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Sazetak

Rad predstavlja projekciju odnosa direktora Skole prema
zahtjevima za uvodenje kvaliteta. Pri tome se polazi od
toga da je standardizacija kvaliteta usluga velika organiza-
ciona promjena odnosa prema radu koja spada u aktivnosti
promjene kulture organizacije, odnosno promjenu kulture
skole. Promjena kulture je proces u kojem se suprotstavljaju
zahtjevi okruzenja s jedne strane, te inicijativa direktora skole
kao vode sa unutarnjim uslovima organizacije, s druge strane.
U tom kontekstu kultura kvaliteta kao dio kulture organizaci-
je predstavlja instrument upravljanja poslovnim rezultatima.
U radu se definira model koji omogucava razumijevanje proc-
esa promjena i prihvatanje mehanizma organizacionih prom-
jena. Osnovni cilj rada je da se artikuliraju elementi kvaliteta
kao upravljacke kategorije od strane direktora skole.

Kljuéne rijeci: kultura organizacije, promjene, kvalitet,
upravljanje.
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Uvod

Posljednjih godina XX stolje¢a interes javnosti je intenzivno usmjeren na potrebu poboljSanja kvaliteta
obrazovanja po medunarodnim standardima. Pojedine $kole ve¢ rade na uvodenju standarda kvaliteta i to prvenstveno iz
trzi$nih razloga, a i zbog sve ve¢ih ambicija da svoje usluge inkorporiraju u medunarodne projekte. Uvodenje standarda
po sistemu ISO u obrazovne institucije kod nas jo$ nije zastupljeno u velikoj mjeri. U nasim uslovima tesko je definirati
razloge zbog kojih bi se neka obrazovna institucija opredijelila za uvodenje ovih standarda, a narocito je tesko naci
razloge za uvodenje kvaliteta u obrazovne institucije koje spadaju u redovni obrazovni sistem. Navedena problematika
bi se jedino mogla profilirati zakonskom regulativom u obrazovanju ili nekom uredbom na vi$oj instanci.

U cjelini, o kvalitetu, standardima i na¢inu uvodenja standarda u odgojno-obrazovnom sistemu serije ISO
9000, u Bosni i Hercegovini se ve¢ dugo razmatra i op¢e informacije su ve¢ dovoljno rasprostranjene. Prihvatljiviji izraz
bi mozda bio ,kvalitet, a ne ,,standard ISO 9000 jer je kvalitet kao znacajan upravljacki problem bio prisutan i prije
ISO 9000. Veliki broj autora kvalitet definiraju kao ,,stepen u kojem skup odgovarajucih karakteristika ispunjava zahtjeve
korisnika®

Ovaj rad sadrzajno obuhvata odnos direktora $kole prema kvalitetu, pri ¢emu se od mnostva definicija kvaliteta
ovdje pod kvalitetom podrazumijeva nesto $to bi moglo da se nazove ,nova kultura skole®

Kultura skole

Najrasprostranjenija definicija kulture ustanove (firme) je da ,kulturu jedne organizacije predstavlja skup
osnovnih vrijednosti i vjerovanja prihvacenih od svih ili ve¢ine ¢lanova organizacije®. Ovo je najkraca definicija, ali
ujedno i najteze razumljiva. Sta znace vjerovanja ako iz toga ne slijede akcije koje treba da rezultiraju odgovaraju¢im
pozitivnim efektima ucinkovitosti ustanove. U $kolama su to pozitivni rezultati poslovanja (ucenicka postignuca) i to
kao kvalitet usluga. Prije dvadesetak godina podrucje $kolske kulture se projeciralo kroz atmosferu, klimu, ton pa i
identitet ili jednostavno kulturu. Sad je to inkorporirano u pedagosku nauku. Nauc¢no bavljenje Skolskom kulturom
rezultiralo je viSestrukom Kkoristi za praksu, a najvaznija je ,,potreba unapredivanja kvaliteta u $koli

Uticaj direktora na Zivot i rad skole je veoma znacajan. Stani¢i¢ (2006) navodi da direktor $kole svojim
kompetencijama i pozrtvovano$éu moze kreirati pretpostavke za razvoj i uspjeh $kole, a razvoj i uspjeh imaju svoje
ishodiste upravo u kulturi i ozradju.

Owens (2004) kulturu definira kao opceprihvacenu filozofiju, ideologiju ili sistem vrijednosti, pretpostavki,
vjerovanja, oc¢ekivanja, stavova i normi Skole. Navedene dimenzije kulture otkrivaju kako ucesnici $kolskog zivota
pristupaju problemima odlucivanja i provodenja odluka, odnosno ,kako se u toj $koli odvijaju dogadaji poucavanja
i u¢enja“. Kultura donosi $koli stabilnost i sigurnost, ja¢a red, olaksava i osnazuje predvidanja te daje smisao. Kultura
$kole nije stati¢na kategorija. Ona se konstantno razvija i formira interakcijama sa ostalim vrstama kultura i opéenitim
promisljanjem Zivota i svijeta. Skolska kultura se razvija kroz medusobne odnose svih konzumenata obrazovanja, od
uposlenika, preko ucenika do lokalne zajednice. Stani¢i¢ (2006) dodaje da ona postaje vodilja ponasanja svih ¢lanova
S$kolskog kolektiva. Hollins (1996) isti¢e kako su $kole oblikovane kulturnim praksama i vrijednostima, te odrazavaju
norme drustva za koje su bile razvijene.

Edvards Deming (u Wolton M. 1995) osniva¢ pokreta TQM (Total Quality Management), formulirao je 14
normi sa aspketa vodenja, koje su usmjerene ka totalnom kvalitetu:

1. Formulirajte dosljedan odnos prema cilju da biste poboljsali kvalitet proizvoda i usluga;

2. Usvojite novu filozofiju, organizacija vise ne moze da zivi sa zakasnjenjima, greskama i propustima;

3. Da biste postigli kvalitet, manje se oslanjajte na masovnu kontrolu — kontrolirajte proces rada da biste

postavili stvari na svoje mjesto;

4. Svedite troskove na minimum, kvalitet posmatrajte kao neophodan preduvijet;

Konstantno poboljsavajte sistem proizvodnje i usluga;
Organizirajte obuku kroz praksu;

Ustanovite institut lidera;

Odagnajte strah;

Srusite barijere izmedu odjeljenja;

10. Eliminirajte parole, prijetnje i ciljeve izraZene brojkama;

© N ey

11. Eliminirajte radne standarde (norme) i menadzment koji je isklju¢ivo usmjeren ka ispunjavanju plana —
ovo je zbog izbjegavanja krutosti u radu;

12. Uklonite barijere koje uposlenika, stru¢njaka li$avaju prava da se ponosi svojim radom;

13. Organizirajte aktivan program obrazovanja i stru¢nog usavr$avanja;
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14. Aktivirajte sve ljude u organizaciji da biste ostvarili transformaciju.

U svih 14 postavki principa, akcenat je dat na promjenama odnosno transformacijama inkorporiranih u
obrazovanje. Znaci, obrazovanje za promjene.

Kultura organizacije (firme, ustanove, $kole...) se najvi$e ostvaruje kroz strate$ko upravljanje i ono obuhvata:

- Definiranje misije organizacije;

- Definiranje vizije organizacije;

- Definiranje ciljeva, strategije i politike organizacije;

- Definiranje planova;

- Formiranje strukture;

- Postavljanje ljudi na odgovarajuc¢a mjesta;

- Realizacija zadataka - planova (Tavéar, 2002).

Iz do sada izloZzenog vidi se da su bitne karakteristike kulture organizacije, odnosno kulture skole:
Ona se stice i naucena je;

Zajednicka je za cijelu organizaciju;

Tokom vremena se kumulira;

Simbolicka je;

Strukturirana je i

Adaptivna.

O

Kvalitet kao elemenat kulture skole

Pojam kvaliteta potice od latinske rijeci ,,qualitas sto oznacava kakvocu, osobinu, vrijednost ili dobru osobinu
(Idrizovi¢isar., 1989). Injac kvalitet vidi kao ,,integralni dio ljudske spoznaje koja se kre¢e po beskonacnoj spirali napretka
.... nikada ne dostizudi granicu® (u Funda, 2008). Kvalitet procesa ili radnje, sistema ili osobe, kvaliteta organizacije ili
njihove kombinacije samo su neka od tih podru¢ja. Kvalitet usluga je, ustvari, pokazatelj ili mjera kvaliteta upravljanja u
jednoj obrazovnoj ustanovi. Upravljanje zavisi od niza faktora od kojih su opredjeljujuci i najuticajniji oni koji dolaze iz
okruzenja, a to su politi¢ki i privredni sistem, iskustvo, tradicija i prije svega znanje. Novi koncept vodenja i novi koncept
kvaliteta podrazumijevaju i novu filozofiju odgojno-obrazovnog sistema. Novi koncept proizilazi iz velikih promjena u
kreiranju obrazovanja u savremenom razvijenom sistemu. Kvalitet predstavlja potpuno transformisanu kulturu $kole
koju najviSe stvara i realizira direktor skole.

Unapredenjem odgojno-obrazovne djelatnosti mijenjao se i pojam kvaliteta. U pocetku se taj problem rjesavao
kontrolom rada nastavnika kao uposlenika. On je podrazumijevao procenat prolaznosti i konacni uspjeh ucenika.
Vremenom se pristup rje$avanju ovog problema unapredivao. Sada se u najrazvijenijim zemljama govori o integraciji
principa TQM-u (Total Quality Management — Upravljanje ukupnim kvalitetom). Ono §$to odrzava uspje$nost jednog
obrazovnog sistema jeste rezultat na trzistu, a rezultat koji ta nacija sa svojim obrazovnim sistemom postiZe je rezultat
strateskog upravljanja obrazovnim entitetima. Ova uspjesnost se mjeri na Medunarodnim komparativnim istrazivanjima

' | —
. POSTOJECE STANJE POST OJECE STANJE
x I I :
’E PROMJE NA POST OJECE STANJE =
: i | :
NOVO STANJE POST OJECE STANJE
| /\{E:'
Donozenje Sprovodenje
odluka 1 > od luka

Slika 1. Model promjena A Slika 2. Model promjena B
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ucenickih postignuéa u odredenim pismenostima (PISA, TIMS,...). Ovakva istrazivanja pokazuju da je kvalitet mnogo
$iri pojam od samog kvaliteta usluga, jer se sada zagovara kvalitet drustvenih potreba u kojem neka obrazovna ustanova
(8kola) ucestvuje. Na ovako shvacen nacin, pojam kvaliteta upucuje na proucavanje kulture $kole kao najneposrednijeg
osnova za stvaranje kvaliteta usluge i u cjelini zadovoljavanja drustvenih potreba od strane jedne obrazovne ustanove,
odnosno $kole. Sa ovakvom postavkom postavlja se i pitanje: ,,Kako postiéi visi nivo kulture $kole“? Odgovor je da je
kultura jedne $kole sastavni dio kulture drustva i da ¢e kultura drustva biti na viSem nivou ako sve $kole podignu svoju
kulturu na visi nivo. Od mnostva elemenata koji ¢ine kulturu skole, teziSte se daje na one elemente koji se odnose na
ulogu vode ili direktora $kole, te na taj nacin stvaraju spregu direktor Skole, kultura i kvalitet. Ovakva pretpostavka daje
mogucnost definiranja uloge i stavova direktora $kole u procesu promjena.

Odnos direktora prema zahtjevanim promjenama

Do promjena u socijalnim sistemima kao §to je odgojno-obrazovni sistem, odnosno $kola, po pravilu ne dolazi
se ni spontano a ni slu¢ajno. Promjene u ovakvim sistemima su u principu posljedica upravljackih akcija. Najcesce i
najkrupnije promjene u socijalnim sistemima su se odvijale pod uticajem promjena u tehnologiji. Promjene u socijalnim
sistemima uzrokovane u tehnologiji mogu biti usporene zbog loseg vodenja, odnosno upravljanja.

Najjednostavniji algoritmi daju pretpostavku da preko uticaja okruzenja, uticaja spoznaje, volje, u¢enja kao i
savladavanja moguceg otpora promjena nedostaju elementi motivacije upravljaca za promjenama (Slika 1. i 2).

Da bi doslo do promjene stanja u pogledu kvaliteta u nekoj organizaciji, mora do¢i do uspostavljanja sinergije
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Slika 3. Inovirani model (u odnosu na slike 1. i 2.) procesa promjena uz uklju¢ivanje viSe novih uticajnih faktora.

medusobnih uticaja relevantnih faktora (S1.3)

Sa slike se moze vidjeti da na kvalitet uticu mnogobrojni faktori kao $to su okruzenje, upravljanje, znanje,
promjene, uenje, otpori promjenama, novo stanje, volja za promjenom i poduzetnicki duh.

Stru¢njaci su utvrdili kako je za uspjeh promjena u obrazovanju veoma bitna uskladenost ciljeva promjena s
kulturom skole, zbog toga $to svaku skolsku kulturu odlikuju vrednote, uvjerenja, shvacanja i stavovi (Finnan, 2000).

Ucenje je dimenzija koja kao senzor prati promjene. U¢enjem se ustvari dolazi do novog stanja.

Otpori promjenama kao socijalni fenomeni ometaju promjene u skoli. Najce$ée se promjene propisuju umjesto
da se stvaraju pretpostavke za njihovo ostvarivanje. Fulan istice da promjene koje su nalozene od strane prosvjetnih
vlasti imaju male $anse za uspjeh. On navodi: “Naredene promjene ponesto mijenjaju, ali ne uti¢u na ono §to je vazno. U
slu¢aju sloZenih promjena, ljudi se ne mogu mijenjati samo zato $to im to neko nareduje.“ U centraliziranim odgojno-
obrazovnim sistemima promjene koje su naredene odozgo, posebno nece uspjeti ako $kolska kultura nije u skladu s
njima (Fullan, 1997).

Novo stanje predstavlja uvod promjena u vec postojece stanje. To znaci da ¢emo imati novu kulturu organizacije
(8kole) koja ¢e dati kvalitet usluga.

Novi Muallim « jesen 2010. - god. XI « br. 43



Skolska kultura kao koncepcija svoje porijeklo ima u organizacijskoj kulturi kao i brojni drugi fenomeni
$kolskog menadzmenta. Tako se sadrzajno razlikuju elementi koji ¢ine kulturu, imenuju se sli¢cno kao i oni u
privrednim organizacijama (Stanic¢i¢, 2006). Iz svega dosad navedenog moze se zaklju¢iti da su najuticajniji subjekti koji
dimenzioniraju kulturu $kole, odnosno kvalitet, direktor i stru¢ni saradnici.

Uloga direktora u ostvarivanju kvaliteta

Polozaj direktora Skole svakako nije lako odrediti. Mnogo je razli¢itih grupa i pojedinaca koji imaju razlic¢ito
misljenje o tome kakvu ulogu bi trebao imati direktor $kole u pogledu uvodenja kvaliteta.

Roditelji i drustvo ocekuju da to bude osoba visokih nacela koja se brine za opée dobro i prihvata poticaje
izvana. Nastavnici o¢ekuju da ih direktor vodi i podupire u nastavnim pitanjima i kurikulumu, te da bude prisutan
i aktivan na prostoru $kole. Obrazovne vlasti o¢ekuju da direktor $kole bude pouzdan i djelotvoran, da je sposoban
provesti i pratiti obrazovne politike ministarstva (Marsh, 1994).

Podru¢ja u kojima se od direktora $kole ocekuje da pokaze sposobnosti vodenja a funkciji uvodenja kvaliteta
su:

- Kurikulum i nastava;

- Skolski uspjeh u¢enika;

- Razvoj ucenika nevezan za $kolu;

- Stru¢ni/li¢ni razvoj osoblja;

- Upravljanje/organizacija;

- Skolski objekti i oprema;

- Odnosi s javnoscu (Rutherford i Huling- Austin, u Marshu 1994).

Zakljucak

Tako se kvalitet obrazovanja profilira kao motivacioni faktor prilikom planiranja obrazovnih reformi i uvodenja
promjena u praksu obrazovanja, nigdje u svijetu nije postignuta potpuna saglasnost o znacenju i implikacijama ovog ter-
mina. Rijec je o tome da se kvalitet obrazovanja predstavlja kao dinamican proces koji se kao koncept mijenja u skladu sa
promjenama u socijalnoj i radnoj sredini. U obzir treba uzeti ¢injenicu da ne postoji univerzalan recept za ostvarivanje
koncepta ,,kvalitet u obrazovanju® Jednom postignuti nivo kvaliteta biva prevaziden novim naporima za pobolj$anjem
obrazovnog procesa. U obrazovanju i u¢enju nema zavrsenog kvaliteta, zbog toga $to taj proces uvijek moze biti bolji.
Razlicite koncepcije i interpretacije kvaliteta u $koli baziraju se na specifi¢nim vizijama ili na razli¢itim shvatanjima na-
¢ina vodenja skole od strane drektora. Smith i Andrews (1989) definiraju uspjesne direktore kao osobe koje jasno vide
ciljeve i ¢vrsto su na njih usmjereni.
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Summary

SCHOOL DIRECTORS APPROACH TOWARDS THE QUALITY
SYSTEM

Enes Huseinagi¢, PhD

The article presents a projection of school directors’approach
towards the requirements of introduction of the quality. The
initiating point is that the standardization of the quality of
services represents immense organizational change of atti-
tude towards work that pertains to active change of the cul-
ture of the organization, which is, in fact, the change of the
school culture. The change of the culture is a process in which
the requirements of the surrounding are confronted with the
initiative of a school director as a leader (who is faced) with
all the internal conditions of an organization. In this context
the culture of quality, as a part of the culture of an organiza-
tion, represents an instrument for managing the work results.
The article defines the model of understanding, the process
of change and recognizing the mechanism of organizational
changes. The main objective of the article is to emphasize
upon the quality as an important element that ought to be
considered as the managing category by school directors.

Key words: culture of an organization, changes, quality, man-

aging.

PENRT

Bagdt pLAS (10 dsyaldf paso aBg0

ML‘_}_&\D d,u.ri )

L5 S LAY o dwyall jiae adel Linye Eosdl pady
Slosd] bagd julell gung of g L3 b Gliaiyg Bagdl iy
el S5 Jonll ol wleell b 1S Liowlais fruss Jie
A8la5 s g eadainll A8LAS yuts clblis g Legd piny il
o Lgud glass dlac ails asy ALaL yiiy .daw,all
bgyd o Agar oo duwyadl pas byalio Lgad e dlnyd) Al
Bagdl A8La5 ol Gl 1is 89 Al dgr g dulslal @ulaisll
padag - Joedl guilis &yla¥ Blal Jid eukainll d8LAS o Ii> LgisSy
Joudy pedill ddac @gd Lo prey s baoil) Layyes cosdl
S 98 Gl po bl Bagll o) datainll ol el A7
dylaf 458 Layluiely gt juolic sy 8 dayall jyao gonia.
8ylaX1 Bagd! ooyt tll @ulainll A8LAT dulan¥l SilodSII.

Novi Muallim « jesen 2010. - god. XI « br. 43



