa ¢ak i tolerisati nesuglasice — kako bi
se obezbijedilo da procesi osiguranja kvaliteta u konacnici ne budu nametnuti i naprosto pridodati ostalim aktivnostima.
U vezi s tim, stil izrazavanja kojim se rukovodioci i saradnici na osiguranju kvaliteta sluze kada objasnjavaju procedure
osiguranja kvaliteta ne smije se smatrati trivijalnim pitanjem. Ukoliko taj stil vise podsje¢a na akademski, a manje na
menadzerski, utoliko ¢e prije naci put do srca institucije.

Cetvrto,od klju¢nog je znacajainvestirati u ljude putem profesionalnog razvoja, kako interne procedure osiguranja
kvaliteta ne bi bile doZivljavane kao kaznene mjere. Ohrabrujuce je to sto profesionalni razvoj na univerzitetima ide brzim
korakom naprijed, ali su jos uvijek veoma rijetki centri sa stru¢nim osobljem koji se fokusiraju na nastavni proces. Tome ¢e
se u narednim godinama morati posvetiti vise paznje, pogotovo zbog toga $to bolonjski proces ponovo stavlja naglasak
na ucenje usmjereno na studenta.

Peto, i institucionalna autonomija i oslanjanje na vlastitu procjenu predstavljaju klju¢ne faktore u pogledu
sposobnosti institucija da odrede kvalitet i svrhu svojih procedura internog osiguranja kvaliteta, te da osiguraju da
one budu u skladu sa specificnim profilima, strategijama i organizacionom kulturom. Pri tome se institucije ponekad
sukobljavaju s eksternim procedurama svojih agencija za osiguranje kvaliteta, $sto moze biti i kontraproduktivno. Od
sustinske je vaznosti da se interni i eksterni procesi posmatraju zajedno, te da zajednica visokog obrazovanja — institucije
i agencije — usaglasi medudjelovanje dviju grupa procesa kako bi se osigurala istinska odgovornost, te izbjeglo
dupliciranje napora u smislu evaluacije i zasicenje osiguranjem kvaliteta.

Nadalje, izvjestaj sugerise da, kao i eksterno osiguranje kvaliteta, i interni procesi takoder se ticu moci. Interno
osiguranje kvaliteta moze se dovesti u pitanje ukoliko nije uspjesno ukljucilo univerzitetsku zajednicu. Zapravo, i internoi
eksterno osiguranje kvaliteta omogucava uvid u dublje kretanje politicke kulture. Institucije su dio specifitnog kulturnog
okruZenja, ¢ak i kada postoje varijacije u organizacionoj kulturi unutar jedne institucije ili institucija smjestenih u isto
kulturno okruzenje. Stoga se ¢ini klju¢nim zavrsiti raspravu $irim pitanjem politi¢kih kultura.
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7.1 Osiguranje kvaliteta kao mo¢i
ideologija

Mnogi posmatraci i istrazivaci primjecuju da osiguranje kvaliteta nije neutralan koncept, nego da je on usko
povezan s pitanjem ideologije i mod¢i. Sve se svodi na to ko definira kvalitet i na koji nacin (na primjer, Stensaker i Harvey
2010). Harvey i Williams (2010: 7) napominju da analiza kvaliteta ne bi trebala biti odvojena od svrhe i konteksta, te da
kvalitet ima i politicku dimenziju i predstavlja nesto vise od pukog zadovoljstva (potrosaca).’

U tom kontekstu, Amaral i Maassen napominju da ravnoteza izmedu poboljsanja i odgovornosti ovisi o tome ko
je odgovoran za eksterno osiguranje kvaliteta. Oni isti¢u da je eksterno osiguranje kvaliteta u pocetku bilo akademsko
pitanje, ali da je

postepeno postalo javno pitanje osamdesetih i devedesetih godina 20. stoljeca, s naglaskom na poboljsanje
kvaliteta i odgovornosti. Odnos izmedu tih potencijalno suprotstavijenih cilieva naginje ka poboljsanju kada
se Cuje glas akademske zajednice, a ka odgovornosti kada dominira volja viasti (Amaral i Maassen 2007, xii).

Ukoliko to vazi za sistem eksternog kvaliteta, Sta je onda sa sistemom internog kvaliteta? Postoji li veca
vjerovatnoca da ¢e se on fokusirati na poboljsanje, a ne na odgovornost, s obzirom na to da ga odreduje akademska
zajednica? To ne mora nuzno biti slucaj. Na svih deset univerziteta akademska zajednica stoji iza izrade procedura
kvaliteta. Njihov angazman, medutim, nije dovoljan da bi se odredio glavni pristup usmjeren na poboljsanje, jer je kod
odredivanja svrhe sistema kvaliteta u igri vise faktora.

Pred kraj svakog intervjua postavljano je pitanje o glavnoj svrsi sistema kvaliteta. Odgovori sa svih deset institucija
mogu se posmatrati na kontinuumu: od poboljsanja do odgovornosti. Sliedeca Cetiri primjera ilustruju taj kontinuum.

Primjer prvi

Univerzitet iz prvog primjera razvio je kulturu konformizma jer je proces bio isuvise komplikovan, detaljan i nije
ostavljao mjesta za prilagodavanje specificnostima fakulteta i odsjeka. Pored toga, nedostatak institucionalne autonomije
u pogledu upravljanja kadrovima znacio je da poboljsanje predstavlja veliki izazov. Kao sto je rekao jedan dekan:

Glavna svrha sistema kvaliteta jeste da se ima sistem kvaliteta! Poboljsanje je tesko izvodivo jer je sistem
pretjerano kompleksan i jer dekani i univerzitet generalno nemaju nacina da poboljsaju kvalitet nastavnika.
Ukoliko se odredeni problem pojavi, ja mogu samo ubjedivati nastavnika da nesto promijeni.

Drugim rijecima, to je problem institucionalne autonomije jer zaposleni imaju status drzavnih sluzbenika.
Primjer drugi

Drugi univerzitet uspio je promovirati kulturu stalnog poboljsanja, kako pokazuju izjave zabiljezene u nekoliko
intervjua:

Generalna filozofija fokusira se na inkorporiranje kvaliteta u svakodnevne poslove kako bi se podrzala misija i
vizija univerziteta, te poboljSao kvalitet aktivnosti.

s univerzitetskim procesima i koji je njihov polozZaj unutar institucije. To pokazuje kako studenti mogu izvrsiti
uticaj i poboljsati nastavu.

Svrha osiguranja kvaliteta jeste uspostaviti zajednicku praksu i osigurati da se aktivnosti izvrsavaju na istom
nivou kvaliteta. Kroz kvalitet moZzemo naci najbolji nacin rada, a time i poboljsati nivo kvaliteta.

i,
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Primjer treci i Cetvrti

Dva univerziteta iskombinovala su poboljsanje i odgovornost tako $to su napravila razliku izmedu dvije grupe
procesa — osiguranja kvaliteta i unapredenja kvaliteta:

Osiguranje kvaliteta tice se svakodnevnog pracenja standarda u svrhu izvjestavanja; to se svodi na
administrativne procedure za kontrolu kvaliteta. Postoji psiholoski otpor osiguranju kvaliteta, i njegovo
razlikovanje od unapredenja omogucava nam da se fokusiramo na poboljsanje nacina na koji studenti
dozivljavaju ucenje.

Ostatak Dijela VIl ispituje moguce razloge iza tih razlicitih pristupa tako $to razmatra slozeno medudjelovanje
niza eksternih i internih kontekstualnih faktora.

7.2 Ucesce i birokratija

Tesko je razdvojiti institucijske definicije kulture kvaliteta od odredenih dimenzija nacionalne kulture, osobito
onih koje se ticu odredivanja ucesca, demokratije i birokratske kulture.

7.2.1 Ucesce

Percepcija ucesca povezana je s definicijom demokratije i uti¢e na nacin uvodenja novih procedura u instituciju.
Prema intervjuima, relevantni aspekti jesu sljededi: znacaj koji se pridaje timskom radu i konsenzusu, sposobnost
postizanja kompromisa, te nivo konsultacija koji se smatra optimalnim. Kako je napomenuo jedan ispitanik: ,Naviknuti
smo na demokratsko odlucivanje i ljudi zele da budu uklju¢eni u formulisanje ciljeva, zadataka i standarda na univerzitetu.”
U poredenju s tim, nekoliko ispitanika u jednoj drugoj zemlji istaklo je kako nedostatak iskustva s anketiranjem i historijski
osjecaj da pojedinac¢no misljenje nije vazno znaci da se tesko ukljuciti u interno osiguranje kvaliteta. Kao rezultat toga,
organizovana je debata na svim nivoima prve institucije o razvoju internih procedura. Na taj nacin ¢ula su se misljenja
svih strana i uzeta su u obzir pri iznalazenju prihvatljivog kompromisa. U drugoj instituciji jedan renomirani stru¢njak za
sisteme osiguranja kvaliteta razvio je interne procedure, koje su dobile legitimitet na osnovu njegove stru¢nosti.

U vezi s demokratskom i participatornom kulturom, nivo povjerenja u sistem visokog obrazovanja takoder je
znacajan i u odredenoj mjeri ovisi 0 tome postoji li otvoreno trziste u oblasti visokog obrazovanja (na primjer, mogu li
sve institucije poceti s radom bez prethodnog odobrenja ili su regulirane kroz akreditaciju). Kako sugerira Karl Dittrich*
(licna komunikacija), tamo gdje postoji visok nivo povjerenja, eksterne organizacije za osiguranje kvaliteta smatraju da je
njihova uloga potvrditi da sistem dobro funkcionira. U zemljama gdje se visokoskolskim institucijama ne vjeruje, taj sektor
mora se povinovati strogoj i invazivnoj kulturi osiguranja kvaliteta koju namecu agencije za osiguranje kvaliteta. Visok
nivo nepovjerenja narocito je povezan s postojanjem sumnjivih ili neakreditovanih institucija. Svaka takva institucija baca
tamnu sjenu na sektor obrazovanja i navodi vlast da namece kontrolne i kaznene mehanizme za eksterno osiguranje
kvaliteta.

7.2.2 Birokratija

Cakibeztih sumnjivih institucija, medutim, agencije za osiguranje kvaliteta pokazuju nepovjerenje prema sektoru
visokog obrazovanja i namecu veoma striktne zahtjeve. Uloga agencije za osiguranje kvaliteta i trazeni nivo detaljnosti
procedura za interno osiguranje kvaliteta mogu biti u vezi s poistovjecivanjem s birokratskim procedurama, narocito
zato $to 52% institucija u sklopu EQC istrazivanja navodi da im je koncept kvaliteta zasnovan na zahtjevima njihove
nacionalne agencije za osiguranje kvaliteta (Loukkola i Zhang 2010: 22). Univerziteti nece biti imuni na menadzerski
pristup kvalitetu ukoliko ih nacionalna birokratska kultura odvede u tom pravcu. U uzorku za intervju navedeni su
ekstremni primjeri u dvije zemlje gdje su ispitanici okarakterisali nacionalnu (a time i institucionalnu) birokratsku kulturu
kao fokusiranu na papirologiju, neefikasnu i s izrazitom hijerarhijskom strukturom.

* Predsjedavajuci, Nederlands-Vlaamse Accreditatieorganisatie (NVAO), organizacija za akreditaciju u Nizozemskoj i Flandfriji.
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Max Weber, sociolog i pionir u proucavanju birokratije, opisuje je kao progresivan korak koji osigurava racionalno
odlucivanje, ali govori i o ,zeljeznom kavezu” birokratskih aparata (Spencerov slobodan prevod njemackog pojma
stahlhartes Gehduse) koji idu predaleko u racionalizaciji procedura (1994: xvi). Robert Michels govorio je o ,celicnom
zakonu oligarhije” (1915) koji moze pogoditi ¢ak i najdemokrati¢nije organizacije. U svom najekstremnijem obliku,
birokratski aparati proizvode oligarhiju i pretvaraju se u organizacije kojima se rukovodi s vrha. One ogranicavaju ljudsku
slobodu i potencijal, te postaju segmentirane usljed prevelike specijalizacije, $to rezultira gubitkom osjecaja zajednistva i
pripadanja. Prema rije¢ima jednog ispitanika:,Sad postoje pedagoski timovi, ali su nam profesori individualci, defanzivni
i konzervativni; ne Zele se mijenjati pa je tesko uvesti koordinaciju unutar fakulteta.”

Posto su birokratski aparati drustveni konstrukti, gradansko drustvo je to koje ih moze i dekonstruisati, kao $to
Cesto istice JUrgen Habermas, koji govori o potrebi za javnim debatama u kojima se svako misljenje jednako cijeni.
Ukoliko najnize fakultetske nivoe posmatramo kao ekvivalent gradanskom drustvu, onda je do dekonstrukcije birokratije
doslo na jednom od deset univerziteta, kao $to je re¢eno u Dijelu IV. Podsje¢amo da je pomenuti univerzitet uveo sistem
internog osiguranja kvaliteta na centraliziran nacin, odlukom rukovodnog kadra:

Prvi koraci poduzeti na univerzitetu bili su tehnokratski: obavezni elektronski upitnik (s obavezom objavijivanja
rezultata). Kolege su ga ignorisale ili su pruZale otpor. Govorili su da metrika, svrha i koristenje rezultata nisu
jasniida ne vide kako ¢e im to pomoci u nastavi. Otpor je bio veoma zestok.

Otpor nije uvijek tako otvoren. Jedna zanimljiva studija uvodenja finansiranja na osnovu uspjesnosti na
njemackim medicinskim fakultetima pokazala je — suprotno ocekivanjima — da menadzeri nisu popularniji od profesora
jer je najvisi fakultetski kadar nadgledao proces i jer je takav sistem finansiranja morala odobriti univerzitetska uprava,
sto je,tradicionalnim profesionalnim-fakultetskim procedurama ostavilo dosta mjesta za intervenisanje” (Schulz 2011).

Dill (2011) zakljucuje pregled novih javnih politika u Hong Kongu, Nizozemskoj i Finskoj normativnom izjavom
da:

... dostupni materijal podupire stav da, kako univerziteti postaju sve autonomniji, tako ce javni interes biti
najbolje zasticen jacanjem fakultetskih procedura kojima sami univerziteti odrzavaju svoje akademske
standarde, verificiraju istrazivanje i potvrduju vrijednost svog sluZenja drustvenoj zajednici.

Medutim, to otvara pitanje kako sprijeciti da jake fakultetske procedure ne dovedu do odrzavanja statusa quo.
Jedan projekat Njemacke rektorske konferencije pokazuje da razli¢iti rukovodni nivoi na univerzitetu mogu uspjesno
blokirati inicijative jedni drugima tako $to ,igraju po pravilima” i ignorisu ono $to se da ignorisati. Prema Barbari
Michalk® (licna komunikacija), ne mora doci do sukoba kultura niti otvorenog konflikta i svako moze nastaviti sa svojim
,uobicajenim poslom”. To ukazuje na potrebu za otvorenom diskusijom i dijalogom, te efikasnim rukovodstvom koje ¢e
promijeniti stavove i institucionalnu kulturu.

7.3 Percepcija akademskih uloga

Osobito je vazno uvjeriti univerzitetske nastavnike da osiguranje kvaliteta njihove nastave i ucenja njihovih
studenata moze doprinijeti njihovom licnom i profesionalnom razvoju. To pitanje ispitivano je na svih deset univerziteta,
a ispitanicima je postavljano pitanje da li otpor procedurama kvaliteta medu njihovim kolegama odrazava neke jasne
socioloske obrasce:

+ Mnogi su pomenuli uticaj kulture u odredenoj disciplini: opéenito gledano, nastavnici u prirodnim naukama i
uredenim profesijama ¢esce su spominjani kao otvoreni za interno osiguranje kvaliteta nego njihove kolege u
umjetnosti, humanistickim naukama, pravu ili drustvenim disciplinama.

- Drugi su govorili o hijerarhijskoj strukturi koja podrazumijeva da kolege smatraju kako studenti nisu u poziciji
da ocjenjuju kvalitet nastave, te o egalitarijanskoj kulturi koja pozdravlja studentske komentare. Ta dimenzija
ovisi o istrazivackoj kulturi date discipline: oni koji su skloniji grupnom radu takoder su manje skloni hijerarhiji.

s Sef Odjela za reformu visokog obrazovanja u Njemackoj i Evropi, Njemacka rektorska konferencija, Njemacka.
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- Neki drugi pomenuli su zivotnu dob, ali se na deset univerziteta nisu pojavili jasni obrasci: u nekim slu¢ajevima
otpor pruzaju stariji nastavnici, dok su u drugim slucajevima upravo oni zagovornici osiguranja kvaliteta.

- Neki su spomenuli nivo internacionalizacije odsjeka: $to je odsjek internacionalniji, to su njegovi ¢lanovi
otvoreniji za proces osiguranja kvaliteta. Medunarodni studenti i nastavnici osporavaju nacin izvodenja

aktivnosti i provociraju debatu o nivou kvaliteta.

- Kada se napredovanje i nagradivanje zasniva na rezultatima nauc¢no-istrazivackog rada, percepcija profesionalne
uloge i akademskog identiteta postaje ¢vrsto vezana za nau¢nu a ne nastavnu stru¢nost.

7.4 Institucionalni konteksti: strukture i
historijat
Tre¢i skup faktora koji utice na ucinkovitost kulture kvaliteta vezan je za institucionalni kontekst, osobito za

stepen centralizacije i delegiranja odgovornosti na univerzitetu, kao i za historijat i razvoj njenog sistema za interno
osiguranje kvaliteta. Ti elementi takoder se mogu povezati s percepcijom demokratije i birokratije.

7.4.1 Strukture

Da se prisjetimo dva suprotna primjera navedena u Dijelu IV; uvodenje i odredivanje sistema kvaliteta u jednoj
instituciji uradeno je na centralnom nivou, $to neki fakulteti nisu najbolje prihvatili. U drugoj instituciji sistem je definiran
na centralnom nivou, ali dosta fleksibilno — svaki fakultet i odsjek unio je u glavni sistem svoje smjernice — ¢ime je
osigurana siroka odgovornost.

Vazno je napomenuti da ovdje glavni faktor nije toliko stepen decentralizacije univerziteta koliko sljedece:

- delegiranje odgovornosti i jasna podjela odgovornosti,

- mehanizmi za razmjenu iskustava i informacija izmedu fakulteta,

- sistem kvaliteta — cak i ako je definiran na centralnom nivou — omogucava odredene lokalne prilagodbe, a time
i Siroku odgovornost.

Kada su ispunjena ta tri uslova javlja se i veca povezanost izmedu kulture kvaliteta kao uvjerenja i vrijednosti s
jedne strane, te struktura i menadzmenta s druge.

Situacije u kojima su odluke o sadrzaju nastavnih planova i o pedagoskim pristupima povjerene odsjecima, ali
se procedure za osiguranje kvaliteta definiraju na centralnom nivou, izazivaju tenzije i suprotstavljene definicije kvaliteta.

7.4.2 Historijat

Pored toga, kako sistemi internog osiguranja kvaliteta sazrijevaju, tako prolaze kroz nekoliko faza. U prvoj fazi
sistem kvaliteta je implicitan i mogao bi se nazvati,gradanin plemi¢” pristup kvalitetu. Takve institucije ,rade” kvalitet, a
da ga pritom ne prepoznaju kao takvog.®

Nekoliko primjera implicitnog osiguranja kvaliteta dato je u ovom izvjestaju, ali i u drugim studijama. Izvjestaj
Trendovi 2000. napominje da su promjene na nivou doktorskog studija dovele do toga da institucije vise paznje posvecuju

% Razlog $to smo izabrali naslov Moliereovog djela (1670) kako bismo opisali implicitne sisteme kvaliteta nije ludost glavnog lika -
gospodina Jourdaina, bogatog skorojevica koji se Zelio prodati za plemica. Razlog je cuvena recenica iz tog djela koja se odnosi na
nesto $to osoba radi, pri ¢emu ne zna ni da to ima svoje ime. Pa tako, gospodin Jourdain ima ¢as filozofije na kojem otkrije da ¢itav
Zivot govori u,prozi”: Vaistinu, vec vise od Cetrdeset godina govorim u prozi, a da o njoj nisam nista ni znao, pa sam Vam mnogo
zahvalan $to ste me tome poducili” (Cin 2, scena 4).
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pitanju kvaliteta, ali da se one nuzno ne identificiraju kao takve. Bez obzira na to, implementirane su brojne inicijative koje
se ticu poboljsanja kvaliteta doktorskog studija: uvodenje novih modela mentorstva, uvodenje internih propisa i prakse,
kao i ugovora izmedu kandidata, mentora i institucije; poboljsanje standarda u smislu pristupa, zaposljavanja i odabira,
osiguranje visokih standarda procedure za odbranu doktorske teze, redovno pracenje napretka svakog kandidata i
daljeg rada bivsih doktoranata.

Faza | EQC projekta dosla je do istih zakljucaka u pogledu istrazivanja i podrske drustvenoj zajednici. Kao sto
je vec receno (cf. 5.1.1), 79,3% institucija odgovorilo je da njihovi procesi osiguranja kvaliteta obuhvataju i istrazivacke
aktivnosti, a 47,7% da obuhvataju i aktivnosti podrske drustvenoj zajednici. Kada su ti odgovori uporedeni s drugim
pitanjima iz upitnika, ukupno 97,3% njih navelo je da imaju aktivnosti osiguranja kvaliteta i za istrazivacki rad, a 95,9% za
podrsku drustvenoj zajednici (Loukkola i Zhang 2010: 19-20).

U takvim implicitnim okruzenjima osiguranja kvaliteta odgovornosti su podijeljene opcenito; one su inkorporirane
u definiciju profesionalnih uloga, a promoviraju se putem profesionalnog razvoja. Jedan od deset univerziteta, na primjer,
uveo je interni kvalitet kroz profesionalni razvoj, ali je te promjene nazvao,Bolonja“ (cf. 4.3). Zanimljivo je da nacionalna
agencija za osiguranje kvaliteta nije mogla prepoznati postojanje tog implicitnog procesa osiguranja kvaliteta. To je
rezultiralo izricanjem eksterne sankcije i stavom da je taj proces vezan za Bolonju, a ne za osiguranje kvaliteta, mozda
zato $to su se odgovornosti preklapale i stvarale utisak fragmentiranosti i nejasne institucionalne odgovornosti. Jedan
univerzitet, u ranoj fazi uvodenja procedura za osiguranje kvaliteta, shvatio je da, kada je odgovornost siroko podijeljena,
pravi izazov je,uspostaviti efikasne veze izmedu individualne odgovornosti s jedne strane i institucionalne odgovornosti
(monitoring, planiranje, podrska) s druge

Kako sistemi osiguranja kvaliteta sazrijevaju tako postaju profesionalizirani. U jednoj instituciji kvalitet su inicijalno
definirale nau¢ne discipline, da bi se to kasnije premjestilo na centralni nivo, u kontekstu gdje su najnizi nivoi imali veliko
iskustvo s procesom osiguranja kvaliteta. To prenosenje na centralni nivo naglasilo je upravljacku dimenziju i jedinstven
pristup osiguranju kvaliteta.

Na taj nacin sistem moze krenuti ka menadzerizmu. Kada je otisao predaleko u tom pravcy, jedna institucija
pokusala je popraviti situaciju tako $to je uvela koncept,konsaltinga” u internu reviziju kvaliteta. Ta je institucija takoder
napravila razliku izmedu osiguranja kvaliteta i poboljsanja kvaliteta.

7.5 Zakljucne primjedbe

Odgovor na pitanje $ta je dominantnije u sistemu internog osiguranja kvaliteta, akademske ili menadzerske
vrijednosti, dijelom je povezan s historijskim razvojem. Kako se sistemi osiguranja uvode, sazrijevaju i mijenjaju, oni u
pocetku — mada ne uvijek” - naglasavaju akademske vrijednosti, potom prolaze kroz fazu birokratije i menadzerizma i,
u najboljem slucaju, na kraju se vracaju akademskim vrijednostima u pokusaju da uspostave efikasniju internu kulturu
kvaliteta koju ce prihvatiti cjelokupna akademska zajednica.

Pored toga, faktori koji promoviraju efikasnu kulturu kvaliteta jesu sljededi:

- univerzitet se nalazi u,otvorenom” okruzenju koje nije suvise striktno uredeno i koje uziva visok nivo povjerenja
javnosti,

- univerzitet se oslanja na vlastitu procjenu i ne ogranicava se na definicije procesa osiguranja kvaliteta koje
odreduje njegova drzavna agencija za osiguranje kvaliteta,

- institucionalna kultura naglasava demokratiju i debatu, kao i podjednaku snagu glasa i studenata i zaposlenih,

- definicija profesionalne akademske uloge naglasava predavacke vjestine, a ne samo akademsku i istrazivacku
kompetentnost,

7 Jedna institucija uvela je ISO standard jer njen menadzer za osiguranje kvaliteta u pocetku nije imao dovoljno iskustva. To se sad
pokusava ispraviti razvojem pristupa kvalitetu vise zasnovanog na akademskim vrijednostima.
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- procesi osiguranja kvaliteta temelje se na akademskim vrijednostima, uz uvazavanje neophodnih
administrativnih procedura.

Nadalje, jedna empirijska studija o uspostavi efikasnih sigurnosnih procedura u industriji nudi neke pouke i
za univerzitete.® Daniellou et al (2009: 103) tvrdi da stepen uklju¢enosti i menadzmenta i zaposlenih odreduje hoce li
postojati kultura sigurnosti:

- Kada je uklju¢enost i menadzmenta i zaposlenih na niskom nivou, pristup je neefikasan i fatalisticki (Tip A).

- Kada je sigurnost implicitna i inkorporirana u profesionalne uloge, a uklju¢enost menadzmenta na niskom
nivou, postoji odreden stepen sigurnosti, ali ne i kultura sigurnosti (Tip B).

- Kada je uklju¢enost menadzmenta na visokom nivou, a zaposlenih na niskom, sigurnosne procedure tada su
upravljacke prirode (Tip Q).

llustracija 1: Tipovi kulture
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Izvor: Facteurs humains et organisationnels de la sécurité industrielle : un état de l'art.
Les Cahiers de la sécurité industrielle 2009

Ta Cetiri tipa mogu se primijeniti i na kulturu kvaliteta. Tri faze projekta Kultura kvaliteta Evropske univerzitetske
asocijacije zakljucuju i naglasavaju sliedece:

Faktori uspjeha za djelotvorno inkorporiranje kulture kvaliteta podrazumijevaju sposobnost rukovodstva
institucije da napravi mjesta za pristup kvalitetu koji uvazava i iskustvo najnizih nivoa (Siroko zasnovane
konsultacije i diskusije), te da izbjegne rizik od pretjerane birokratizacije (EUA 2006: 32).

Te zakljucke potvrduje i EQC studija. Jedan od glavnih ciljeva intervjua u sklopu pomenute studije bio je utvrditi
(1) u kojoj mjeri postoji saglasnost odnosno neslaganje u pogledu procedura za interno osiguranje kvaliteta, te (2) postoji
li etika kvaliteta u institucijama ili je sistem kvaliteta naprosto mehanicki pridodan. Kako se navodi u ovom izvjestaju,
mnogo toga je ve¢ uradeno na osiguranju i unapredenju kvaliteta u institucijama, ali ima jos toga Sto treba uraditi
kako bi kultura kvaliteta istinski zazivjela. To zahtijeva zajedni¢ku odgovornost menadzmenta institucije i univerzitetske
zajednice, ali i optimalnu povezanost internog i eksternog osiguranja kvaliteta.

8 Autor se zahvaljuje Caty Duykaerts, direktorici Agence pour |'évaluation de la qualité de I'enseignement supérieur (AEQES), Francuska
zajednica u Belgiji, sto mu je skrenula paznju na ovaj rad.
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UVOD

Evropska univerzitetska asocijacija (EUA), zajedno sa partnerima, Rektorskom konferencijom Njemacke (HRK) i
Agencijom za osiguranje kvaliteta (QAA) Skotske, pokrenula je u oktobru 2009. projekat pod nazivom,Ispitivanje kulture
kvaliteta u visokoskolskim institucijama” (EQC).

Projekat EQC predstavljao je nastavak dugoro¢nog rada Evropske univerzitetske asocijacije i njenih ¢lanica na
razvoju internog osiguranja kvaliteta. U periodu od dvije i po godine projekat je utvrdio stanje stvari na evropskim
univerzitetima i analizirao odnos izmedu razvoja institucionalne kulture kvaliteta i procesa osiguranja kvaliteta. Zavrsna
radionica, organizirana februara 2012. u Edinburgu u Skotskoj, okupila je 30 u¢esnika sa univerziteta ¢lanica EUA iz cijele
Evrope, kako bi analizirali prakticnu primjenu zakljuc¢aka projekta, te kako bi razmotrili izazove i dobre prakse u razvoju
kultura kvaliteta na razli¢itim institucijama.

U ime partnera projekta, EUA Zeli izraziti zahvalnost Oliveru Vettoriju, direktoru upravljanja programima i
kvalitetom sa Ekonomskog i poslovnog univerziteta u Becu, u Austriji, na prihvatanju izazova da napise ovaj izvjestaj.
Takoder izrazavamo veliku zahvalnost svim ¢lanovima Upravnog odbora projekta na njihovoj posvecenosti projektu
tokom cijelog njegovog trajanja. Na kraju, ali jednako vazno, Zelimo izraziti zahvalnost i svim univerzitetima koji su
ucestvovali u razli¢itim projektnim aktivnostima, bilo odgovarajuci na ankete, dajuci doprinos intervjuima ili u¢estvujudi
u zanimljivim razmjenama misljenja o kulturama kvaliteta u Edinburgu.

Nadamo se da ce ovaj izvjestaj takoder posluziti kao uvid u rasprave vodene tokom radionice za one koji

nisu imali priliku ucestvovati u njoj, te da ¢e na osnovu njega nastaviti promisljati o nacinima unapredenja vlastitih
institucionalnih kultura kvaliteta.

Ll—

Lesley Wilson
Generalni sekretar EUA
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1. UVOD - MNOSTVO KULTURA
KVALITETA

Kultura kvaliteta je kultura u kojoj su svi u organizacifi, a ne samo kontrolori kvaliteta, odgovorni za kvalitet” Ovaj citat
Crosbyja (1986, naveden u Harvey & Green 1993: 16) mogao bi barem djelimi¢no objasniti jos uvijek rastu¢u popularnost
pojma  kultura kvaliteta” u visokoskolskom obrazovanju u Evropi: iz razloga $to ekspanziju” osiguranja kvaliteta koja je
naisla na odjek u cijeloj Evropi od 1990-ih nisu svi jednako prihvatili. Narocito su akademski radnici bili suzdrzani u
prihvatanju planova i procedura upravljanja koje su dozivljavali pretjerano birokratskim i demotivirajucim (cf. Morley 2003,
Newton 2002, 2000). Jedan od odgovora na ovaj problem bio je koncept kulture kvaliteta, dopunjavajuci strukturalnu
dimenziju osiguranja kvaliteta (priru¢nici o upravljanju kvalitetom, definicije procesa, instrumenti, alati) sa dimenzijom
vrijednosti organizacije, koja se odnosi na posvec¢enost njenih ¢lanova, temeljne vrijednosti, vjestine i stavove (cf. Ehlers
2009: 346).

Vazan korak u razvoju klju¢nih principa ovog koncepta ostvaren je u kontekstu projekta Kulture kvaliteta
Evropske univerzitetske asocijacije (EUA) koji je pokrenut 2002. godine sa ciljem pruzanja pomodi univerzitetima u
njihovim nastojanjima da razviju i ugrade internu kulturu kvaliteta, te da se potakne diseminacija postojecih najboljih
praksi u oblasti osiguranja kvaliteta. Iz ove perspektive uo¢eno je da nije moguce jednostavno staviti znak jednakosti
izmedu kulture kvaliteta i sistema institucionalnog osiguranja kvaliteta — iako sistem cini njen bitan dio — ve¢ se ona
nadograduje na vrijednosti i prakse koje primjenjuje institucionalna zajednica, a koje je potrebno njegovati na vise nivoa,
i to razlicitim sredstvima istovremeno.

Ali, kako prepoznati takvu kulturu kvaliteta? | kakve su rezultate evropske visokoskolske institucije ostvarile od
pokretanja projekta Kultura kvaliteta 2002. godine (cf. EUA 2006, 2005) i usvajanja Evropskih standarda i smjernica za
osiguranje kvaliteta 2005. godine (cf. ENQA 2005)? Ova pitanja su predstavljala srz dvoipogodisnjeg projekta EUA pod
nazivom,Ispitivanje kulture kvaliteta na visokoskolskim institucijama’, koji je u jesen 2009. godine EUA pokrenula zajedno
sa Rektorskom konferencijom Njemacke (HRK) i Agencijom za osiguranje kvaliteta (QAA) Skotske. Projekat je za cilj imao
dati pregled kao i detaljnu analizu odabranih procesa internog osiguranja kvaliteta koji se primjenjuju na evropskim
visokoskolskim institucijama, a sam projekat je bio organiziran u tri faze:

- U prvoj fazi je koristen anketni upitnik kako bi se prikupili kvantitativni dokazi o razvoju procesa internog
osiguranja kvaliteta na nacin predviden u sedam oblasti u prvom dijelu Evropskih standarda i smjernica za
osiguranje kvaliteta. Odgovori prikupljeni od 222 institucije iz 36 zemalja iz cijele Evrope pokazali su da je
izvanredan napredak ostvaren u prethodnim godinama po pitanju osiguranja kvaliteta (Loukkola and Zhang
2010): Visokoskolske institucije u Evropi su provele — u vecini slucajeva prilagodene — okvire za osiguranje
kvaliteta koji su pokrivali niz razlicitih oblasti i aktivnosti, od izrade nastavnih planova i programa do razvoja
osoblja i informatickih sistema. Ono 5to je takoder uoceno u odgovorima je da, iako su sami procesi djelovali
sli¢no, oni su ugradivani u razli¢ite organizacijske, strukturalne i interpretacijske kontekste, ¢ak i ,univerzalan”
instrument poput upitnika za studente je imao sirok spektar znacenja i funkcija.

- Ovinalazi su potvrdeni i obradeni u dvije faze: U ovoj fazi je obavljeno 59 telefonskih razgovora sa 10 univerziteta
u deset zemalja iz anketnog uzorka. Izvjestaj koji je uslijedio (Sursock 2011) ponudio je ne samo prijedloge kako
razvijati efikasnu kulturu kvaliteta, vec je istakao i ulogu moci, ideologije i razlicitih percepcija: ¢ak i unutar
institucija obi¢no postoje razli¢ite podkulture — disciplinarne ili organizacijske — koje je bitno uzeti u obzir
prilikom osmisljavanja politika i procedura za osiguranje kvaliteta.

- Konacno, cilj trece faze bio je utvrditi stanje i razmotriti na koje nacine iskoristiti prethodna saznanja i spoznaje.
Trideset stru¢njaka iz oblasti osiguranja kvaliteta iz svih dijelova Evrope ucestvovalo je u dvodnevnoj radionici
u Edinburgu kako bi dodatno razmotrili prakti¢nu primjenjivost zaklju¢aka proizislih iz projekta, te kako bi
razmijenili misljenja o izazovima i dobrim praksama u razvoju kultura kvaliteta na vlastitim institucijama.

i,
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Ovaj kratki izvjestaj predstavlja sazeti odabir saznanja iz tri faze, kao i pitanja koja su iz njih proizisla.
Medutim, izvjestaj ne daje punu empirijsku analizu rasprava vodenih tokom radionice niti pregled dobrih praksi
koje su identificirane kroz rad razli¢itih radnih grupa i tokom plenarnih diskusija. Jedan od klju¢nih rezultata
projekta bila je spoznaja da ¢ak ni najbolje ideje nekad nije moguce primijeniti u vlastitim institucijama. Kako bi se
razvila efikasna kultura kvaliteta, potrebno je prvo razumijeti postojece institucionalne principe, aspekte i okolnosti
samog ambijenta, te na taj nacin uticati na svaku odluku, aktivnost i tumacenje. U tom smislu, ovaj izvjestaj ne
predstavlja niti sazetak niti priru¢nik o dobrim praksama. On je viSe poziv, poziv na ispitivanje onih kultura kvaliteta
koje ve¢ mozemo naci na nasim institucijama. Analiza proslosti i sadasnjosti vjerovatno predstavlja najbolji osnov
za poboljsanja u buducnosti.

2. KULTURA KVALITETA KAO
SREDSTVO ZA PROMISLJANJE

U postojec¢em diskursu visokog obrazovanja, koncept kulture uglavnom poprima oblik normativnog ideala:
pocevsi od preporuka EUA (2006, 2005), ovom konceptu se pristupa sa fokusom na praksu uz stav da postoje
,dobre” kulture kvaliteta kojima treba teziti i ,loSe" koje treba izbjegavati. Analiza akademskog stanja u ovoj oblasti
(cf. Vettori 2012) pokazuje jasnu dominaciju elemenata koji pretpostavljaju da je kulture kvaliteta moguce stvoriti,
ili barem djelomi¢no kontrolirati (i.a. Gvaramazde 2008, Gordon 2002). Iz takve perspektive, kultura kvaliteta je ,[..]
organizaciona kultura koja podrzava razvoj djelotvornog i efikasnog pristupa upravljanju kvalitetom koji omogucava
obrazovnoj instituciji da ostvari svoje ciljeve i poboljsa kvalitet svog obrazovanja i usluga” (Berings et al. 2011). Iz ove
perspektive, kultura kvaliteta se odnosi na razvoj i djelovanje u skladu sa procesima internog osiguranja kvaliteta
(Harvey 2009). Medutim, takvo funkcionalisticko shvatanje nosi odredene ozbiljne nedostatke: prvo, na pitanje sta
se racuna kao ,dobra” kultura jednako je tesSko odgovoriti kao i na pitanja o samoj prirodi kvaliteta. S obzirom na
veliku raznolikost nacionalnih konteksta i institucionalnih rjeSenja kao $to je prikazano u izvjestajima faze jedan i
faze dva projekta EQC, malo je vjerovatno da bi isti normativni ideal bio priviacan svakoj instituciji. Ovo je takoder
moguce uoditi i u odgovorima na otvorena pitanja iz upitnika iz faze jedan: nekoliko odgovora odnosilo se na
efikasnost sistema institucionalnog osiguranja kvaliteta u smislu strogih internih kontrola i sankcija. U okviru njihovih
specificnih konteksta, takvi sistemi kontrole smatrani su dijelom dobre kulture kvaliteta, budu¢i da sistem dozvoljava
ili ¢ak zahtijeva takve mehanizme kontrole, a institucionalna kultura osigurava njihovo prihvatanje. U nekim drugim
kontekstima, medutim, ta ista vrsta kontrole pokazala se kao prepreka i smetnja, odnosno ta¢no kao ona vrsta kulture
kvaliteta koju treba izbjegavati. U zavisnosti od temeljnih sistema vrijednosti i pretpostavki u oba ova pojedinac¢na
slucaja, i jedno i drugo stajaliste je savrseno valjano.

Pored toga, instrumentalisticki pristup kulturama kvaliteta mogao bi dovesti u pitanje same ciljeve ovog
koncepta: uobliciti kulturu kao faktor koji je moguce identificirati i kojim je moguce manipulirati znaci potcijeniti znacaj
sistema vrijednosti i vierovanja koji se nalazi u osnovi organizacijskih aktivnosti, dogadaja i opaZzanja. Namjerna promjena
postojeceq sistema vrijednosti i dalje se smatra jednim od najtezih zadataka koje si rukovodilac ili organizacijski akter
moze postaviti.

Ovo je takoder bila jedna od najvaznijih premisa utvrdenih na radionici: svaki pokusaj da se institucionalne kulture
kvaliteta razviju dalje ka idealu pobolj$anja i napretka mora uzeti u obzir ve¢ postojece kulture. Cak i ciljevi ostvarivanja
poboljsanja moraju poceti sa analizom postojece situacije, jer je i definicija o tome $ta se racuna kao poboljsanje ili
napredak takoder vrlo relativna i zavisi od vrijednosti i ideala koji ve¢ postoje. U ovom smislu, kulture kvaliteta je moguce
razumijeti kao socijalne fenomene izrasle iz historije koje je moguce podijeliti u nekoliko podkultura ¢ijih temeljnih
premisa brojni akteri ¢ak nisu ni svjesni (cf. Vettori et al. 2007).

Potvrdivanje koncepta kulture kvaliteta na ovim osnovama znaci napustanje ideje zajednickog univerzalnog
ideala. 1z takve perspektive, koncept kulture kvaliteta ne pruza zajednicki cilj za svaku instituciju, ve¢ zajednicku
polaznu tacku: ako kulturu kvaliteta shvatamo kao kontekst, a ne kao set procedura (cf. Harvey 2009), onda je koncept
moguce koristiti kao analiticko sredstvo — kao sredstvo za analiziranje postojecih strategija, praksi i principa, te na
osnovu toga za stvaranje osnova za buduca poboljsanja. U tom smislu, analiza kulture kvaliteta moZe poceti,[..]
sa pitanjem kako visoko$kolska institucija odgovara na izazov poboljsavanja kvaliteta u odredenoj oblasti, npr. oblasti
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poducavanja i ucenja ili u oblasti istrazivackog rada” (Ehlers 2009: 353). Dijelovi koji slijede za cilj imaju pruziti podrsku
visokoskolskim institucijama u cjelini, njihovim stru¢njacima za upravljanje kvalitetom i svakom akteru koji se bavi

pitanjima osiguranja kvaliteta, u provodenju analize na utvrdivanju sa kakvih su polaznih tacki krenuli i koji je to krajnji
rezultat koji zele ostvariti.

3. ISPITIVANJE VLASTITIH KULTURA
KVALITETA

Potpuno ispitivanje nasih institucionalnih kultura kvaliteta bi bio sveobuhvatan poduhvat i vjerovatno bi
zahtijevao brojne razlicite pristupe i metode. Takvo nastojanje ne samo da daleko prevazilazi djelokrug i ambicije ovog
izvjestaja, nego bi vjerovatno bilo i vise od onog sto je stvarno potrebno za pokretanje aktivnosti. U tom smislu, kroz
sliedeca tri dijela se ne predlaze potpuno definiran analiticki okvir, ve¢ ih treba shvatiti kao analizu koja primjenjuje
princip pobolj$anja na same okvire institucionalnog osiguranja kvaliteta. Svaki dio se fokusira na jednu dimenziju za koju
je utvrdeno da je od posebnog znacaja za sisteme institucionalnog osiguranja kvaliteta i kulture kvaliteta: Strategije
i politike, Instrumenti i prakse” i ,Principi i temeljne pretpostavke”. Dat je kratak opis svake dimenzije u odnosu na
njen kulturalni uticaj i prakti¢ni znacaj te je demonstrirano gdje su prvi koraci na provodenju analize odveli u¢esnike
u radionici. Svaki dio se zavrsava predlozenom listom pitanja koja mogu pospijesiti bolje razumijevanje ambijenata
osiguranja kvaliteta u kojima trenutno zZivimo i djelujemo, te navodi odredene oblasti u kojima su moguca poboljsanja
u budu¢nosti.

3.1 Ispitivanje nasih strategija i politika

Kroz medunarodno visokoskolsko obrazovanje prepoznata je vaznost odgovarajucih i efikasnih institucionalnih
(i nacionalnih) politika i strategija, a svoj odraz takoder nalazi i u prvom standardu Evropskih standarda i smjernica za
osiguranje kvaliteta. Faze jedan i dva projekta EQC su pokazale da iako vecina visokoskolskih institucija imaju strateski
dokument bilo na institucionalnom nivou ili nivou fakulteta, nisu sve strategije jednako uspjesne: najefikasnije strategije
su one koje se nadograduju na dobro razvijene strukture upravljanja i koje utvrduju jasne ciljeve i odgovornosti (cf.
Sursock 2011: 50).

Na radionici EQC, identificiran je niz dodatnih faktora. Prepoznato je da svaka strategija treba da se gradi
na institucionalnim identitetima, ne da ih mijenja. Premda svaki akter ne moze (niti treba) biti uklju¢en u stvaranje i
formulaciju strategije, krajnji rezultat ipak treba biti prihvacen od svih ¢lanova visokoskolskih institucija. U svakoj
instituciji mozemo nadi ¢itav niz kultura i razlicitih stanovista — npr. izmedu akademskog osoblja, osoblja u administraciji i
studenata, ali takoder i izmedu studenata i akademskog osoblja ili studenata iz razli¢itih disciplina. U ovom smislu, svrha
strategije je pronalazenje ravnoteze izmedu tih razlicitih interesa i stavova, ali mozda jo$ vaznije, svrha joj je cinjenje
izbora. Dobra strategija skoro da se mozZe uporediti sa aktom hrabrosti: definiranje gdje institucija treba ili Zzeli da ide
¢e neminovno uvijek razocarati znacajan broj aktera i zainteresiranih strana — nije moguce ostvariti sve, a narocito
ne odjednom. Legitimitet je moguce naci u povezivanju strategije sa institucionalnim identitetom. Premda trenutno
priblizavanje institucionalnih profila mozda ne navodi na takav zakljucak, svakako da sve visokoskolske institucije nece
ostvariti iste ciljeve; dijelom zato $to nije svaka visokoskolska institucija to u stanju uraditi, a dijelom zato $to bi se ciljevi
znacajno razlikovali ukoliko bi se odredivali na osnovu postojeceg oblika institucije, umjesto da se preuzimaju odnekud
drugo. U ovom smislu, vazno je uociti da svaka institucija ne mora odrediti iste ciljeve.

Ovo je takoder u vezi sa nekim od najvaznijih pitanja osiguranja kvaliteta: odnos izmedu eksternih i internih
zahtjeva. Na radionici je uoceno da u mnogim nacionalnim kontekstima postoji tendencija ka uskladivanju eksternih
procesa osiguranja kvaliteta sa internim procedurama. Medutim, problem prioriteta ostaje nerijeSen: mozda je
moguce, ili ¢ak potrebno, ostvariti djelimi¢ne sinergije izmedu razli¢itih rezonovanja, npr. koristenje eksternih povratnih
informacija kao poluge za interne reforme, ali, u konacnici, za postivanje eksternih standarda (npr. u kontekstu akreditacija
ili nacionalnih okvira) potrebne su drukcije strategije i sredstva od onih za suocavanje sa internim izazovima. Princip
funkcionalne diferencijacije (npr. postojanje razli¢itih jedinica za razlicite svrhe) moze ponuditi rjeSenja na operativnom
nivou, ali nece rijesiti moguce konflikte na strateSkom nivou.

l,
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Uz to, sve tri faze projekta EQC pokazale su vaznost vremenske dimenzije: promjene predstavljaju jedno od
klju¢nih iskustava i jedan od klju¢nih izazova za visokoskolske institucije. Odredene promjene mogu biti namjerno
potaknute, ali vecina se jednostavno desi”: nekada su dobrodosle, nekada ne, a precesto su neocekivane. U kontekstu
okvira za institucionalno osiguranje kvaliteta ,neplanirane” promjene se u pravilu oznacavaju i pristupa im se kao
problemu: paradoksalno je da procesi koji za ciljimaju trajno poboljsavanje pokazuju tendenciju ka stabilnosti, a ne prema
dinamici (npr. izradom visegodisnjih planova i ciklusa ocjenjivanja), $to redovno rezultirala onim oblikom birokratije s
kojim je struka osiguranja kvaliteta povezivana decenijama i koji joj je Stetio decenijama. Stoga su se ucesnici u radionici
saglasili da efikasne strategije moraju ne samo uzimati u obzir institucionalne promjene i promjene u ambijentu, vec ih
moraju ¢ak i prihvatiti: najuspjesnije strategije nisu samo one koje predvidaju odredene promjene, nego one koje se na
konstruktivan nacin bave promjenama koje se ve¢ desavaju.

U svakom slucaju, efikasne strategije moraju biti svrsishodne — tako $to ¢e pomagati u razumijevanju sta se desava,
integrirajuci znacenja i vrijednosti koje su vec sastavnim dijelom date kulture i ukazujudi na pravac kojim se njeni ¢lanovi i
akteri trebaju kretati, te kako ¢e i zasto institucija ostvariti svoju misiju u sve kompleksnijem i dinamicnijem svijetu.

Sljedeca pitanja mogu pomodi u pronalazenju i davanju takve svrsishodnosti. Kao takva, mogu se ¢initi razlicitim
od uobicajenih smjernica za stratesko upravljanje. Bitno je, medutim, napomenuti da nisu osmisljene da zamijene takve
instrumente i smjernice, ve¢ da posluze kao polazna tacka za razmisljanje o i poboljsanje strateske dimenzije nasih
institucionalnih kultura kvaliteta:

- Sta je vazno i iz ¢ije perspektive? Postoji li razlika izmedu retorike i realnosti?

- Dali strateski dokumenti odrazavaju institucionalniidentitet i vrijednosti li se strateskim dokumentom predvida
idealna institucija?

- Da li se strateskim ciljevima uvida razlika izmedu poboljsanja unutrasnje strukture, procesa iishoda i poboljsanja
indikatora i brojeva?

- Ko su primaoci izjava o misiji i strategijama — da li su ove izjave i strategije razumljive i prihvatljive ¢lanovima
institucije i glavnim grupama aktera?

- U kojoj mjeri se institucionalna kultura bavi promjenama? Da li institucionalne strategije navode mogucnost (i
potrebu) promjena u samoj instituciji i institucionalnom ambijentu? Na koji nacin i u kojoj mjeri se moze nositi
sa konfliktima koji se mogu pojaviti?

- Kakav je odnos izmedu strateskog dokumenta i stvarne organizacije i procedura?

- Da li postoje razlicite strategije za zahtjeve koji se odnose na eksterno osiguranje kvaliteta i interne potrebe?
Da li su potrebne? Koji zahtjevi imaju prioritet? Kako na konstruktivan nacin ostvariti ravnotezu izmedu njih?

3.2 Ispitivanje nasih instrumenata i praksi

Instrumenti i prakse su pitanja o kojima se najvise raspravlja u odnosu na osiguranje kvaliteta. Prva faza
projekta EQC je pokazala da je znacajan napredak ostvaren po pitanju formalnih procedura za osiguranje kvaliteta:
skoro da nema univerziteta koji nije pripremio ili usvojio veliki broj instrumenata za prikupljanje i analizu podataka
(Loukkola and Zhang 2010). U drugoj fazi je utvrdeno da se bitne razlike kriju u detaljima — ¢ak i naizgled univerzalni
instrumenti poput ocjenjivanja predmeta i usavrsavanje kadra poprimaju brojne razli¢ite oblike i ispunjavaju razlicite
funkcije (Sursock 2011).

Ova zapazanja su dodatno prosirena tokom radionice u tre¢oj fazi: kao narocito vazan uzet je u obzir i kontekst,
posebno u odnosu na to kako je odredena praksa ugradena u organizaciju — otvoreno u smislu medudjelovanja
sa drugim praksama, ili prikriveno u smislu namjera kojima je prozeta. Razlika izmedu ,diskusija o razvoju osoblja” i
,analiza uspjesnosti” nije samo semanticke prirode, premda same procedure mogu biti vrlo sli¢ne. Institucionalnu
kulturu kvaliteta je po mnogo ¢emu najbolje sagledati analizirajuci instrumente i aktivnosti kojima se manifestira. Na
primjer, u¢esce studenata moze biti ograni¢eno na mjeru u kojoj su studenti nista vise do strana koja pruza podatke
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ili povratne informacije, ili pak s druge strane, u¢esc¢e studenata moze poprimiti oblik gdje studenti aktivho doprinose
odredenim procesima poboljsanja, na primjer pregledavajuci kako su programi predmeta i ishodi uc¢enja formulirani,
tj. isti oni programi predmeta i ishodi u¢enja koji su ionako namijenjeni za njih.

U ovom smislu, postoje dvije vazne lekcije koje je moguce nauciti iz razmjene ideja tokom projekta: prvo,
da svrha odredenog instrumenta treba biti jasno definirana prije same primjene i usvajanja takvog instrumenta, i
to ne samo u smislu idealne svrhe, nego i u smislu kako ce se instrument (ili podaci) zaista koristiti u praksi. Povratni
podaci koji se koriste za odredivanje efikasnosti umjesto ukazivanja na prednosti i mane je samo jedan od primjera
koji pokazuje kako instrumenti mogu proizvesti kulturnu negativnu reakciju” ako su nedovoljno definirani ili su
prepusteni sami sebi. U ovom smislu, opdi je zakljucak da bi u¢inak trenutnih aktivnosti na osiguranju kvaliteta trebalo
posmatrati znatno pazljivije.

Drugo, instrumente treba provjeravati ne samo u odnosu na njihovu efektivnost, nego i u odnosu na njihovu
efikasnost: posmatranja pokazuju tendenciju dodavanja novih procedura ve¢ postoje¢im, sto ne samo da stavlja
ozbiljan pritisak na resurse, nego moze i preopteretiti cjelokupan sistem. Neko opce pravilo je da treba ukinuti barem
jedan instrument ili aktivnost za svaku novu koja se kreira, barem u sluc¢ajevima kada su aktivnosti usmjerene na
ostvarenje iste svrhe. Ve¢ sada postoji ogromna koli¢ina podataka koja se proizvodi, ali se ne koristi u prakti¢ne
svrhe: neki se ne koriste jednostavno zato $to su neprimjenjivi (¢ak i bolji argument da se prestane sa njihovom
proizvodnjom), a neki zato $to su brojni sistemi osiguranja kvaliteta i kulture kvaliteta zaokupljene aktivnostima koje
se odnose na mjerenje umjesto da se fokusiraju na odgovarajuce faze koje trebaju uslijediti. U procesima odlucivanja
niti je potrebno niti je moguce koristi sve informacije, ali svi podaci trebaju imati neku svrhu osim da ih se iznese,
narocito ako ih se redovno prikuplja.

Na kraju je postalo jasno da je efektivnost i efikasnost postojecih praksi i instrumenata za osiguranje kvaliteta
usko povezana sa pitanjem raznovrsnosti. Heterogenost izmedu razli¢itih visokoskolskih institucija je tema o kojoj
se vec intenzivno razgovara, ali ne prepoznaje se uvijek heterogenost unutar institucija, barem ne iz perspektive
osiguranja kvaliteta. U oba slu¢aja ova dimenzija ima znacajan uticaj na kulturalni odjek i efekat odredenih
instrumenata: razmjenama dobrih praksi koje vode usvajanju na slijepo dobro funkcionirajucih praksi negdje drugo,
Cesto se zanemaruje da je ideje potrebno pazljivo ,prevesti” kako bi funkcionirale i u nekom drugom ambijentu.
A sklonost standardizaciji koja nanosi Stetu brojnim okvirima osiguranja kvaliteta moze rezultirati pristupom ,jedna
veli¢ina odgovara svima“ koji nije u stanju ukljuciti razlicite zajednice ili odgovoriti na individualne potrebe.

Generalno, sredstva i instrumenti su rijetko neutralni i nezavisni: oni su dijelom Sirih konteksta djelovanja i
tumacenja i ¢esto su prozeti odredenim znacenjima. Kao takvi trebaju uzimati u obzir kulturne ambijente u kojima se
koriste i treba ih paZljivo primjenjivati u odnosu na kulturalni uticaj koji mogu ostvariti. Sljedeca pitanja mogu pomoci
pri ispitivanju postojecih praksi, naroc¢ito u odnosu na razli¢ite efekte koje mogu imati na institucionalnu kulturu
kvaliteta:

- Da li postojeciinstrumenti i prakse nailaze na odjek kod zainteresiranih strana i aktera za koje su i osmisljeni?
Ako ne, zasto?

- Da li su podudarni sa filozofijom osiguranja kvaliteta institucije ili je podrivaju, npr. promoviraju logiku
kontrole dok politika govori o povjerenju i razvoju?

- Da li svaka aktivnost na osiguranju kvaliteta ima jasnu svrhu? Ako je odgovor da, ko prevashodno ima korist
od takvih aktivnosti: studenti, akademsko osoblje, administracija, vodstvo, ministarstvo, eksterne agencije ili
neko sasvim treci?

- Koji se postojeci instrumenti i prakse odrzavaju samo zato $to se tako ,uvijek radiloili zato $to i ,drugi rade
isto"?

- Koji su to najvazniji instrumenti i aktivnosti u sistemu osiguranja kvaliteta? A bez kojih bi instrumenata i
aktivnosti sistem mogao funkcionirati?

- Ko koristi prikupljene podatke i informacije i u koje svrhe? Ako se podaci ne koriste — da li je to zbog kvaliteta
podataka ili zbog kvaliteta naknadnih procesa?

i,
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3.3 Ispitivanje nasih principa i osnovnih
pretpostavki

U zakljucku prvog dijela izvjestaja EQC navodi se da su za ,razvijanje kulture kvaliteta potrebni i vrijeme i trud, jer
Jje kultura kvaliteta blisko povezana sa vrijednostima, vierovanjima i kulturalnim elementima koji se ne mogu brzo promijeniti”
(Loukkola and Zhang 2010: 11). Drugi dio projekta je pokazao da ovaj kulturalni element posjeduje i izrazenu politicku
dimenziju i da je osiguranje kvaliteta u velikoj mjeri povezeno i sa modi i ideologijom (Sursock 2011). U ovom smislu
je vazno ne samo fokusirati se na strategije i instrumente, nego takoder i na ¢esto neupitne principe i ,0snovne
pretpostavke”(Schein 2004) na kojima se strategije i instrumenti grade. Ovo je klju¢no ne samo za razumijevanje vlastite
kulture kvaliteta, ve¢ takoder moze biti vazno za jasno izrazavanje ciji i koji interesi se nastoje ostvariti — sto su koncepti
kvaliteta manje definirani, veci je rizik da postanu sredstvom za ¢uvanje i provodenje (politickih) interesa (Laske et al.

2000).

Ovaj dio analize je nesumnjivo najtezi, jer je jedna od klju¢nih karakteristika osnovnih pretpostavki to da su one
rijetko predmet direktnog posmatranija, a i rijetko su predmet eksplicitne rasprave. Postoje odredene dekonstruktivne
i rekonstruktivne metodologije koje mogu omoguditi pazljiv pristup takvim duboko usadenim latentnostima (cf.
Vettori 2012), ali zahtijevaju puno vremena i truda: u nasoj svakodnevnoj praksi mozda ¢emo se morati zadovoljiti
kritickim i promisljaju¢im pogledom na znacenja kojima su nasa djela i retorika prozeti, te kako ih drugi mogu i kako
e ih tumaciti.

Ucesnici su tokom radionice identificirali i razgovarali o nizu pretpostavki koje se ¢ine duboko ugradenim
u jezik osiguranja kvaliteta, ali koje mogu naznacavati druge stvari pored onih za koje su prvobitno osmisljene: na
primjer, ideal kontinuiranog poboljsanja cini se univerzalno prihvatljivim i moguce ga je naci u brojnim politikama i
strategijama osiguranja kvaliteta. Medutim, u kombinaciji sa Zeljenim ostvarenjima (npr. da se visoki kvalitet ogleda
u povecanju broja visoko uticajnih publikacija ili sve visim nivoom zadovoljstva studenata), taj ideal se transformira
u demotivirajucu prijetnju, i bez obzira koliko se investira, nivo investicija nikad nije dovoljan. Sli¢ne probleme je
moguce uoditi i u odnosu na jednu od omiljenih implementacijskih ideologija struke, odnosno da sisteme osiguranja
kvaliteta ne treba voditi odozgo, ve¢ da trebaju rasti odozdo. Uzimajuci u obzir visoko decentraliziranu prirodu
univerziteta, koji ¢esto podsjecaju na ,labavo povezane sisteme” i, uzimajuci u obzir veliki broj aktera, takva zamisao
namece pitanje ko predstavlja,donji nivo” univerziteta — da li su to studenti? Mladi nastavni kadar? Svi ispod nivoa
najviseg rukovodstva? Cak i da se ovo pitanje rijesi, koncept i dalje ostaje pomalo paradoksalan, jer pozivi za visi
nivo osiguranja kvaliteta najcesce dolaze odozgo prema dolje, $to onda ozbiljno dovodi u pitanje koncept inicijative
odozdo prema gore. Ovo su samo dva primjera koja pokazuju kako se ideje koje se konstantno i neupitno stavljaju u
prvi plan mogu tumaciti izvan institucionalnog konteksta iz kojeg su izrasle i kako mogu uticati na stavove aktera u
odnosu na osiguranje kvaliteta u cjelini.

Pitanje o kojem se najvise raspravljalo u ovom smislu odnosilo se na koncept konflikta: uoceno je da se konflikt
najcesce dozivljava kao problem koji treba izbjegavati i da efektivna kultura kvaliteta treba biti izgradena na harmoniji
bez trvenja. Posljedica toga je da do kompromisa dolazi i prije bilo kakvih pregovora, a u¢esce zainteresiranih strana se
redovno ogranicava na indirektne oblike kako bi se izbjegle direktne konfrontacije. S druge strane, sama ideja osiguranja
kvaliteta zagovara koncept (konstruktivnog) konflikta buduci da je jedan od klju¢nih principa osiguranja kvaliteta
uklju¢enost vise zainteresiranih strana i njihovih stajalista kako bi se ostvarili bolji rezultati. Iz prethodnih iskustava je u
velikoj mjeri ocigledno da se ova stajalista razlikuju u mnogim aspektima i da nije moguce zadovoljiti sve interese ma
koliko oni bili legitimni, ali ovo takoder pruza i dobru priliku za buduci razvoj: konflikti nisu samo iznenadujuce kreativni
po svojim ishodima, vec predstavljaju i vaznu priliku za identificiranje i razumijevanje pretpostavki, vrijednosti i vjerovanja
koja se nalaze u osnovi ljudskog rezoniranja. Konflikti u ovom smislu igraju vaznu ulogu u razumijevanju i poboljsanju
nasih institucionalnih kultura kvaliteta — premda poboljSanje vjerovatno treba poceti sa nasom sposobnoscu da se
nosimo sa konfliktima.

Generalno, svijest 0,znacenjskoj dimenziji” nasih strategija, djela i instrumenata predstavlja vazan temelj za bilo
koji konstruktivan razvoj. Za pocetak, mozemo kriticki razmisljati o jeziku koji koristimo — ali istovremeno biti svjesni
da djela govore vise od rijeci: principi koje je najteze identificirati i kojima je najteze pristupiti nisu oni koje nalazimo u
politikama i strategijama, vec¢ oni koji su ugradeni u instrumente koje koristimo u svakodnevnoj komunikaciji. Namjera
sljedecih pitanja je omoguciti bolji pristup,znacenjskim temeljima” nasih institucionalnih kultura kvaliteta i nacinima na
koje ih razumijevamo:
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- Koji su to glavni principi politike institucionalnog osiguranja kvaliteta? Mogu li se i da li bi se svi u instituciji slozili
sa njima? Da li postoje samo na papiru ili su vec pretoceni u konkretne aktivnosti?

- Postoje li odredeni dijelovi dokumenata osiguranja kvaliteta koje vecina ljudi previda zato $to su ocigledni. Ako
je odgovor da, kakva je onda njihova svrha?

- Postoje li neki principi u vasoj instituciji koji se podrazumijevaju’, te se o njima nikada ne razgovara? Ako je
odgovor da, da li su onda svi svjesni takvih principa i da li sve takve principe tumace na isti nacin?

- Kako razlicite grupe aktera i zainteresiranih strana dozivljavaju postojece prakse osiguranja kvaliteta — kako ih
razumijevaju? Ako postoje razlike u percepciji i tumacenju — sta bi mogao biti uzrok takvih razlika?

- Kako se izraduju instrumenti i politike osiguranja kvaliteta u instituciji? Da li razli¢ite grupe aktera i discipline
imaju mogucnost da budu uklju¢ene u raspravu o njima?

- Kako razliciti akteri koriste rezultate i ishode aktivnosti na osiguranju kvaliteta i njegovog ocjenjivanja — i Sta ovo
govori o prioritetima aktera?

- Koliko smo u stanju nositi se sa konfliktom u vlastitim kulturama kvaliteta i sistemima osiguranja kvaliteta? Da
li postoji dovoljno moguénosti za otvorenu diskusiju i direktan dijalog? Kakav je nas odnos prema razli¢itim
misljenjima i ciljevima?

4. ZAKLJUCAK: OD SAMOANALIZE
KA POBOLJSANJU

Poboljsanja moze biti tesko ostvariti ¢ak i na nivou pojedinacnih procesa i individualnih aktivnosti: nije
dovoljno samo odrediti oblasti u kojima je potrebno ostvariti poboljsanja, vec je potrebno utvrditi pravce i opseg, naci
odgovarajuce pristupe i nositi se sa kompleksnostima konteksta i situacijama u koje su takvi procesi i aktivnosti ugradeni.
Poboljsanja na institucionalnom, sistemskom ili kulturalnom nivou predstavljaju mnogo veci izazov. Kompleksnost je
znacajno veca zbog postojanja velikog broja perspektiva koje je potrebno uzeti u obzir, aktera koje je potrebno ukljuciti,
interesa koje je potrebno razmotriti i nepredvidenih situacija koje se mogu desiti. Stoga nije sluc¢ajnost da se brojni
procesi promjena na nivou sistema fokusiraju na strukture, uloge i procedure koje je relativno lako izmijeniti — barem na
povrsini u smislu dokumentacije i opisa procesa. Medutim, na osnovu onoga sto su pokazale razlicite faze projekta EQC,
postoji ¢itav niz vaznih nivoa ispod povriine koje je takoder bitno uzeti u obzir: zajednicke prakse i implicitno znanje
koje je nemoguce pronaci u bilo kojem zvani¢nom dokumentu; norme i vrijednosti koje ¢ine institucionalni identitet
i odreduju nacin na koji se ljudi odnose jedni prema drugima; i prikrivena vjerovanja i pretpostavke koje se nalaze u
osnovi nasih racija i djelovanja. Svaki proces promjena ili razvoja mora uzimati u obzir ove razli¢ite nivoe i njihov odnos,
a narocito kada se takav proces odnosi na kompleksan fenomen poput kulture kvaliteta institucije. Generalno govoredi,
to je medudjelovanje izmedu vidljivih i formalnih procesa osiguranja kvaliteta sa jedne strane, i prikrivenih i neformalnih
vrijednosti i pretpostavki koje se nalaze u srzi poboljsanja institucionalne kulture kvaliteta sa druge. Jednostavno receno:
Za odgovor na pitanja kuda i¢i potrebno je prvo znati odakle krenuti — i obratno.

Iznesena pitanja i ideje mogu posluZiti kao polazna tacka za analiziranje statusa quo i planiranje buduceg razvoja
- ne u formi upitnika ili testa koji ¢e u konacnici voditi optimalnom rezultatu, ve¢ kao nacina za ispitivanje vlastitih kultura
kvaliteta i pravaca kojima bi ih mogli i htjeli voditi. Ne postoje ispravni odgovori na ova pitanja — ali samo postavljanje
ovih pitanja je moZda vaznije i efikasnije od samih odgovora. A mozda i sama potaknu kulturalnu promjenu.
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