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Vpliv vodje je porazdeljen na razlicna podrocja, ki so v njegovi
domeni, mi pa smo si, v okviru projektnega dela (Sri), izbrali tisto,
ki ostaja v nekaksni sivem obmod¢ju, saj zanj rado zmanjka casa —

fj. klima, pozitivna klima. Po prebrani literaturi smo spoznali, da je
vodja pri ustvarjanju pozitivne klime v zavodu res klju¢ni agens. In
tako smo fokus svoje raziskave obrnili h korelaciji vodja — pozitivna
klima (zanimalo nas je, kako in za koga je ta povezava pomembna,
kaj lahko zavodu prispeva, ali jo lahko namensko spodbujamo in
kako). Odlo¢ili smo se za izvedbo anonimne ankete med zaposlenimi
v naSih zavodih, nato pa smo anketni vpraSalnik preoblikovali Se

v intervju za vodstvene kadre. Na podlagi prejetih odgovorov smo
lahko opravili primerjalno analizo za izbrana podroc¢ja, in sicer:
organiziranost, medsebojni odnosi, komuniciranje, nagrajevanje,
karierni razvoj, nac¢in vodenja in splosno pocutje v zavodih. Izkazalo
se je, da zgolj na podroc¢ju medsebojnih odnosov ni treba dolociti
smernic za izboljSave, na preostalih pa so se, sode¢ po odgovorih,
mnenja zaposlenih in vodstva mestoma razhajala, zato smo
izoblikovali predloge za izboljsave, ki so prejkone izhodisce za
razmislek in iskanje nadaljnjih resitev.

Kljuéne besede: ravnatelj, (pedagos$ki) vodja, vodenje, klima, zavod

Iz literature ...
Pri domacih in tujih avtorjih (Kranjc 2o20; Kavci¢ 1994; Drucker
2020; Glasser 1994; Musek LeSnik 2006; Lipi¢nik 1998; Covey
2009) je bilo doslej zaslediti Ze veliko definicij organizacijske kli-
me, nas pa je zanimala zgolj kot izhodisce, s pomocjo katerega bi
opredelili pomen njenega merjenja.
Ce nastejemo samo tiste, ki so se nam z vidika naSe projektne
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naloge zdele pomembne, potem bi zagotovo morali omeniti Kav-
¢ica (1994, 191), ki v svojem delu, katerega tema je organizacijska
kultura, opredeljuje tudi klimo in jo enaci s pojmom organizacij-
skega vzdusSja. Ugotavlja, da je to tista vrsta znacilnosti, ki kaZe na
zadovoljstvo zaposlenih s socialnimi vidiki dela, in zaradi njih se
organizacije med seboj razlikujejo, saj so po njegovem razmeroma
trajne in vplivajo na vedenje zaposlenih v kolektivih. Tudi Lipic¢-
nik (1998, 73) termin organizacijske klime opredeljuje podobno in
dodaja, da je ta posledica znanih in neznanih dejavnikov iz prete-
klosti in sedanjosti in da prav tako vpliva na vedenje in zmoZnosti
zaposlenih.

Ze Gilmer (1969) omenja, da so vodilni v manjsih kolektivih
pogosteje v stiku z zaposlenimi, zato laZje spremljajo njihovo po-
Cutje, v kolektivih z ve¢ zaposlenimi pa je to tezje, zato predlaga,
da bi vsaj enkrat na leto opravili raziskavo o tem, kaksna je klima
v organizaciji. Torej tudi vloga ravnatelja pri ustvarjanju klime ni
zanemarljiva, ¢eprav je le ena od (po sioK) dvanajstih dimenzij, ki
vplivajo nanjo; nobena izmed njih namrec¢ ni neodvisna od vodje.

Altman (2000) ugotavlja, da merjenje organizacijske klime pri-
nasa Kkoristi z vidika komunikacije, ki vodji omogoca, da pride do
informacij, ki jih potrebuje; gre za nacin proaktivnega vodenja, na
osnovi katerega je lazje voditi zaposlene in upravljati z delovnim
okoljem. Prevzemanje odgovornosti za komuniciranje in odlocitve
pri u¢inkovitem vodji izpostavlja tudi Drucker (2020, 9), saj pou-
dari pomen postavljanja pravih vpraSanj, delegiranja nalog, osre-
dotoCanja na priloZnosti (in ne na probleme), razvijanja akcijskih
nacrtov, vodenja produktivnih sestankov in rabe prve osebe mno-
Zine (mi namesto jaz).

Drucker (2005 po Plesnik 2020, 33) opozarja, da mora vodja naj-
prej znati voditi sebe, Sele nato svojo organizacijo. Vec¢ina knjig o
menedZzmentu se namrec osredotoc¢a na vodenje drugih ljudi, ven-
dar ni mogoce voditi drugih, ¢e najprej ne vodis$ sebe. Zato je za
vodjo, ki si zeli biti u¢inkovit, pomembno, da se uci od bolj iz-
kuSenih. Najlazje se je uciti od drugih, bodisi iz primerov dobrih
praks (vsak vzame tisto, kar se mu zdi primerno) bodisi iz njiho-
vih napak. Ni vse najnovejse tudi najboljSe, tako kot vse staro ni
za na odpad. Plesnik (2020, 93) definira uc¢inkovitega vodstvenega
delavca kot ¢loveka, ki nikoli ne graja, ne obsoja, ne podcenjuje,
ne zali ali kako drugace prizadene sodelavca. Uc¢inkovit vodstveni
delavec ne zamuja v sluzbo, tam je raje malo pred zacetkom de-
lovnega Casa, prav tako pa ne odhaja domov prej. Poleg tega nima
navade, da bi delo iz pisarne nosil domov. Nikoli ne izgubi Zivcev
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ali potrpljenja. Izogiba se pisarniSskim govoricam, raje se ustavi,
pozorno opazuje in prisluhne dogajanju okoli sebe. »Ravnatelj v
izobraZevanju pa se sploh razlikuje od vodij v drugih organizaci-
jah tudi po svoji usmerjenosti in odgovornosti, da se osredotoc¢i na
uéenje. Cas zahteva nenehno, hitro ucenje in takoj$njo uporabo
novega znanja. Znanje je hkrati osnova funkcionalne uc¢inkovito-
sti in konkurenc¢nosti posameznika, skupine in organizacije. Za-
to mora biti ravnatelj zelo zainteresiran za pravoc¢asno odkrivanje
ustreznega znanja zase in za sodelavce ter poskrbeti za njegovo
kakovostno implementacijo v delovni proces.« (Plesnik 2020, 115)

Kranjc v svojem delu poudarja pomen kakovostne komunika-
cije, ki se prav tako nanasa na klimo, in pravi: »Dobri medsebojni
odnosi in kakovostna komunikacija so klju¢ni za dobro klimo. Prvi
vidik komunikacije se nanasa na informiranost. Zato smo pozor-
ni, kakSen je proces vzajemnega informiranja in kako so dostopne
pomembne informacije. Drugi vidik komunikacije pa se nanaSa
na kakovosten pogovor: zmozZnost prisluhniti si, se ustrezno od-
zvali in biti zmoZen dialoga« (Kranjc 2020, 17), »zelo verjetno je,
da bo podporna Solska klima spodbudila timsko delo in komuni-
kacijo znotraj sodelovalnega okolja« (str. 11).

Pomena odnosov ne podcenjuje niti Ra¢nik (2010, 144,), saj pra-
vi, da so za odnose znotraj timov najprej odgovorni vodje. Vodje
imajo lahko, kar zadeva kakovostno opravljanje dela in vedenje
do drugih, le takSne podrejene, kakrsni so sami. Siten vodja ima
sitne podrejene, jezen vodja jezne podrejene, nediscipliniran pa
nedisciplinirane zaposlene.

Ko govorimo o spreminjanju organizacijske klime, Lipi¢nik
(1998, 73) trdi, da spreminjanje klime vpliva na spremenjeno do-
zivljanje dolocenih situacij. Pri tem navaja, da obstajajo trije na-
¢ini spreminjanja klime, in sicer: nenadzorovano, z navodili in
dekreti ter z akcijo. Ceprav v nadaljevanju pravi, da se klima naj-
veckrat spreminja nenadzorovano, pa spreminjanje vendarle ni
nakljucno, saj je posledica vplivov iz okolja. Drugi nac¢in — spremi-
njanje klime z navodili in dekreti — je uc¢inkovit le deloma, saj so ti
predpisani in pogosto neZivljenjski. Pri tretjem nacinu pa je treba
veliko energije vloziti v pojasnjevanje, prepricevanje in dokazova-
nje, pri tem pa pogosto naletimo na tezave, saj zaposleni obicajno
niso pripravljeni takoj sprejeti sprememb, zato jih je treba nanje
najprej pripraviti. In tu pride po mnenju Stevilnih avtorjev do iz-
raza vloga vodje, ¢e mu zaposleni verjamejo in zaupajo.

RazmiSljanje, ki pritrjuje dejstvu, da je bistvo vodenja vpliv in
ne moc, je podaril tudi Gardner (1993, 103), saj meni, da je za po-
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cutje posameznika, ki deluje znotraj neke skupine, prisila popol-
noma neucinkovita. Trdi, da pritisk na zaposlene ni ve¢ potreben,
¢e zna vodja ljudem pomagati pri dojemanju dejstva, da s sode-
lovanjem lahko zadovoljijo tako osebne kot skupne potrebe. Ob
tem pa kot temeljno vodilo znova poudarja osebni zgled. Pri tem
ne smemo pozabiti, da je za dobro pocutje in obcutek pripadnosti
pomembno, da zaposleni ¢utijo soudeleZenost na prakti¢cno vseh
podrocjih delovanja organizacije, tako osebno kot poklicno.

Na spletni strani 1psos (Musek Le3nik 2014) zasledimo, da igra-
jo pri vrednotenju organizacijske klime pomembno vlogo organi-
zacijske prakse, kot so poudarjanje demokratiCnega vodenja, ve-
lika podpora zaposlenim, stimulativno nagrajevanje, spodbujanje
izrazanja razlicnih mnenj in podobno. A tudi pri tem pride do iz-
raza subjektivni vidik organizacijske klime: vsakr§na nova praksa,
s katero Zeli vodstvo pozitivno vplivati na klimo, postane realnost
za zaposlene Sele takrat, ko jo sami zaznajo kot realnost. Tezave
pa nastopijo, ¢e vodstvo v poskusih, da bi »izboljsalo« klimo, uvaja
razlicne novosti in jih potem, ker ni hitrih rezultatov, kakrsne je
pricakovalo, brezglavo opusca in iSCe nove reSitve, Se preden se
imajo prve med zaposlenimi moZnost »prijeti« in vplivati na njiho-
vo delo. Tak$no ravnanje namesto Zelenih uc¢inkov pri zaposlenih
zbuja obcutek kaosa in niti najmanj ne prispeva k stabilni klimi
in/ali obCutku varnosti.

Mikek (2015, 105) dodaja, da so za zadovoljstvo zaposlenih po-
membne razlicne dimenzije klime:

» Pooblastila - ¢e zaposleni Cutijo, da sodelujejo pri odlocanju,
to pozitivno vpliva na zadovoljstvo.

» Podpora in druzenje — obcutenje toplih, prijateljskih odnosov
s sodelavci in podpore zmanjSuje negativni stres in vpliva na
zadovoljstvo na delovnem mestu.

o Profesionalni interes — obcutek zaposlenih, da se lahko izo-
brazujejo in med seboj delijo znanje in izkusnje, pozitivho
vpliva na zadovoljstvo.

o Usklajenost med cilji in viri — Ce so cilji in sredstva, s katerimi
jih je mogoce doseci, v skladu z moznostmi in Zeljami zapo-
slenih in organizacije, to pripomore k ve¢jemu zadovoljstvu
na delovnem mestu.

e Delovni pritiski — doZivljanje pritiskov na delovnem mestu je
povezano z doZivljanjem stresa, kar navadno pomeni manjSe
zadovoljstvo.
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Mikek (2015, 107) navaja, da je

V zvezi z naStetimi dimenzijami je treba opozoriti tudi, da
igra »ugodna« organizacijska klima pomembno vlogo pri laj-
Sanju dozivljanja delovnega stresa. Vzroki tega stresa se ve-
likokrat nanaSajo na SirSe dejavnike Zivljenja v organizaciji
(tezave pri prilagajanju spremembam; nizka podpora vod-
stva; skrhani medosebni odnosi; malo soodlo¢anja o delu
ipd.), vklju¢no s klimo. Zaposleni, ki doZzivljajo visoko stop-
njo stresa pri delu, ga izraZajo v svojih stikih z uporabniki. S
tega vidika »ugodna« klima kot »reduktor« stresa pomembno
vpliva na zaznave uporabnikov o organizaciji in na njihovo
zadovoljstvo.

Gossenova in Andersonova (1996, 26-27) v svojem delu o ustvar-
janju razmer za dobro Solo govorita o tem, da so vodje odgovorni
za to, da spodbujajo ozracje sodelovanja, ustvarjalnosti in kako-
vostnega dela; obenem pa trdita, da se odgovornost vodje konca
tam, kjer zaposleni tovrstne klime v kolektivu nocejo ali si je ne
zelijo izrabiti. TakSno staliSce je pomembno zlasti pri samoevalva-
ciji vodje. Tega dejstva se zavedamo tudi pisci pricujocega clanka
in se ne slepimo, da ima ravnatelj ob tem, ko si prizadeva za pozi-
tivno klimo, v roki »¢arobno pali¢ico«, s katero bo svoj trud lahko
uresnicil. Z zavedanjem, da je naredil vse, kar je z vidika ustvarja-
nja pozitivne klime lahko, se razbremeni odgovornosti za morebit-
ne neprijetne situacije, zato se tudi manj vpleta v delo zaposlenih,
kar botruje nastanku razmer, ki omogocajo samoevalvacijo vseh
deleZznikov. Prav tako je pomembno zavedanje, da pri uvajanju
sprememb prvotna zagnanost postopoma popusca. Gossenova in
Andersonova Se pravita, da je takrat morda primeren cCas, da za-
poslenim ponudijo ve¢ razli¢nih uénih moznosti, med katerimi je
zagotovo izobrazevanje pod vodstvom gostujocega strokovnjaka.
Sklicujeta se na priznano kontrolno teorijo, ki jo je uvedel William
Glasser (1994) in povzemata naslednjo misel (Gossen in Anderson
1996, 184): »Prva dolZnost ravnateljev kakovostne Sole je to, da
morajo biti posebej pozorni na nacine, kako poklicno in osebno
spodbujati in podpirati ucitelje ter jim pomagati, da bodo presku-
sili nove zamisli.« V istem delu avtorici govorita Se o tem, da je
za dobro pocutje ljudi v kolektivu pomembno dolo¢iti vloge; vsak
¢lan kolektiva mora natan¢no vedeti, kaj je njegovo delo.

Covey (2009) se v svojem delu, ki ga posveca novemu pristopu
k vodenju in je namenjeno predvsem vodilnim v podjetjih, mo¢no
posveca tudi takim odnosom v kolektivu, ki pripomorejo k pozi-
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tivni klimi, saj je njegovo vodilo »voditi ljudi tako, da bi dosegli
neverjetno«. Meni, da je pravo vodenje po nacelu vzpostavljanja
medsebojnega zaupanja, tako med vodjo in zaposlenimi kot med
samimi zaposlenimi, kar je dolgotrajen proces. Pri tem poudarja,
da je najpomembnejsa vrlina vodje vztrajnost, in to ponazori z za-
nimivo prispodobo za vzpostavljanje odnosov v kolektivu, ko ga
primerja z gojenjem vrinih rastlin, ki za rast potrebujejo primer-
no prst, sejanje, kultiviranje, pletje, zalivanje, kar s¢casoma pripe-
lje do dobrega pridelka. Tovrstno razmisljanje in pozitiven odnos
do zaposlenih morata biti v sredi$¢u nacina vodenja in celotne or-
ganizacije. Poskus manipuliranja z ljudmi in taktika prisile, za-
¢injena z lastnim slabim zgledom, scasoma pripelje do neuspe-
ha. Zgolj deklarativno razglasanje dobrih namenov, ne da bi med
ljudmi vladalo zaupanje, ne more biti temelj dobrih odnosov. Vse
to Covey (2009) povezuje v §tiri ravni in $tiri nacela vodenja, ki
potekajo od znotraj navzven:

» 0sebno zaupanje se izraza v odnosu s samim sabo;

» medosebno zaupanje je odraz mojega odnosa in interakcije z
drugimi;

 vodstveno opolnomodenje je odraz moje odgovornosti, da delo
opravim skupaj z drugimi;

e organizacijska uskladitev pa se kaze v sposobnosti organizi-
rati kader, ga izobraZevati, ustvarjati time, reSevati tezave,
ustvarjati strategije in sistem.

Covey pri tem opozarja, da se gradnja zaupanja za¢ne na osebni
ravni in temelji na znacaju zaposlenih in njihovih kompetencah.
Na medosebni ravni pa je pomembno, da si ljudje med seboj zau-
pajo, saj tako uzivajo v sprosceni in iskreni komunikaciji, empatiji,
sinergiji in produktivni soodvisnosti. Skratka, medsebojno zaupa-
nje je temelj uspeha ali neuspeha na vseh podrocjih clovekovega
delovanja. Dobrega vodjo, ki lahko gradi dobre odnose v kolekti-
vu, Covey (2009, 52) opredeli s pomoc¢jo osmih znacilnosti:

» Se nenehno uci (izobrazuje).

 Je storilnostno usmerjen.

 Izzareva pozitivno energijo.

» Verjame v ljudi.

« Zivi uravnoteZeno Zivljenje.

» Na Zivljenje gleda kot na pustolovscino.
* Deluje povezovalno.
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» Redno gradi na $tirih dimenzijah ¢lovekove osebnosti (tele-
sni, miselni, ¢ustveni, duhovni).

Ruparjeva (2003, 67) izpostavi pomen uciteljeve in ravnatelje-
ve avtonomnosti, ob tem pa opozori na spremenjeno ravnateljevo
vlogo, ki se je iz klasi¢ne, tj. nadzorne, prelevila v podporno.

Jakopec (2007, 10-11) opozarja, da postaja priravnanju z ljudmi
v organizaciji vedno bolj pomembno in nujno, da menedzment de-
luje tako, da prepoznava in razvija talente, ob tem pa se zaveda, da
je clovek najdragocenej$a zmoznost (sredstvo) organizacije, saj so
sodelavci temeljni pogoj za obstoj in delovanje vsake organizacije,
zato jih morajo vodilni postaviti na prvo mesto in jim zagotoviti do-
stojanstvo, kakrsno jim pripada; zaposleni se bodo pri delu anga-
zirali le, ¢e bodo delezni posebne pozornosti in spostovanja. Adair
(1998 v Jakopec 2007, 32) poudari, da brez motivacije ne moremo
uspesno opraviti nicesar in zadovoljiti svojih potreb; motivacija je
torej pomembna za delo, saj morajo posamezniki dobiti obcutek,
da jim delo pomeni izziv, ki od njih zahteva najboljSe in najvec¢
glede na njihove zmoZnosti, tako da prevzemajo odgovornost za
doseganje osebnih ciljev in ciljev organizacije. Adair (1998 v Ja-
kopec 2007) celo trdi, da bomo z motiviranjem zaposlenih dosegli
odli¢no in ne samo zadostnega zadovoljstva, ¢e bo vsak posamez-
nik v organizaciji:

» imel obcutek, da je pri delu, ki ga opravlja, dosegel tudi oseb-
ne cilje, in obcutek, da prispeva k skupnemu doseganju za-
stavljenih ciljev;

« imel obcutek, da mu je delo v izziv in da od njega glede na
njegove zmoznosti zahtevajo najboljSe in najvec;

» prejel priznanje za svoje dosezke;

e imel nadzor nad tistimi vidiki svojega dela, ki so mu bili do-
loceni, in

« se bo lahko razvijal in napredoval na izkustvenem in stro-
kovnem podrocju.

Zadovoljstvo vsakogar na profesionalnem podrocju je osnova in
gonilna sila, ki posameznike motivira in spodbuja k delovanju pri
uresnicevanju zastavljenih delovnih ciljev. Ce ni tako, lahko neza-
dovoljstvo postane blokada, ki oteZuje oziroma v skrajnih primerih
celo onemogoca doseganje pricakovanih delovnih dosezkov.

Naj sklenemo z Jakopcem (2007, 17), ki zmagovalne organiza-
cije prihodnosti opise takole: »Le-te bodo vodili pametni in ustvar-
jalni ljudje, ki se bodo znali uspes$no sporazumevati in spodbujati
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druge - znotraj in zunaj organizacije. Obvladovanje umetnosti do-
brih medc¢loveskih odnosov lahko ljudi preusmeri od tega, da bi
nadzirali druge, k temu, da jih bodo vodili. Kajti ljudje se lahko
naucijo, da se preusmerijo od ukazovanja k vodenju, od tekmo-
valnosti k sodelovanju, od delovanja po metodi prikritih skrivnosti
k metodi izmenjave informacij, od pasivnosti k tveganju, od obrav-
navanja ljudi kot stro§ka k obravnavanju ljudi kot premoZenja. Na-
ucijo se lahko tudi, kako spremeniti Zivljenje od nezadovoljstva k
zadovoljstvu, od otopelosti k zanimanju, od neuspeha k uspehu
ipd. Za optimalno izkoriS¢anje ¢loveskega potenciala v organiza-
ciji je od vodstva potrebna najbolj enostavna stvar — biti ¢lovek.«

Zbiranje in analiza podatkov

Na$§ namen je bil na Stevilétnem vzorcu, kar kolektiv stirih Sol je,
ugotoviti, kak$na je vloga ravnatelja kot vodje pri doseganju in
ustvarjanju pozitivne klime ter ne nazadnje tudi s tem povezane
kulture na Soli. Odlo¢ili smo se, da bomo klimo v nasih kolektivih
izmerili karseda objektivno — spoznavali smo razli¢ne tipe vprasal-
nikov iz razliénih sektorjev (prosveta, gospodarstvo), tehtali mo-
rebitne razloge pro et contra in se na koncu odlo¢ili, da sestavimo
petstopenjski vpraSalnik, ki bi ga v obliki ankete reSevali zaposleni
v zavodih (tj. sodelavci).

Tako smo se osredotocili na naslednja podrocja, ki so se nam
glede na temo nase raziskave zdela pomembna:

1. organiziranost;

2. medsebojni odnosi (med sodelavci ter med ravnateljem
in zaposlenimi);

. komuniciranje;

. nagrajevanje;

. karierni razvoj;

. nacin vodenja;

N OO A A

. sploSno pocutje.

Potem ko smo prejeli 142 izpolnjenih anket, smo trditve preobli-
kovali v vpraSanja odprtega tipa in tako strukturiran intervju opra-
vili z vodstvi zavodov, v katerih smo zaposleni. Vodstveni kadri so
se, z izjemo enega, prijazno odzvali in sodelovali v intervjujih.

Analiti¢ni del tako obsega primerjalno analizo po izbranih pod-
ro¢jih na ravni zaposlenih in na ravni vodstva.
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Izbrana podrocja
Organiziranost
Mnenje zaposlenih

Na podroc¢ju organiziranosti so sodelujoci trditve ocenili s pov-
precnimi ocenami med 3,4 in 4,4, kar pomeni, da se vec¢ina vpra-
Sanih z njimi delno strinja, strinja ali moc¢no strinja. Najbolje so
ocenili trditvi »Pri svojem delu imam jasne in objektivne cilje, svo-
je delo nacrtujem samostojno (ali v okviru aktiva)«, s katero se je
strinjalo oziroma moc¢no strinjalo kar g5 % anketirancev, ter »Na-
tanko vem, kaj se od mene pricakuje«, s katero se je strinjalo ozi-
roma mocno strinjalo 85 % respondentov. Preostale trditve so oce-
nili s povprec¢no oceno pod 4, a kljub temu se je z njimi strinjala ali
mocno strinjala slaba polovica ali ve¢ anketiranih. Izsledki anke-
te kazejo, da so morebitne izboljSave na podroc¢ju organiziranosti
potrebne pri izkoris¢anju zmozZnosti zaposlenih, saj se Sestina an-
ketirancev ni strinjala s trditvijo, da je delo v zavodih organizirano
tako, da so zmoznosti zaposlenih kar najbolje izkoris¢ene. Pri tej
trditvi je tudi standardni odklon vecji od 1, kar kaZe na veliko raz-
prsenost odgovorov.

Mnenje vodstva

Vodilni delavci treh $ol, ki so pristali na intervju, so se strinjali z
zaposlenimi, da ti poznajo svoje cilje. Pri nacrtovanju so zaposleni
samostojni oziroma vezani na aktiv, samostojnost in samoinicia-
tivnost posameznika pa sta povezani z njegovo ambicioznostjo in
profesionalnimi cilji. Pri na¢rtovanju je pomembno tudi povezo-
vanje po vertikali (znotraj aktiva predmetnega podrocja). Vodstva
Sol to preverjajo z branjem zapisnikov aktivov in z ob¢asno dejav-
no udelezbo na sestankih aktivov, poleg tega pa v strokovnost in
samostojnost kadra preprosto zaupajo. V zavodih dela med aktivi
ne usklajujejo enako, saj koordinacija poteka:

* na mesecnih srecanjih pedagoskega zbora;
» na tedenskih sestankih programskega uciteljskega zbora, v
katerega so vkljuceni predstavniki posameznih aktivov;

» namesecnih srecanjih pedagoske komisije, v katero so vklju-
¢eni vodje aktivov, vodje podruzni¢nih Sol in vodje projektnih
timov.

Na horizontalni ravni se aktivi najveckrat povezujejo ob nacr-
tovanju dnevov dejavnosti, po vertikali pa pri analizi rezultatov
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nacionalnega preverjanja znanja. Ravnatelji si prizadevajo, da bi
pri nacrtovanju upostevali individualne kompetence zaposlenih.
Najveckrat se to zgodi pri ponudbi interesnih dejavnosti, ki jih
izvajajo posamezni ucitelji, pri obveznih in neobveznih izbirnih
predmetih, pri nac¢rtovanju projektov in dnevov dejavnosti. Stri-
njali so se, da je poznavanje individualnih kompetenc zaposlenih
pomembno pri podeljevanju nalog v kolektivu, hkrati pa so pri-
znali, da so pri nekaterih zaposlenih zmoznosti $e neizkoris¢ene.
Vodstveni delavci 8ol so ob navajanju deleZnikov, ki so vpeti v na-
¢rtovanje prihodnosti zavoda, najpogosteje navedli pedagoske de-
lavce ali vse zaposlene, pozabili pa so na ucence, starse in lokalno
skupnost.

Medsebojni odnosi (med sodelavci ter med ravnateljem
in zaposlenimi)

Mnenje zaposlenih

Tudi podroc¢je medsebojnih odnosov (med sodelavci in ravnate-
ljem) so sodelujoci ocenili zelo dobro. Povprec¢na ocena trditev je
bila med 3,8 in 4,3, kar pomeni, da se je ve¢ina respondentov z da-
nimi trditvami strinjala. Z vsemi trditvami se je strinjalo ali mo¢no
strinjalo vec¢ kot dve tretjini anketiranih. Kar 93 % anketirancev pa
se je strinjalo ali moc¢no strinjalo s trditvijo, da cenijo vec¢ino sode-
lavcev in njihovo delo.

Mnenje vodstva

Tako kot zaposleni tudi vodstva $ol opazajo, da zaposleni cenijo
delo drug drugega. To se izraza v nac¢inu komunikacije v kolekti-
vu in zaposlenih z vodstvom Sole, v medsebojnem prepoznavanju
dobrega dela in izrazanjem pohval. Primere dobrih praks, ki jih
strokovni delavci predstavijo na pedagoskih srec¢anjih, kolegi vse-
lej lepo sprejmejo in podprejo. Vodstva $ol menijo, da med vecino
zaposlenih vladajo kolegialni odnosi, ki slonijo na medsebojnem
sodelovanju in pomoci. Kolegialni odnosi so bolj opazni med so-
delavci istega strokovnega aktiva. To se kaZze pri izmenjavi gradiv,
pri delovanju spletnih ucilnic, reSevanju tezav zaradi odsotnosti,
pri medsebojnih hospitacijah ipd. Manj kolegialnih odnosov pa so
nekateri vodstveni delavci opazili med ucitelji razredne in pred-
metne stopnje. Ravnatelji in pomoc¢niki ravnateljev imajo obcutek,
da zaposleni cenijo njihovo delo, kar pokaZejo z nacinom komu-
nikacije z njimi, s pohvalo dobro opravljenega dela, z zahvalo. Vsi
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ravnatelji in pomoc¢niki so zatrdili, da zaupajo svojim zaposlenim,
saj sicer ne bi zmogli opraviti vseh nalog.

Komuniciranje
Mnenje zaposlenih

Povprecna ocena se je na podro¢ju komunikacije gibala med 3,3 in
3,8. Vec kot polovica anketiranih se je strinjala ali moc¢no strinjala
s trditvami, da pravocasno dobijo vse informacije, ki jih potrebu-
jejo za delo (68 %), da redno komunicirajo s sodelavci drugih ak-
tivov (57 %), da je komunikacija posameznika z vodstvom redna
in uspesna (67 %) ter da je komunikacija vodstva z zaposlenimi
redna, odkrita in da vodilni izkazujejo spoStovanje do zaposlenih
(57 %). SlabSe potekata ucinkovita komunikacija na vseh ravneh
(43 %) in neposredna komunikacija vodstva z zaposlenim (49 %).
Cetrtina anketirancev ni delezna neposredne komunikacije z vod-
stvom Sole, 26 % pa le delno.

Mnenje vodstva

Ravnatelji in pomoc¢niki ravnateljev menijo, da zaposlenim daje-
jo vse informacije, ki jih potrebujejo za svoje delo, in se pomena
komunikacije zavedajo. Komunikacija poteka po razli¢cnih kana-
lih od pisnega na oglasnih deskah, v e-sporocilih, okroznicah, do
ustnega s telefonskimi klici, na sestankih, srecanjih pa vse tja do
neposrednega individualnega sporocila — odvisno od pomembno-
sti in vsebine sporocila. Kakovost komunikacije med aktivi se od
Sole do Sole razlikuje. Na eni Soli bi po mnenju vodstva lahko bila
boljsa, drugod pa so jo oznacili s pridevniki, kot so dobra, zgledna,
solidarna, plodna. Vodstveni delavci menijo, da je komunikacija z
zaposlenimi dobra, zgledna, korekina in so z njo zadovoljni. Eden
izmed ravnateljev skusa vedno najti dovolj casa za vsakega posa-
meznika in jim je vselej na voljo, saj meni, da je zelo pomembna
tudi neformalna komunikacija, ki je je zlasti v teh ¢asih premalo.
Tako zaposleni kot vodstvo Sole so na podroc¢ju komunikacije ena-
kega mnenja glede dajanja in prejemanja informacij — zaposleni
dobijo vse potrebne informacije za opravljanje svojega dela. Ko-
munikacijo med zaposlenimi in vodstvom Sole sta obe strani oce-
nili kot dobro in korekitno. Eden izmed ravnateljev je povedal, da
je njegova komunikacija strokovna, ker pa je zaposlenih veliko, se
ne spusca v individualne razprave. Verjetno je prav zato Cetrtina
zaposlenih ocenila, da ni neposredne komunikacije.
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Nagrajevanje
Mnenje zaposlenih

To podrocje so anketiranci ocenili najniZje. Povprecna ocena se je
gibala med 2,6 in 3,5. Polovica ali ve¢ kot polovica anketirancev je
odgovorila, da je dobro delo v Soli prepoznano in nagrajeno (54 %)
ter da vodstvo Sole opazi posameznikov prispevek k delovanju So-
le, ga ustrezno motivira in stimulira (50 %), da vodstvo to naredi
deloma, pa je menilo okoli 33 0z. 34 % sodelujocih. 44 % anketira-
nih je odgovorilo, da v njihovem zavodu ni vzpostavljena razlika v
nagrajevanju dobrih in slabih delavcev, 39 % pa, da je ta vzpostav-
ljena le deloma. Le 32 % zaposlenih je navedlo, da imajo v zavodu
jasno postavljene standarde in kriterije za nagrajevanje delovne
uspesnosti, ki jih poznajo vsi zaposleni, da jih poznajo deloma, pa
je odgovorilo le 31 % sodelujoc¢ih. Manj kot petina anketirancev je
zapisala, da so standardi in Kkriteriji uspeSnosti jasno postavljeni in
jih poznajo vsi zaposleni.

Mnenje vodstva

Vodje Sol menijo, da prepoznajo dobro delo zaposlenih in ga
ustrezno nagradijo. Eden izmed pomoc¢nikov ravnatelja je pove-
dal, da se »[d]obro delo vidi, ne pa vedno. Nekateri veliko naredijo,
a o tem niti ne porocajo. Ucitelje je treba spodbuditi, da take stvari
delijo s sodelavci in vodstvom. Nujno je treba izkoreniniti odnos
sodelavcev, ki imajo podobna poroc¢anja za nepotrebno izpostav-
ljanje.« Sistem nagrajevanja se od Sole do Sole razlikuje. Vodstva
se, po besedah vodij, odlocajo za razlicne vrste nagrajevanja —
od javnih ali individualnih pohval, ocenjevanja, moznosti dodat-
nega izobraZzevanja, neformalnega nagrajevanja do izplacevanja
delovne uspeSnosti. Standarde in Kkriterije za nagrajevanje delovne
uspesnosti poznajo ali naj bi jih poznali vsi zaposleni. Eden izmed
ravnateljev je omenil, »[d]a posamezniki pogosto temu (standar-
dom in kriterijem za nagrajevanje delovne uspesnosti) posvecajo
manj pozornosti in potem so v tezavah pri razumevanju bistva ce-
lote in na stvari pogosto pogledajo samo s svoje perspektive in ne
s perspektive celote«.

Zaposleni pa tudi vodstva 3ol so se strinjali z mislijo, da je ve-
¢ino dobrega dela mogoce opaziti. Razlikovala pa so se njihova
mnenja o nagrajevanju. Ker je nagrajevanje razli¢no, lahko zapo-
sleni menijo, da niso nagrajeni, ¢e ne prejmejo finan¢ne nagrade.
Seveda pa nagrado lahko predstavlja tudi pohvala ali moZnost do-
datnega izobrazevanja.
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Karierni razvoj
Mnenje zaposlenih

Karierni razvoj so zaposleni v primerjavi z drugimi postavkami
ocenili razmeroma visoko, saj so mu namenili povpre¢no oceno
med 3,8 in 4,2. Najvisje so uvrstili prav trditvi »MoZnost imam vi-
deti porocilo o oceni moje delovne uspesnosti in o njej odkrito
spregovoriti z nadrejenim« in »DeleZen sem izobraZevanja, ki ga
potrebujem za nadaljnji razvoj svojih spretnosti«, ki ju je vecina
zaposlenih (84 %) prepoznala kot imanentni zavodom, v katerih
delajo. Zaposleni (69-76 %) so potrdili, da je v Soli vzpostavljen
sistem, ki omogoca Kkarierni razvoj vseh zaposlenih, in da imajo
priloZnosti za razvoj kariere po svojih Zeljah, pri ¢emer jih vodstvo
podpira. NajniZje so ovrednotili postavko, ki se nanasa na poSten
nacin napredovanja — v Solstvu imajo mnogi moznost prosperirati,
vsak po svojih zmoZnostih in ob svojem ¢asu —, morda pa so ne-
redki sodelujoci ob branju trditve poudarek namenili prav besedi
posten. V zadnjih letih se o tem govori glasneje, kot se je sprva,
saj sodelavci opazajo medsebojno Sprintersko nabiranje kljukic
pri dolocenih projektih, ki na ravni zavoda ostajajo nerealizira-
ni, potem ko izzvenijo, pa umanjka celo deljenje dobrih praks ipd.
Te tihe obsodbe ne gre spregledati.

Mnenje vodstva

Mnenje vodstva je podobno mnenju zaposlenih, in sicer so vodilni
prepricani, da zaposleni lahko izbirajo izobrazevanja ali udeleZbo
pri projektih, Ki jih zanimajo, ki so v prid u¢encem posamezne $o-
le in pri katerih dobijo dodatna znanja za opravljanje svojega dela
v okviru zakonskih dolo¢il in finan¢nih zmozZnosti Sole. Odgovo-
ri vodij nakazujejo tudi, da so naklonjeni nadaljnjemu izobraZze-
vanju, v njem vidijo korist za zaposlene, pa tudi za oplemenite-
nje »svojega« zavoda; strokovni delavci tako lahko izberejo temo
izobrazevanja, bodisi strokovnega bodisi profesionalnega (Katalog
stalnega strokovnega izobraZevanja, Studijske skupine). Izobraze-
vanjem zaposlenih so vodje naklonjeni in jih pri tem spodbujajo,
priznavajo pa, da bi se, ¢e ¢as ne bi bil »usodna« kategorija, temu
posvecali bolj zavzeto. Ravnatelji vseh treh zavodov so povedali,
da nimajo natanc¢neje izdelanega sistema za karierni razvoj zapo-
slenih, spodbujajo pa jih, da prevzemajo dodatna strokovna dela;
njihova najpomembnejsa skrb je predvsem to, da bi ohranili vsa
delovna mesta, eden izmed vodilnih pa je poudaril, da je bila v
zadnjem letu njihova prednostna naloga skrb za zdravje. V samo-
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stojnem nacrtovanju strokovnega in profesionalnega kariernega
razvoja vsakega individualnega zaposlenega vidijo vodstva veliko
prednost, na letnih delovnih pogovorih tako prevetrijo stanje in se
skuSajo zaposlenim Se bolj priblizati. V nekaterih zavodih ta razvoj
sistemati¢no nacrtujejo v letnih delovnih nacrtih. Oceno o delov-
ni uspesnosti vodstva predstavijo zaposlenim na razli¢cne nacine,
eno od treh v raziskavi sodelujoc¢ih vodstev pa ocene ne uteme-
ljuje. Ta trenutek, torej utemeljitev ocene, so nekateri vodje izpo-
stavili kot klju¢nega za pridobitev dragocenih informacij o indivi-
dualnih kompetencah zaposlenih. Predloge izboljSav za nadaljnji
razvoj zavoda vodstva najveckrat dobijo z vpraSalniki, pri uresni-
¢evanju predlogov pa velikokrat naletijo na povsem denarne ome-
jitve. Morda lahko potegnemo vzporednico med (ne)postenim na-
¢inom napredovanja, ki je izstopal med vprasanimi zaposlenimi,
in nerazdelanim sistemom kariernega razvoja, ki v nobenem za-
vodu ni prav zares urejen. Zdi se, da eno in drugo stopa z roko
v roki, saj razdelan sistem zagotavlja pregled nad Stevilom moz-
nosti, ki so jih dolo¢eni zaposleni imeli za napredovanje, oziroma
belezi, kako so jih izkoristili, je pa tudi zdrava podstat za korektno
in uravnotezeno uresnicevanje kariernega razvoja zaposlenih.

Nacin vodenja
Mnenje zaposlenih

Povprecna ocena se je v tem razdelku gibala med 3,2 in 4. Z na-
¢inom vodenja, zlasti z ravnateljevo pohvalo zaposlenih, so mnogi
vprasani zadovoljni (72 %). VSe¢ jim je zlasti njihova vkljuc¢enost
oziroma dovzetnost vodstva za inovacije, ki jih lahko zaposleni
prenesejo v svoj zavod (75 %). Z dejstvom, da se s svojim nad-
rejenim posvetujejo, preden kaj naredijo, se je (mocno) strinjalo
56 % zaposlenih. Dober potek poverjanja odgovornosti in odloca-
nja ter izkoriS¢anje zmoznosti zaposlenih v zavodih sta si zasluZila
povprecno oceno 3,4. Najnizje so sodelujoci razvrstili trditvi »Rav-
natelj na primeren nacin poda kritiko slabega dela« in »Zasluga
vodstva je, da je motivacija velikax, in sicer 3,2. To pri drugi trditvi
niti ne preseneca, saj je petstopenjski vpraSalnik omogocil Siro-
ko niso pri odgovoru deloma se strinjam: 38 % vpraSanih je tako
izbralo prav to opcijo, 39 % pa se je strinjalo z navedenim.

Mnenje vodstva

Vsem intervjuvanim vodstvenim delavcem se zdi posvet z zaposle-
nimi klju¢en in si zanj vedno vzamejo cas. Izpostavili so, da se jim
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zdi zelo pomembna ravnateljeva komunikacija na dveh ravneh:
aktiv — ravnatelj in uciteljski zbor — ravnatelj, kadar gre za pedago-
§ko problematiko. Glede samega delegiranja nalog in poverjanja
odgovornosti/odlocanja so vprasani menili, da je treba enakomer-
no obremeniti vse zaposlene glede na njihova moc¢na podrocja;
prav tako so bili slozni v tem, da vsega ne mores narediti sam,
da je poverjanje odgovornosti nujno za strukturirano organizacijo
in da so nekateri zaposleni na doloc¢enih podro¢jih kompetentnej-
§i od njih samih. Vodstva vseh treh zavodov so se strinjala, da na
motivacijo zaposlenih vpliva tudi ravnatelj sam — nekateri vodilni
so omenili, da je samomotivacija zaposlenih izredno pomembna,
motivacija vodstva pa je lahko le dodana vrednost, drugi pa so pre-
pricani, da je to razmerje premo sorazmerno. Tako konstruktivna
pohvala kot konstruktivna kritika se zdita vodstvom pomembni -
obe pa morata biti upraviceni in posredovani z obrazlozitvijo, si-
cer lahko zaposleni kritiko razumejo kot napad na svoje delo ali
angaZma. Vodstva kritiko praviloma izrekajo osebno, za zaprtimi
vrati, v zasebnem pogovoru, pri katerem je poudarek tudi na is-
kanju reSitev. Vodilni v vseh treh zavodih so prepricani, da naj bo
pohvala izrecena javno. Eden od ravnateljev je prodorno omenil,
da pohvalo izrece velikokrat, da pa bi jo lahko Se veckrat. Vodstve-
ni delavec v enem izmed sodelujo¢ih zavodov je omenil, da pri
zaposlenih zaznava premalo samoiniciativnosti, saj se nocejo iz-
postavljati; preostali vodstveni delavci pa samoiniciativnost svojih
zaposlenih izredno cenijo, k njej jih spodbujajo in njihove predlo-
ge upoSstevajo oziroma jih — Ce je le mogoce — uresnicujejo. Ob temi
pohvale oziroma kritike se mnenje vodstva razlikuje od mnenja
zaposlenih - ti so namre¢ prepricani, da je nacin, kako nadreje-
ni izrazijo kritiko, neprimeren. Intervjuvani vodstveni delavci so
sicer dokazali, da zlata pravila pri izrazanju kritike poznajo, ce-
prav je iz podatkov, ki smo jih pridobili, mogoce sklepati, da jo
zaposleni teZko predelajo ali pa ob drugih priloZnostih preprosto
pogresajo ve¢ pohvale, ki bi kritiko, ki so je bili delezni, nekako
omilila.

Splosno pocutje
Mnenje zaposlenih

Kar zadeva splosno pocutje zaposlenih v sodelujocih treh zavodih,
so ga zaposleni glede na preostale rezultate vpraSalnika ocenili
nekako povprecno, kar po eni strani ¢udi, saj so povprecne oce-
ne drugih podrocij (po Solsko) malce nad 3,5 oziroma malo pod
4. Pricakovali bi, da bi zaposleni glede na izraZzeno stopnjo zado-
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voljstva splosno pocutje (3,66) ocenili drugace. Na to kaZe tudi tisti
del vpraSalnika, ki govori o reSevanju konfliktov, saj so anketiranci
strinjanjo s trditvijo, da so ti redki in da jih resujejo konstruktivno
in pozitivno, ocenili zgolj s 3,5. ReSevanje konfliktov zagotovo ni
primarno ravnateljevo delo, vendar je to zaradi nemotenega de-
lovnega procesa v njegovem interesu. Nemogoce je nenehno po-
segati v spore, ki bi jih odrasli naceloma morali reSevati sami, ce-
prav lahko vodja z mediacijskim posredovanjem ta proces pospesi.
Vecina vodij to Ze pocCne, zato so temu podroc¢ju najbrz nameni-
li visoko oceno. Strokovni delavci so — presenetljivo — pri svojem
delu vec¢inoma zelo zadovoljni in so ponosni, da so del kolektiva
(4., zato o svoji organizaciji govorijo dobro (3,9). Po drugi strani je
morda malce zaskrbljujoca prevelika delovna obremenitev (5,4),
saj so omenili, da vsega dela ne zmorejo opraviti med delovnim c¢a-
som. Le slaba polovica sodelujoc¢ih (47 %) se je strinjala (od tega
12 % mocno) z nasprotnim. Tovrstna ugotovitev iz ankete je lah-
ko posledica slabe delovne organiziranosti (3,7) v kolektivu. Na to
bi lahko vplivali ravnatelji, lahko pa je to zgolj posledica splosne
preobremenjenosti pedagoSkega kadra v drzavi, saj se obveznosti
povecujejo, na kar ne nazadnje Ze kar nekaj casa opozarja sindi-
kat. Pa tudi to bi morda Se lahko prezrli, ¢e ne bi bilo podrocje, ki
je v anketi najslabSe ocenjeno (povprecje le 3,16), nagrajevanje.
Tukaj ravnatelji na Zalost nimajo dosti manevrskega prostora, saj
so sredstva, ki so namenjena za delovno uspesnost in s katerimi bi
lahko vsaj deloma zadovoljili pricakovanja zaposlenih, minimal-
na. UpoStevanja potreb zaposlenih in prilagodljivosti vodstva an-
ketiranci prav tako niso ravno najbolje ovrednotili (3,6), kar pa je
zopet podrocje, na katero bi lahko ravnatelj precej bolj vplival. Le
dobra polovica vpraSanih se je (mocno) strinjala (55 %) s trditvijo,
da je vodstvo prilagodljivo in da upoSteva potrebe zaposlenih. Ne
nazadnje je upostevanje potreb zaposlenih eden izmed klju¢nih
dejavnikov, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo, zaradi Cesar se v
organizaciji vzdus§je izboljSa. Ugotavljamo skratka, da sploSno po-
Cutje v obravnavanih zavodih zagotovo ni zaskrbljujoce, vsekakor
pa bi se dalo e marsikaj izboljsati.

Mnenje vodstva

Vetina intervjuvanih vodij je mnenja, da potrebe zaposlenih kar
najbolj upostevajo, vendar seveda v skladu z zakonodajo. Eden iz-
med pomocnikov ravnatelja je poudaril, da potreb sicer ni vedno
mogoce upostevati, vendar se da, kadar se o teZavah pogovarjajo,
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najti resitev. Na tej tocki se ugotovitve iz ankete in intervjujev ne-
koliko razhajajo, saj so zaposleni to podrocje ocenili dokaj nizko.

Kar zadeva povecano obremenjenost na delovhem mestu, so
ravnatelji in njihovi pomoc¢niki povedali, da zaposleni ob¢asno po-
toZijo zaradi tega. V zvezi s tem najveckrat navajajo naslednje ra-
zloge: dodatne naloge poleg rednega dela, prevec ur, odnos ucen-
cev in starSev do njih, tezje vodljivi oddelki, izérpanost, zdravstve-
ni razlogi in druzinske teZzave. Eden izmed vodstvenih delavcev je
samokriticno dodal §e ambicioznost vodstva in s tem povezane do-
datne zadolZitve, ki jih nalaga zaposlenim. Precej obremenitev pa
se je po njihovih besedah v zadnjem ¢asu pojavilo zaradi pouka na
daljavo in predpisanih ukrepov v zvezi z epidemijo. Na to so, kot
je razvidno iz ankete, opozorili tudi zaposleni sami. Vsi vodje pa
so bili skoraj enotnega mnenja, da organizacijo dela v Soli pogo-
sto — vselej, kadar je le mogoce — prilagajajo potrebam zaposlenih.
Vecina intervjuvancev je omenila, da konflikte med zaposlenimi
reSujejo takrat, kadar se jim to zdi potrebno ali kadar jih k temu
pozovejo zaposleni sami. Zanimivo je, da se mnenja vodij in oce-
ne zaposlenih na tem podroc¢ju precej razhajajo. Zaposleni so ga
namrec¢ ocenili povprecno, vec¢ina vodij pa je zatrdila, da konflik-
te resujejo z mediacijo. Moznih razlag je tukaj seveda ve¢. Morda
nesoglasja resijo le navidezno ali pa je razlog za razhajanje med
ocenami v tem, da se tudi v mediacijskem procesu verjetno vedno
najde kaksna stran, ki z resitvijo ni zadovoljna. Na podroc¢ju pri-
padnosti zavodu so rezultati ankete in intervjujev precej podob-
ni, saj so tako zaposleni kot ravnatelji in njihovi pomoc¢niki po-
vedali, da so zaposleni zelo pripadni zavodom, ki smo jih obrav-
navali.

Dva izmed vodstvenih delavcev sta v odgovorih poudarila po-
membno vlogo skupnega nacrtovanja, skupnih interesov in vzpo-
stavljanja medgeneracijskih vezi. Na tem podroc¢ju smo zaznali
prizadevanje vodij, da bi se tako klima kot kultura v zavodih iz-
boljsali. Na splosno so razlike med mnenji zaposlenih in vodij gle-
de splosnega pocutja skoraj zanemarljive. Eno od Zgoc¢ih podrocij
je obremenjenost na delovnem mestu, kar obcutijo nekateri za-
posleni, drugi pa se te tezave zavedajo. Ravnatelji pri tem sicer
upostevajo normative, vendar zaposlenim kljub temu nalagajo Se
Stevilne naloge, ki zanje pomenijo dodatno obremenitev. Ugota-
vljamo torej, da splosno pocutje v zavodih, ki smo jih obravnavali v
raziskavi, zagotovo ni zaskrbljujoce. Vendarle pa so tako strokovni
kot vodstveni delavci prepricani, da je prostora za izboljSave tudi
na tem podrocju Se precej.
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Sklepi in predlogi strokovnih resitev

Na podroc¢ju organiziranosti se priloznosti za izboljSavo kazeta pri
izkoriS¢anju potencialov zaposlenih in vpetosti vseh deleznikov
(zaposlenih, ucencev, starSev in lokalnega okolja) v nacrtovanje
prihodnosti zavoda. Vodstvo naj intenzivno spoznava svoje zapo-
slene. PriloZnosti za to so na pogovorih ob zaposlitvi posamezni-
kov, na letnih pogovorih, v komunikaciji (tudi nebesedni) ob vsa-
kodnevnih stikih. Ce bo ravnatelj dobro poznal zaposlene, jim bo
lazje poverjal oziroma delegiral naloge, zaposleni pa bodo lahko
na delovnem mestu pokazali, kaj zmorejo. Vpetost vseh deleZni-
kov v nacrtovanje prihodnosti Sole lahko zagotovimo s skupno raz-
pravo vseh o njenih ciljih. Nac¢rtovanje pa naj izhaja predvsem iz
vizije, poslanstva in vrednot Sole.

Ugotovili smo, da na podroc¢ju medsebojnih odnosov vecje iz-
boljSave niso potrebne. Vsekakor pa svetujemo nadaljevanje de-
javnosti, ki bodo omogocale ohranjanje trenutnega stanja in zago-
tavljale, da se medsebojni odnosi med vodstvom 3Sole in zaposleni-
mi ne bodo poslabsali.

Pri komunikaciji se velja §e naprej odlocati za razlicne poti ob-
veSCanja (glede na potrebe in vsebine), vpeljati eZbornico, saj po-
nuja nabor pomembnih informacij na enem mestu, in Se naprej
gojiti sprotno obvescanje. Pokazalo se je, da je izredno pomembna
neposredna komunikacija z zaposlenimi, in ¢etudi je v trenutnih
okolis¢inah otezena, jo je Se vedno mogoce izvajati na drugacne
nacine (jutranji pozdrav, klepet, prijazen nagovor mimoidocega
zaposlenega, obisk zbornice, sprehod po »hiSi« (angl. managing
by walking) ipd.). Ravnatelj naj bo z motivacijskimi nagovori in
kratkimi ter jasnimi informacijami (za podrobnosti so primernej-
Se okroZnice) zgled primerne komunikacije. Da bi se sodelova-
nje med aktivi izboljsalo, naj vodstvo z napovedanimi sestanki ob
zacetku in koncu Solskega leta spodbudi sodelovanje med njimi
po vertikali in horizontali. Tako bo ve¢ moZnosti za usklajevanje
ciljev, prenos izkuSenj, pregled nad projekti in za uresnicevanje
ciljev razvojnega nacrta. Drznemo si trditi, da morda ne bi bilo
zgreSeno razmisljati o uvedbi individualnih pogovornih ur za za-
poslene.

Na obcutljivem podrocju nagrajevanja je treba zaposlene vsako
leto seznaniti s standardi in kriteriji za nagrajevanje delovne uspe-
§nosti. Menimo, da bi bilo vse zaposlene smiselno vkljuciti k sou-
stvarjanju kriterijev in standardov za delovno uspesnost, se o njih
pogovarjati, jih skupaj dopolnjevati, po potrebi pa tudi spremeniti
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pravilnik, ki jih definira. Glede na molk nekaterih zaposlenih, ki
svoja dobro delo — pravzaprav presezke — skrivajo, zato da v ko-
lektivu ne bi pretirano izstopali, bi bilo prav tako dobro vzpostaviti
sistem porocanja o dejavnostih uciteljev. Treba bi bilo izkoreniniti
odnos sodelavceyv, ki se jim tovrstno porocanje zdi nepotrebno, in
kot nekaj izredno dragocenega »ustoliciti« odnos »daj—-dam«.

Pri kariernem razvoju moramo zaposlenim dati moznost, da sa-
mi izberejo vsebine in podroc¢ja kariernega razvoja, vendar ob
predpostavki, da je ta v skladu z vizijo zavoda; mlajSe ali novo-
zaposlene je pri tem dobro usmerjati (inovativnost, novi pristo-
pi, potreba po spremembi ...). Vsako izobraZevanje moramo za-
poslenim temeljito osmisliti, poudariti pa velja tudi njegov vpliv
na osebnostni in karierni razvoj (formalni in neformalni pogovori,
konference, vizija Sole) in korist za kon¢nega uporabnika (ucen-
ca). Z razlicnimi dejavnostmi bi morali u¢inkovito razvijati raz-
licne kompetence in organizirati zanimiva skupna izobrazevanja
glede na potrebe zavoda (ideje o vsebinah, temah naj prispevajo
tudi zaposleni).

Delegiranje nalog, distribuirano vodenje in razprsitev odgovor-
nosti so klju¢ni elementi, kadar govorimo o nacinu vodenja. Vodje
namrec vse preveckrat sami odloc¢ajo o izbiri projektov, o zasuku
letnega delovnega nacrta k doloceni tematiki, premalo pa uposte-
vajo skupne interese zaposlenih. Iz intervjujev smo razbrali pre-
pricanje vodij, da s pohvalo ne skoparijo, vendar jo zaposleni kljub
temu pogresajo. Zaposleni sprejemajo konstruktivno kritiko, ven-
dar pa se pogosto ne strinjajo z na¢inom, kako je ta izrazena, zato
bi vodje morali kritiko izrekati v zasebnem pogovoru.

Pri zadnjem podrocju se zdi najpomembneje biti oziroma ostati
¢lovek — neformalni pogovori med vodstvom in zaposlenimi ob ka-
vi ali ¢aju lahko razkrijejo veliko prikritih stvari, ki so za splosno
pocutje Se kako pomembne. Prav tako je veliko oblik neformalnega
druzenja (izleti, rekreativni pohodi, kolesarjenje, tematski veceri,
uciteljski pevski zbor, Sportne ekipe uciteljev, zakljucki Solskega
leta in novoletne zabave, kosilo z upokojenimi ucitelji, pozornosti
ob rojstnih dnevih ...), ki zaposlene povezujejo in izboljSuje pocu-
tje v zavodu.

Zakljucek

Ce se kot vodja zavedamo pomena posameznih podrocij in njiho-
vega vpliva na pozitivnho klimo, je upoStevanje oblikovanih smer-
nic eden izmed prvih korakov na poti do boljSe klime. Kot vodje bi
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se, ¢e bi hoteli, da bi se stanje v naSem zavodu izboljsalo, zagotovo
morali odloc¢iti za naslednje:

« dobro poznati zaposlene;

» skrbeti za dobre medsebojne odnose;

« uporabljati primerno in u¢inkovito komunikacijo;

« ¢im vec¢ zaposlenih pritegniti k ustvarjanju kriterijev in stan-
dardov delovne uspesnosti;

« vzpostaviti sistem porocanja o dejavnostih uciteljev;

« spodbujati zaposlene h kariernemu razvoju in osmisliti vse-
zivljenjska izobraZevanja;

« ohranjati posluh za zaposlene;

« kritiko izrekati na primeren nacin in v ustreznem okolju;

* ne skopariti s pohvalo in

e krepiti neformalna druZenja kot obliko skupnega preZivlja-
nja prostega casa.

Res pa je, da zapisanih smernic ne moremo prostodusno jemati
kakor recepte, saj se doloc¢eni prijemi lahko v enem zavodu dobro
obnesejo, v drugem pa bi, sprico novega okolja, povsem »pogore-
li«.

Vodja se ne sme bati vklju¢evanja zaposlenih v odlocanje o de-
lovanju zavoda na vseh podroc¢jih in jih ne nazadnje spodbuja-
ti tudi k prevzemanju odgovornosti za to, kar je pomembno za
vse deleZznike (ucence, zaposlene, vodstvo, starSe ...) v vzgojno-
izobrazevalnem procesu. Distribuirano vodenje v danasnjih ¢asih
ni vec le opcija, temvec¢ nujnost, ki pripomore k uc¢inkovitejSemu
in boljsemu delovanju zavoda. Vodenje, pri katerem ima vodja vse
niti v svojih rokah, ne nazadnje pripelje do pogostih napak in ocit-
kov zaposlenih, pa tudi do hitrejSe izgorelosti. Vse skupaj pa Se
kako vpliva na vzdusje v kolektivu.

Ravnatelj mora biti zato vsestranska osebnost s Stevilnimi po-
zitivnimi lastnostmi in raznolikimi kompetencami, predvsem pa
mora, kot smo Ze omenili, biti Clovek.
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