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Prispevek govori o pomenu kakovosinega vodenja organizacij in
odgovornosti zanj in razlicnih vodstvenih ves¢inah, ki so vodjem v
pomoc¢ pri boljSem in uc¢inkovitejsem delu z ljudmi, predvsem v ¢asu
velike fluktuacije. V prispevku bomo razlozili pojem fluktuacije in na
primerih iz prakse pojasnili vzroke zanjo, saj gre za delo na
zahtevnem delovnem podrocju z otroki in mladostniki s posebnimi
potrebami. Prispevek govori tudi o distribuiranem vodenju, ki se v
razli¢nih vzgojno-izobrazevalnih ustanovah vse pogosteje pojavlja,
in o vlogi vodje aktiva znotraj takega sistema. Glavni namen
prispevka je predstaviti vlogo vodje aktiva kot klju¢ne osebe pri
uvajanju novih ljudi v organizacijo, saj imamo kakovostno in
pravilno usmerjeno ter nadzirano uvajanje novincev v poskusni dobi
za enega najpomembnejsih dejavnikov, ki lahko vplivajo na
zmanjsano fluktuacijo zaposlenih.
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Uvod

Vodenje predstavlja resno in odgovorno nalogo, vodenje ljudi v ¢a-
su nenehnih sprememb pa dodaten izziv, ki od vodje terja Se vec
energije in iznajdljivost, vec¢jo ¢ustveno trdnost, boljse komunika-
cijske spretnosti, u¢inkovitejsi nadzor, ve¢ empatije itd., kar pride
Se posebno do izraza, kadar je osnovna naloga zaposlenih delo z
zahtevnejso in obcutljivejso ciljno skupino, kakrsno je vzgojno in
izobrazevalno delo z otroki in mladostniki s posebnimi potrebami.

Poseben izziv predstavljajo okolisc¢ine, v katerih fluktuacije in
spremembe v delovnem timu neposredno vplivajo na potek dela.
O fluktuaciji bomo vec¢ pisali v nadaljevanju prispevka. Na primer,
ko vodja pripravi razpored dela za dolo¢eno obdobje in se hkra-
ti zaveda, da bodo zaradi (ne)nacrtovanih odhodov kadra potreb-
ne spremembe Ze utecenega razporeda dela. Hkrati pa to pomeni
vnovicno iskanje novega kandidata, ki ga bo treba uvajati v delo.
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Ob tem bodo obstojeci zaposleni delali ve¢ in bodo zato dodatno
obremenjeni. Pri delu z obcutljivimi populacijami, kot so otroci in
mladostniki s posebnimi potrebami, sta vpliv fluktuacije in vsak
odhod izkuSenega, Ze vpeljanega delavca Se bolj opazna, Se bolj
vplivata na dinamiko in tudi na kakovost dela.

Pred vodjo na zahtevhem delovnem podrocju v ¢asu velike fluk-
tuacije kadra, kar je v zadnjem obdobju na Stevilnih, Se posebej
zahtevnejs$ih podrocjih iz razlicnih razlogov postalo stalnica, je
izziv, kako kljub nenehnim spremembam vzpostaviti in ohranja-
ti ustrezno strukturo in kakovost dela. Vodja se mora prilagoditi
okolis¢inam in delovati »tukaj in zdaj«, ad hoc usklajevati resitve
z letnim nacrtom, vizijo organizacije in Ze uveljavljenimi pravili.
Potrebni so hitri odzivi, Casa za razmisljanje o ljudeh, ki so odsli,
ni, treba se je posvetiti tistim, ki so prisli na novo.

Na tem mestu se odpira nov izziv, ki ga prinasa vecja fluktua-
cija kadra na zahtevnih delovnih podrocjih (Ce je prvi izziv to, da
fluktuacija sicer zacasno, ampak nedvomno, spreminja dinamiko
in kakovost dela), to je, kako obdrzati nov kader. Se posebej tiste
delavce, za katere se pokaZe, da so primerni. Pri tem vodja akti-
va odigra pomembno vlogo. Odgovoren je za tisti del, ki se nanaSa
na uvajanje novozaposlenih, in za mentorstvo, manj pa za osebno-
stno strukturo in Zivljenjske vrednote kandidatov, saj nanje nima
vpliva. Obe komponenti sta za uspesno uvajanje kljuc¢ni, Se poseb-
no pri vzgoji in izobraZzevanju otrok in mladostnikov s posebnimi
potrebami. Gre za zahtevno delovno podrocje, na katerem so po-
leg formalne izobrazbe klju¢ne osebnostne lastnosti ljudi, ki vsa-
kodnevno delajo s to populacijo, za dejavnike, ki so pomembni v
vsaki organizaciji, praksa pa kaze, da je poleg strokovne usposo-
bljenosti in ustreznih formalnih kompetenc to podrocje pri delu
7z otroki in mladostniki s posebnimi potrebami bistveno, saj lahko
vedenje vzgojitelja pomembno vpliva na vedenje otroka ali mla-
dostnika in ga sooblikuje. Pomembni sta izrazita naklonjenost do
dela z otroki in mladostniki s ¢ustvenimi in vedenjskimi motnja-
mi, tezavami na podroc¢ju dusevnega zdravja (dusevne bolezni) in
usposobljenost za delo s tovrstno populacijo. Nekateri novozapo-
sleni so za to v osnovi bolj, drugi manj usposobljeni. Primanjkljaj
na tem podrocju je laze odpraviti kakor pa vplivati na dejavnike,
ki niso odvisni od usposabljanj, za katera lahko poskrbimo v or-
ganizaciji (mentorstvo, redna interna in zunanja izobrazevanja,
obvezna in priporocena literatura itd.). Od novozaposlenih pa je
odvisno, koliko ¢asa in energije bodo vloZili v samoizobraZevanje
in delo na sebi.
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O samem vodenju je veliko napisanega, na voljo je ogromno do-
mace in tuje strokovne in znanstvene literature. Namen prispevka
ni opisovati organizacijsko-nacrtovalnih nalog, ki jih vodja akti-
va vsak dan opravlja, o slogih in drugih vidikih vodenja, najpo-
gostejsih napakah vodij, temvec predstaviti pogled na vodenje in
ponuditi nekatere nacine sooCanja z nenehnimi spremembami na
kadrovskem podrocju - fluktuacijo zaposlenih, kar bo vodji aktiva
pomagalo v praksi. To je zelo pomembno na podrodjih, ki zahte-
vajo, da zaposlenega, ki organizacijo zapusti, v ¢im krajSem casu
nadomestimo, ob tem pa je nujno tudi kakovostno uvajanje, da bi
novozaposleni lahko samostojno, uspesno in uc¢inkovito opravljal
svoje delo. V nadaljevanju prispevka bom pisal o izzivih in vlo-
gah vodje aktiva, ki dobi v tim novega zaposlenega (izbranega na
podlagi formalne izobrazbe in pogovora za sluzbo) in ga poskusa
s svojim timom ustrezno usposobiti in spodbuditi k temu, da bi v
organizaciji ostal in se razvijal. Seveda so za to odgovorni vsi, vod-
ja aktiva, delovni kolektiv, ki se mu novozaposleni prikljuci, ter od
zaposleni sam. Tudi najbolj kakovostno uvajanje je lahko uspe$no
le, ¢e je novozaposleni pri delu zavzet in si prizadeva, da bi se ¢im
bolje umestil v strukturo oziroma kar najbolje opravljal vlogo, ki
jo od njega pricakujemo. Pomembno je, da vodja aktiva svoj del
pristojnosti opravi kar se da korekino in profesionalno, poskrbi za
ustrezno uvajalno okolje in novozaposlenemu ponudi pomo¢ in
oporo.

Vodenje kot pomembna vesc¢ina

Vodenje ljudi je veS§cina, ki od posameznika zahteva veliko kompe-
tentnost, ustrezne kvalifikacije in eticnost. Pri tem so pomembne
tudi ustrezne osebnosine lastnosti, staliS¢a in prepricanja. Poleg
tega so nepogresljive ustrezne komunikacijske sposobnosti (bese-
dne in nebesedne), s pomocjo katerih vodja gradi zaupljiv odnos s
sodelavci, tako nadrejenimi kot podrejenimi.

Schein (2004, 25-37) razli¢na staliS§¢a in prepricanja povezuje s
kulturo, saj meni, da je kulturo mogoce analizirati na vec¢ razlic-
nih ravneh. Te segajo od zelo otipljivih, odkritih manifestacij, ki jih
lahko vidimo in ob¢utimo, do globoko vpetih, nezavednih, osnov-
nih predpostavk, ki jih opredeljujemo kot bistvo kulture. Schein
(2004) na primeru piramide razlozi, da so na dnu temeljne pred-
postavke (angl. underlying assumptions) — nezavedna prepricanja,
zaznave, misli in obcutki (kon¢ni vir vrednot in ukrepov), ki se
navzven kaZejo v vrednotah in ravnanju. Na sredi piramide so naj-
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bolj izpostavljene vrednote (angl. espoused beliefs and values) -
strategije, cilji, vizija, ki se kazejo v vedenju. Na vrhu so vidne or-
ganizacijske strukture — zunanja podoba (artifacts) —, ki se kazejo
v komunikaciji in mo¢i in jih je tezko razvozlati. Navedene lastno-
sti predstavljajo temelj in osnovno izhodis¢e, na podlagi katerih
vodja razvija svoje vodstvene sposobnosti. Zelo pomembno je, da
se jih zaveda.

V praksi si vsak vodja izoblikuje svoj slog in nacin vodenja, ki
ga z leti razvija in je prav tako povezan z njegovimi osebnostni-
mi lastnostmi in preteklimi Zivljenjskimi in delovnimi izku$nja-
mi. Prve kazejo zivljenjske vrednote, etiko, moralo, vest in izku§-
nje (nekaksno »Zivljenjsko kilometrino«), druge pa raven znanja,
usposobljenosti in vizije z razlicnih delovnih podroc¢ij. Pomembno
je, da vodja pricakuje oziroma zahteva visoke etiCne in moralne
vrednote ter odgovorno ravnanje in postenost, tako od sebe kot
od podrejenih. Okolje, v katerem so zahteve in standardi ravnanja
jasno postavljeni, posameznika, ki bistveno odstopa, lahko pravo-
¢asno in nepristransko izlo¢i ali pa posameznik iz sistema izstopi
sam. Pri delu z otroki in mladostniki s posebnimi potrebami posa-
meznika, Ki teh lastnosti nima, so pa jasno zahtevane, prepoznajo
tudi otroci in mladostniki.

Poudarek mora biti na odprti in spostljivi komunikaciji s sode-
lavci. Levine in Crom (2000, 28—29) kot zelo pomembno veSc¢ino
izpostavljata uspesno sporazumevanje oziroma izmenjavo infor-
macij in menita, da si je med delovnim dnem vedno treba najti
¢as za komunikacijo s sodelavci. Priporocljiva so vprasanja odpr-
tega tipa, sodelavce je treba posluSati in jih povzemati. Vodja naj
se izogiba nasvetom, krepi naj osebno odgovornost in s sodelavci
iS¢e skupni cilj. Gre za kakovostne in nenehne povratne informa-
cije, ne nujno v sejnih sobah, saj najboljsa izmenjava informacij
poteka neformalno. Izkusnje iz prakse temu pritrjujejo, saj vodje
najvec¢ informacij od sodelavcev dobijo v neformalnih, spontanih
pogovorih in ne med formalnimi razgovori. Pri tem gre lahko za
izmenjavo informacij o pocutju na delovhem mestu, za oceno, ali
je zaposleni v doloceni situaciji ravnal pravilno, zaposleni lahko
omeni, da razmislja o morebitnem odhodu iz organizacije, pogo-
voriti se je mogoce o nacrtih za prihodnost itd.

Visoka ali ustrezna raven komunikacije je vodji v pomoc¢ pri raz-
vijanju spoStljivega in zaupljivega odnosa do sodelavcev in posle-
di¢no pri krepitvi vodstvenih spretnosti. Ra¢nik (2016, 81) navaja,
da lahko vsak vodja izboljSa svoje sposobnosti vodenja s spoStljivo
komunikacijo, povratnimi informacijami in spodbujanjem zapo-
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slenih. V mislih imamo tako besedno kot nebesedno komunika-
cijo, ki ji pogosto namenjamo premalo pozornosti. Ustrezna upo-
raba nebesedne komunikacije je zelo pomembna, saj nebesedna
sporocila, oddana prek razlicnih kanalov, delujejo skupaj, da bi
realizirala neko nalogo (Paladin 2011). Besedna in nebesedna ko-
munikacija morata biti usklajeni, ¢e nista, ljudje prej verjamejo
nebesednemu delu sporocila, ker ga je teze nadzorovati. Ce je ko-
munikacija ustrezna, vodja laZe pridobi zaupanje sodelavcev; brez
zaupanja zaposlenih vodje izgubijo verodostojnost.

Poleg ustreznih vodstvenih in komunikacijsko-motivacijskih
spretnosti je pomemben dejavnik strokovnost (poznavanje sis-
tema in podroc¢ja delovanja), kar je eden od klju¢nih elementov
vodenja (Racnik 2016, 12). Pomembna sta Se dober stik in empa-
tija — sposobnost poistovetenja z drugo osebo, z njenim stanjem
in obcutki. Za dobro (so)delovanje med zaposlenimi je zelo po-
memben obcutek varnosti. Vodja mora biti vedno pripravljen na
resevanje izzivov, pozitivno naravnan in odprt. Poleg tega je po-
membna vescina ¢ustvena trdnost (predvsem v Kkriznih situaci-
jah), vodja mora biti notranje uravnoteZen, saj gre pri vodenju
za vzdrZevanje ravnotezZja med izpolnjevanjem skupnih ciljev in
potrebami posameznikov oziroma skupin. Vloga vodij danasnjega
Casa je usmerjanje in motiviranje zaposlenih (Rac¢nik 2016, 25).
Zelo pomembna lastnost vodje je tudi to, da se zna odlocati (in je
seveda odprt za predloge in mnenja drugih).

Vodja aktiva kot ¢len vodstvene verige

V zadnjih letih v povezavi z vodenjem vse pogosteje sliSimo be-
sedno zvezo distribuirano vodenje. V praksi gre za deljeno ali po-
razdeljeno vodenje, ki predstavlja katero koli obliko vodenja, ki ni
vezana na enega nosilca, torej gre za skupinsko obliko vodenja.
Gre za nacin razmis$ljanja in ne za tehniko, slog ali model vode-
nja. Ravnatelj kot pedagoski vodja in manager sam tezko v celo-
ti opravi vse zadolZzitve. Ravno zato ravnatelji razporedijo naloge
in odgovornosti na svoje formalne ali neformalne »pomocnike,
na primer med vodje strokovnih aktivov. Pomembno je, da v or-
ganizaciji deljeno vodenje spodbujajo, da je kultura organizacije
sodelovalna, podporna in inovativna. Praksa namrec kaze, da dis-
tribuirano vodenje pozitivno vpliva na uspesno in u¢inkovito delo
ter na izpolnjevanje ciljev organizacije. Vodja aktiva si deli en del
vodenja z ravnateljem, tako se zmanjSuje izpostavljenost in obre-
menjenost zgolj ene osebe. V praksi se vodje strokovnih aktivov
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pogosto znajdejo v — ob¢asno nehvaleZznem - vmesnem poloZaju
med zahtevami vodij in zahtevami sodelavceyv, ki so lahko med se-
boj konfliktne. Pogosto se dogaja, da se vodje aktivov bolj istovetijo
s sodelavci kot z nadrejenim, saj so bili neko¢ (ali pa so deloma Se
vedno) tudi sami del katerega od vzgojnih timov.

Vodja aktiva mora imeti SirSo sliko o dogajanju v organizaciji,
osnovni dejavnosti in dinamiki tako na ravni kolektiva kot v odno-
su uporabniki-zaposleni (v naSem primeru otroci in mladostniki
ter vzgojno-izobrazevalni delavci). Gre za to, da ima na neki na-
¢in helikopterski pogled. Hkrati mora poskrbeti, da so s Sirso sliko
seznanjeni tudi sodelavci, in za to, da na ravni posameznika prese-
Zejo omejitev posameznega podrocja in stroke ter iS¢ejo povezave
in moZnosti za uspesnejse in uc¢inkovitejSe delovanje.

Vodja aktiva se mora zavedati, da je treba slediti nalogam, ci-
ljem, rezultatom in jih uresnicevati, in to skupaj s sodelavci (za
kar so pomembni ustrezni odnosi in komunikacija), ter k temu
dejavno prispevati. Pri tem je pomembno povezovanje v obe sme-
ri, z ravnateljem in sodelavci. Prevzeti in obvladovati mora vlogo
blaZzilca napetosti in posrednika med (nasprotujoc¢imi si) zahteva-
mi vodij in zaposlenih. Poleg tega je zaZeleno in pricakovano, da
vodje aktivov promovirajo in zagovarjajo svoj aktiv.

Vodja aktiva mora biti na eni strani usmerjen v sprotno izpol-
njevanje nalog, na drugi pa k razvoju stroke. Izostanek katerega
izmed teh podrocij vodi v stagnacijo na enem ali drugem podrocju.
Zavedati se mora konkretne situacije, ki lahko odstopa od vsega,
kar je predvidel dotlej, nanjo se mora ustrezno odzvati in teZa-
ve urediti. Nujna je prilagodljivost, upostevanje dogovorjenih pra-
vil in iskanje najboljSih resitev glede na konkretne okoliS¢ine. V
povezavi s tem se mora vodja aktiva dejavno vkljuciti v uvajanje
sprememb in reSevanje sprotnih delovnih, (deloma) kadrovskih in
(deloma) organizacijskih tezav.

Navedeno zahteva veliko angaZiranosti vodje aktiva, poleg tega
je ¢asovno intenzivno, kar je lahko ob preveliki vpetosti v osnov-
ne naloge zelo obremenjujoce, predvsem v okoljih, ki so z vidika
uporabnikov ali dogajanj na ravni organizacije (prestrukturiranje,
velika fluktuacija idr.) delovno zahtevna.

Posebnosti vodenja aktiva na zahtevnem delovnem podrodju
Izhajajo¢ iz prakse, izkuSenj in stroke ugotavljamo, da so opisa-
ne smernice pomembne za delovanje vseh vodij strokovnih akti-
vov. V nasi organizaciji pa pri vodenju aktiva obstajajo Se dolo-
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¢ene posebnosti, saj je samo delo atipi¢no. Ze urnik vzgojiteljev
je v primerjavi z urnikom v osnovnih in srednjih Solah, kjer uc-
ni proces poteka vec¢inoma dopoldan, drugacen. Vzgojitelji skoraj
vse dni v tednu delajo v popoldanskem ali vecernem casu ter ob
koncih tedna. Za vodjo aktiva je izjemno pomembno, da dobro po-
zna podrejene in njihov nacin dela, kar pomeni, da mora izvaja-
ti hospitacije tudi popoldan in zvecer, da dobi celosten vpogled v
delovanje zaposlenega. Se posebno mora biti pozoren pri novoza-
poslenih. Poleg urnika oziroma delovnega casa je posebnost dela
zahtevnost populacije, s katero delamo. Gre za otroke in mlado-
stnike s ¢ustvenimi in vedenjskimi motnjami, z lazjo motnjo v du-
Sevnem razvoju v kombinaciji z motnjo vedenja in ¢ustvovanja, za
otroke in mladostnike z boleznimi odvisnosti (alkohol, droga, hra-
na) ter z duSevnimi boleznimi razli¢nih razseZznosti. Vecina otrok
in mladostnikov ima tudi zmanjSane intelektualne sposobnosti in
obiskujejo Solski program z nizjim izobrazbenim standardom ali
programe nizjega poklicanega izobrazevanja (dijaki).

Poudariti je treba, da je delo ne le zelo stresno, temvec¢ da
znacilnosti populacije vplivajo na motiviranost zaposlenih, saj pri
vzgojnem delu ni $tevilénih ocen, kot jih poznajo ucitelji v So-
lah, kjer zaposleni svoje delo pogosto, namerno ali nenamerno,
ocenjujejo skozi prizmo uspesnosti oziroma neuspesnosti otrok in
mladostnikov, predvsem na ué¢nem podroc¢ju tudi z ocenami. V nasi
organizaciji je napredek otrok in mladostnikov pocasnejsi, kriteriji
za ocenjevanje napredka na vzgojnem podroc¢ju pa manj doloclji-
vi, saj zajemajo celostno obravnavo na vec¢ podrocjih delovanja,
npr. socialne vescine, odnos do sovrstnikov, odnos do avtoritete
itd. Vzgojitelji v vecini primerov prevzemajo starSevske vloge, saj
struktura dela temelji na druzinski obliki vzgoje z u¢enjem in pri-
vzgajanjem vrednot. Vse to vpliva na motivacijo zaposlenih in vod-
ja aktiva se mora tega zavedati. Se bolj kot drugod je pomembno,
da je vodja aktiva za zaposlene dostopen, pozoren mora biti na di-
namiko in dogajanje v kolektivu ter odprt za konstruktivne predlo-
ge. Glede na zahtevnost in kompleksnost dela je nujno, da vodja
aktiva vzgojiteljev dnevno sodeluje z vodjami drugih sektorjev (So-
la, zdravstvo, svetovalna sluzba) ter se redno udeleZuje sestankov,
saj je delovanje celotne organizacije le tako lahko uspesno.

Fluktuacija kadra

Kakovostno vodenje zaposlenih ni preprosta naloga niti takrat, ko
vse tece gladko in brez zapletov, ko so zaposleni motivirani, za-
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dovoljni, sprosc¢eni, uc¢inkoviti in polni energije. Tedaj je izziv to
stanje vzdrzevati in si kljub dobrim razmeram postavljati vedno
vi§je cilje in stremeti k napredovanju. Kadar se organizacija soo¢a
z ve¢jimi izzivi (npr. nepredvideno povecanje obsega dela, vecje
pomanjkanje kadra idr.), pa lahko to negativno vpliva na delovno
klimo, pojavljajo se negotovost, strah, dodatne obremenitve za za-
poslene (posledi¢no lahko pride do izostajanja z dela in pogostejse
bolniSke odsotnosti), prihaja do slabSe povezanosti med zaposle-
nimi in slabih odnosov med njimi. Potencialno negativen vpliv se
lahko pokaze pri zaupanju med zaposlenimi samimi in do nadreje-
nih itd. Skratka, v organizaciji lahko, ce je fluktuacija (pre)velika,
pride do upada kakovosti oziroma ucinkovitosti dela in na to je
treba biti pozoren.

Odhajanju delavcev iz organizacije pravimo fluktuacija (angl.
employee turnover). Sam izraz izvira iz latinske besede fluctuatio
in pomeni spreminjanje, gibanje ¢esa, nara$canje in upadanje ko-
licine ¢esa na dolocenem podrocju v dolocenem obdobju — npr.
cen, Clanstva, Stevila zaposlenih itd. (Tavzes in Adles§i¢ 2006, 352).
Gre za pojav, ki je znacilen za vsako organizacijo, saj je proces
menjave kadrov nekaj normalnega. Obstaja ve¢ vrst opredelitev
fluktuacije. ObseznejSo fluktuacijo dobro definira Jurman (1981 v
Vovko 2012, 34): opredeli jo kot nenehno prihajanje kadra v delov-
no organizacijo in odhajanje iz nje v dolo¢enem ¢asovnem obdob-
ju. V praksi fluktuacija pomeni dinami¢no gibanje delovne sile,
ki se kaze v odlivu ali odhodu delavcev iz podjetja in jo je zaradi
velikega Stevila spremenljivk, ki jo pogojujejo, skoraj nemogoce
natanc¢no predvideti (Perez idr. 2018).

Obicajno ima beseda fluktuacija v povezavi z zaposlenimi in or-
ganizacijo negativen prizvok. Velika fluktuacija se pogosto kaZe
v manj kakovostnem delu, saj je povezana z organizacijsko ucin-
kovitostjo. To je Se izrazitejSe, kadar odhajajo izkuSeni in dobro
usposobljeni zaposleni, saj jih je tezko nadomestiti. Obstajajo pa
tudi pozitivne plati fluktuacije, ki so manj ocitne in teze merlji-
ve. Tu bi izpostavili predvsem organizacijski vidik, ki pomeni od-
stranitev slabih delavcev in posledi¢no dotok novega znanja, idej,
inovacij, energije. Nekateri avtorji, kot npr. Croucher idr. (2012),
menijo, da tako majhna kot velika fluktuacija negativno vplivata
na uc¢inkovitost organizacije.

Ker gre za Sirok pojem, bomo v nadaljevanju pojasnili razlicne
oblike fluktuacije, vzroke zanjo in posledice ter jih ponazorili s
primeri iz prakse.

Fluktuacijo glede na njen obseg zelo dobro oriSeta Franca in
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Lobnikar (2008 v Hergula in Lokar 2013), ki menita, da je do 5-
odstotna fluktuacija na letni ravni potrebna, do 7-odstotno defini-
rata kot normalno, do 10-odstotno pa kot zaskrbljujoco. Odstotki
pojasnjujejo razmerje med Stevilom tistih, ki so odsli, in skupnim
Stevilom zaposlenih na zacetku ali koncu obdobja. Najbolj znaci-
len pojav normalne fluktuacije so odhodi delavcev v pokoj. Pri nas
v zadnjih treh letih primerov upokojitve v organizaciji nismo ime-
li, se pa obetajo Ze naslednje leto.

Vsaka organizacija se s prostovoljno in neprostovoljno obliko
fluktuacije sooca v razlicnem obsegu. Na zahtevnih delovnih pod-
roc¢jih in v razmeroma ugodnih razmerah na trgu dela je moznost
za prostovoljno fluktuacijo ve¢ja. To pomeni, da se zaposleni iz
razli¢nih razlogov sam odloc¢i, da bo organizacijo zapustil. Ce od-
haja dobro usposobljen in kakovosten kader, je to za vodjo in nje-
gov tim vsekakor pomemben znak, da se mora aktivneje lotiti de-
la z zaposlenimi, in sicer mora ugotoviti razloge za odhode in jih
odpraviti ali vsaj obvladovati (delovnega podro¢ja npr. ni mogoce
spremeniti). Prostovoljna fluktuacija v bistvu ni nujno negativna,
saj gre na neki na¢in za samoregulacijo kadra. Ce iz organizaci-
je prostovoljno odhaja premalo usposobljen, neustrezen, premalo
motiviran, skratka za delovno podroc¢je manj primeren kader, je
tudi prostovoljna fluktuacija pozitivna. TeZave nastanejo, ¢e od-
haja izkuSen in dober kader, ki bi ga delodajalec rad zadrzal. Na
drugi strani neprostovoljna fluktuacija pomeni, da se delodajalec
odloc¢i za prekinitev pogodbe zaradi zakonskih dolo¢b ali pa zapo-
slenemu ob izteku pogodbe za dolocen cas te ne podaljsajo.

Druga zanimiva delitev fluktuacije je na potencialno in dejan-
sko. Potencialna fluktuacija pomeni, da zaposleni razmislja o mo-
znostih, da bi organizacijo zapustil, ¢e bo naSel ali dobil boljso
priloZznost drugje. Tako kaZe, da je nezadovoljen s poloZajem in
situacijo, v kateri deluje (Stare 2012). Pomembno je, da je vodja,
kolikor je le mogoce, seznanjen s takimi namerami zaposlenih,
da jih lahko sproti preverja in morebiti dobi Se kako informacijo,
da ob njihovem morebitnem odhodu ne bo presenecen. Tovrsine
informacije je sicer mogoce dobiti na formalnih pogovorih. A po-
gosto se pokaze, da so te moZnosti neprakti¢ne (¢asovna kompo-
nenta nacrtovanega pogovora in delavceva pripravljenost, da bo
zaupal svoje pomisleke o prezaposlitvi, ne sovpadata vedno), pre-
malo fleksibilne in prepozne. Praksa kaze, da zaposleni najvec in-
formacij o tem posredujejo v neformalnih pogovorih, ker so bolj
sproSceni. Slabost neformalnega pristopa pa je v tem, da je infor-
macija pogosto prepozna, in sicer jo delavec posreduje, ko se je Ze
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dokon¢no odlo¢il, da bo odSel, ali ko je tik pred tem, da bo sprejel
novo zaposlitev. Zato je pomembno, da se zaposleni v timih o tem
redno pogovarjajo. Vovko (2012) navaja, da se pri zaposlenem, ki
razmi$lja o odhodu, motivacija in delovna uspesnost zmanj3ata,
kar slabo vpliva na delovanje timov, zato je tudi kakovost dela z
otroki in mladostniki slabsa.

Fluktuacija iz potencialne (ko vodja lahko Se kaj naredi in pre-
preci odhod) preide v dejansko, ko se delavec odlo¢i za dokoncen
odhod iz organizacije ali celo odda odpoved pogodbe o zaposlitvi
(vodja takrat ne more storiti veliko, da bi njegovo odlocitev spre-
menil). Na tej tocki lahko vodja opravi le Se intervju ob odhodu, v
katerem skuSa od delavca pridobiti informacije o konkretnih vzro-
kih za odhod. Z vsakim zaposlenim, ki poda prostovoljno odpoved,
bi se bilo smiselno pogovoriti o vzrokih za to.

Zelo pomembno je razlikovanje med pozitivno in negativno
fluktuacijo. Pozitivna fluktuacija je v vsaki organizaciji dobrodo-
§la, saj ima od nje korist. Gre za odhajanje zaposlenih, ki so z vi-
dika zahtev in razvoja dela neustrezni. V praksi se pozitivna fluk-
tuacija kaZe v odhajanju zaposlenih, ki se ne morejo poistovetiti z
vrednotami in cilji organizacije, torej tistih, ki so v organizaciji ne-
zadovoljni in nimajo ve¢ interesa za poklicni razvoj. Rauh (2010)
meni, da odhod takih delavcev lahko vodi v ve¢jo produktivnost
in ucinkovitost dela. Pri delu z otroki in mladostniki s posebnimi
potrebami in odhodih neustreznega kadra iz organizacije (prosto-
voljnega ali ne) gre za pomemben dejavnik in pozitivno fluktuaci-
jo, ki posredno pozitivno vpliva na strokovnost dela, saj ima lahko
vsako odstopanje od stroke negativen ucinek.

O negativni fluktuaciji govorimo takrat, ko iz organizacije odha-
jajo usposobljeni in izkuSeni zaposleni ali klju¢ni posamezniki na
posameznih delovnih podrod¢jih. Taka fluktuacija nikakor ni do-
brodosla, saj organizaciji povzroc¢i doloc¢ene stroske, povezane z
iskanjem in usposabljanjem novega kadra, posledice zaradi preo-
bremenitev obstojecega kadra idr.

Fluktuacija se nana$a tudi na notranje prerazporeditve, na pri-
mer premescanje zaposlenih z enega delovnega mesta ali organi-
zacijske enote v drugo. Gre za tako imenovano notranjo fluktuaci-
jo, kakrs$na je na primer premestitev dnevnega vzgojitelja na me-
sto no¢nega, premestitev vzgojitelja iz mati¢ne v dislocirano enoto
itd. V teh primerih zaposleni organizacije ni zapustil, vendar ga je
vseeno treba nadomestiti, kar pravzaprav ni niti pozitivno niti ne-
gativnho. Pomembno pa je, kako vpliva na enoto, iz katere kader
odhaja. Ce odhaja izkuSen kader in to zamaje stabilnost preostale-
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ga tima ter oslabi kakovost njegovega dela, vsekakor govorimo o
potencialno negativni notranji fluktuaciji. Ce teh u¢inkov ni oziro-
ma ce se zaradi odhoda izkuSenega kadra delovanje drugega dela
organizacije izboljSa, ne da bi v timu, iz katerega zaposleni odha-
ja, prislo do velikega negativnega ucinka, pa gre za pozitiven vidik
notranje fluktuacije.

Vzroki za fluktuacijo

Vzroki, da nekdo zapusti delovno mesto, so razli¢ni. Obic¢ajno jih
je ve¢ hkrati, vendar iz prakse lahko povemo, da pogosto obstaja
vsaj en vzrok, ki zaposlenemu med odlo¢anjem za odhod predsta-
vlja bistveni omejitveni dejavnik. Poznavanje vzrokov fluktuacije
je pomembno. Manjsi del dejavnikov, ki vplivajo na fluktuacijo, je
mogoce predvideti, ve¢jega pa je mogoce prepoznati le, Ce spre-
mljamo razmere ter poznamo in analiziramo morebitne vzroke.
V literaturi vzroke za fluktuacijo delijo na individualne (spol, sta-
rost, izobrazba, delovna doba in obcCutek pripadnosti organizaciji)
in organizacijske (placa, moznosti za napredovanje, delovne raz-
mere in odnosi med zaposlenimi, slabe moZnosti za izobraZeva-
nje). Praksa kaze, da je pri mlajsih delavcih fluktuacija do dvakrat
vecja kot pri starejSih. Z navedenim sovpada tudi ugotovitev stro-
ke, da je v starostni skupini do 35 let fluktuacija najvecja, nato pa
zatne moc¢no upadati (JerovSek 1982 v Rauh 2010).

Boles, Lawrence in Johnson (1995) dejavnike, povezane s fluk-
tuacijo, razvrs¢a med zunanje (vodstvo, sodelavci, premestitve
itd.), dejavnike, povezane z delom (stres, urnik oziroma razpo-
red dela, strah pred agresijo, delo ob koncih tedna in praznikih
itd.), in notranje, ki temeljijo na osebnostnih lastnostih zaposlenih
(neprilagodljivost, neodgovornost, teZave pri samonadzoru, kon-
fliktnost, prikrivanje informacij itd.). Branham (2001 v Rauh 2010)
ugotavlja, da je pri odhodih iz podjetja zelo pomemben odnos vod-
je do zaposlenih, in pravi, da ti odidejo, kadar »ne morejo vec to-
lerirati zaljivega odnosa neposredne vodje«. Za vecino zaposlenih
je kakovost odnosa z vodjo aktiva zelo pomembna.

Glede na prakso ugotavljamo, da so vzroki za fluktuacijo zapo-
slenih zelo razli¢ni: odhodi zaradi zaposlitve v drugi organizaciji
(npr. v svoji stroki), odhodi zaradi prevelike zahtevnosti delovnega
mesta (stres, strah, urnik), odhodi zaradi premestitve na drugo de-
lovno mesto znotraj organizacije (npr. v dislocirane enote), odhodi
zaradi neustrezne osebnostne strukture in neprimernega odnosa
do otrok in mladostnikov ali sodelavcev itd. Povezava med naklo-
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njenostjo do delovnega podrodja in zahtevnostjo dela ter obsegom
fluktuacije je v praksi jasna. Poleg tega praksa kaze, da je najbolj
obcutljivo in najpomembnejSe obdobje dela z novozaposlenimi v
prvih dveh letih od zaposlitve, ko spoznavajo delovno podrocje, se
seznanjajo z zahtevnostjo dela, kolektivom in potrebo po ustreznih
izkusnjah. Najve¢ odhodov iz organizacije je povpre¢no v prvem
letu (oziroma v prvih dveh letih), pozneje jih je, kar kaZe na to,
kako pomembni sta poskusno obdobje in spremljanje dela zapo-
slenih.

Poskusno obdobje kot priloZznost vodje aktiva za (delno)
obvladovanje fluktuacije

Za vsako delovno mesto sta predpisani stopnja in smer formalne
izobrazbe, kar je po zakonodaji pri zaposlovanju treba uposteva-
ti, vendar samo po sebi ne predstavlja nikakr§nega zagotovila, da
bo delavec svoje delo opravljal dobro. Vsako delovno mesto ima
namrec svoje znacilnosti in posebnosti. Pri delu z ranljivo skupi-
no otrok in mladostnikov s ¢ustvenimi in vedenjskimi motnjami so
poleg formalne izobrazbe izrazito pomembne osebnostne lastnosti
pedagoskih delavcev (najpogosteje vzgojiteljev), ki delajo z njimi.

Gre za delo, pri katerem se, kadar smo v sluzbi, pogosto ne za-
vedamo, da smo v sluzbi, saj z otroki in mladostniki Zivimo. Gre
za »Zivi organizems, saj se stvari nenehno spreminjajo in je v€asih
vse zelo tezko predvideti. Ce govorimo o vzgojiteljih, ti z otroki in
mladostniki delajo v popoldanskem in ve¢ernem casu ter ob ne-
deljah in praznikih. Delujemo vse dni v letu, delovni ¢as ni najbolj
ugoden, od njih pricakujemo fleksibilnost, u¢inkovitost, pogum,
ustrezno sodelovanje s starsi oziroma skrbniki otrok in mladostni-
kov ... Vse to vpliva na zahtevnost dela, ¢eprav na prvi pogled mo-
goce ni videti tako. Poleg tega zahtevnost dela povecuje stres. Zato
so tehnike obvladovanja stresa in delo na sebi nujni.

Narava dela na takem podrod¢ju in z omenjeno ciljno skupino
otrok in mladostnikov zahteva, da v kar najkrajSem casu nado-
mestimo zaposlene, ki so organizacijo zapustili, med drugim tudi
zato, da bi se izognili preobremenitvam obstojec¢ih zaposlenih in
negativnemu vplivu odhodov na kakovost dela timov. Na razpise
za prosta delovna mesta se prijavljajo razli¢ni kandidati, pogosto
tudi taki, ki imajo za razpisano delovno mesto ustrezno izobraz-
bo, izkusSnje z delom na podobnih delovnih mestih ter opravljen
strokovni izpit za podrocje vzgoje in izobrazevanja. Seveda so taki
kandidati bolj zanimivi in hitreje pritegnejo pozornost vodstva, da
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jih povabi na pogovor za sluzbo. Kljub pri¢cakovanju, da bo imel
kandidat ustrezno znanje, ki ga je pridobil na fakulteti ali na do-
datnih izpopolnjevanjih, pa to ni zagotovilo, da bo primeren za de-
lo z omenjeno ciljno skupino otrok in mladostnikov. Praksa nam-
rec¢ kaze, da vtis, ki ga pusti kandidat na pogovoru za sluzbo, ni
zagotovilo za to, da bo v organizaciji tudi ostal, saj se pogosto Sele
takrat, ko za¢ne delati, z neposrednim delom izkazZe, ali je bila iz-
bira pravilna ali ne. V eni uri, kolikor traja pogovor s kandidatom,
namre¢ ni mo¢ razbrati, ali ima vse, kar iS¢emo.

Cilj vsake organizacije je imeti izobraZen in strokovno usposo-
bljen kader, ki se je sposoben kosati z izzivi, ki ga ¢akajo. Seveda
organizacije takega »idealnega kadra« ne pridobivajo le na trgu
dela, ampak ga poskuSajo vzgojiti same med procesom uvajanja
in organizacijsko socializacijo, kar je prvi pomembni korak. Sledi
Se drugi, prav tako pomemben, in sicer kako kader, za katerega se
je pokazalo, da je kakovosten, obdrzati.

Prvi korak in priloZnost za »vzgajanje kadra« predstavlja po-
skusna doba. Gre za najpomembnejsi nacin za vrednotenje dela,
opravljenega v organizaciji. Pri poskusnem delu gre za uvajanje
novega kandidata, ki ga je treba ustrezno strukturirati in sprem-
ljati. Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobraZevanja (24.
in 25. ¢len) doloca, da je delavec lahko dolocen Cas po sklenitvi
delovnega razmerja na poskusnem delu, hkrati pa doloc¢a tudi tra-
janje poskusnega dela. Po zakonu poskusno delo za delovno mesto
vzgojitelja traja tri mesece. Namen poskusnega dela je spremlja-
ti sposobnosti kandidata, nadzirati njegovo delo in mu pomaga-
ti. Delavca na poskusnem delu spremlja triclanska komisija, ki
jo imenuje ravnatelj. Clani morajo imeti najmanj takSno stopnjo
strokovne izobrazbe, kot se zahteva za delovno mesto, na katero
je razporejen delavec na poskusnem delu. Komisija spremlja delo
kandidata in poleg ¢loveskih lastnosti, klju¢nih za dolo¢eno delov-
no mesto, ocenjuje tudi njegovo osebno interakcijo s sodelavci. Po-
sebno pozornost mora nameniti preverjanju, ali delavec ustrezno
izpolnjuje posebne pogoje dela. Za pomoc¢ delavcu posebej zadol-
zijo predsednika komisije; to nalogo najveckrat prevzame vodja
aktiva in je zelo pomembna. Komisija lahko med poskusno dobo
po svoji presoji in na lastno pobudo z delavcem sklicuje sestanke,
na katerih ga ¢lani opozorijo na morebitne teZave in mu svetuje-
jo, kadar ocenijo, da za to obstajajo utemeljeni razlogi. Komisija
lahko ravnatelju med poskusnim delom predlaga, da z delavcem
takoj prekine delovno razmerje, ¢e za tak ukrep obstajajo uteme-
ljeni razlogi.
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Tempo in dinamika uvajanja pri novozaposlenih sta razli¢na in
odvisna od posameznika. Vendar se v obdobju do treh mesecev
obicajno pokaze, ali je ¢lovek primeren za delo z otroki in mla-
dostniki s ¢ustvenimi in vedenjskimi motnjami ali ne. Ne gre le
za neposredno delo z otroki in mladostniki, temve¢ tudi za druge
pomembne lastnosti, ki vplivajo na kakovost dela (npr. sposobnost
timskega dela, fleksibilnost, zanesljivost, komunikativnost, samo-
iniciativnost, ustrezno sodelovanje z drugimi sluzbami v organi-
zaciji, ustrezen odnos do ljudi in zavodske lastnine itd.). Nekateri
ljudje se hitreje ucijo in so bolj dojemljivi, spet drugi potrebujejo
vec Casa.

Na temelju izkuSenj, pridobljenih pri sodelovanju v komisijah
za spremljanje poskusnega dela, se je pokazalo, da je zelo koristen
sestanek kandidata in komisije, na primer po enem mesecu od za-
¢etka dela. Namen sestanka je samoevalvacija novozaposlenega (v
pisni obliki), pogovor o razlicnih temah, povezanih z delom, delo
novozaposlenega ovrednotijo tudi ¢lani komisije. Povratne infor-
macije, ki jih ¢lanom komisije posredujejo novozaposleni, so zelo
pomembne.

Poskusna doba treh mesecev je izjemno pomembno obdobje ta-
ko za novozaposlenega kot za vodjo aktiva, saj predstavlja temelj
za nadaljnje delo. Seveda ni zagotovilo, da bo novozaposleni ob
uspesnem poskusnem obdobju v organizaciji ostal, obstaja pa vec-
ja moznost, da bo tako, saj deloma lahko vpliva na morebiten od-
hod (razmisljanje o prostovoljni zamenjavi sluzbe) ali pa ga vsaj
zamakne. Seveda je treba upoStevati Se vidik, ki ni odvisen od vod-
je (osebnostne lastnosti posameznega zaposlenega). Vodja aktiva
je v poskusnem obdobju torej kljucen, saj ga novozaposleni zaradi
statusa dozivlja drugace kot druge, in sicer kot ¢loveka, ki vsaj de-
loma predstavlja organizacijo oziroma enega od njenih delov (npr.
vzgojitelje); pogosto si preko njegovega odnosa ustvarja mnenje o
sami organizaciji. Vodja aktiva je na neki nac¢in zgled tako sode-
lavcem kot otrokom in mladostnikom, in tega se mora nujno zave-
dati. V poskusnem obdobju je zato pomembno, da je vodja aktiva
umirjen in da ima do novozaposlenih profesionalen odnos.

Zelo pomemben je dober komunikacijski stik z ljudmi, ki so pri-
§li na novo. Vodja aktiva v stiku z novimi zaposlenimi ne sme de-
lovati togo ali vzviSeno, temvec sprosceno in dostopno, naravnan
naj bo pozitivno in spodbudno. Tu se pokaze tudi empatija vodje
aktiva, ki se mora zavedati, da je pred njim nekdo, ki je priSel v
manj znano okolje (prvi¢ po intervjuju za sluzbo), med tuje ljudi
in v nove prostore. Najverjetneje doZzivlja dolo¢eno stisko, Se zlasti
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na zahtevnem delovnem podroc¢ju. Vloga vodje aktiva je, da sku-
§a to stisko zmanjsati, ne pa je poglabljati. Pravi ob¢utek ob prvem
stiku z novozaposlenim je bistvenega pomena. Nato sledi ustvarja-
nje odnosov z novozaposlenimi s pomoc¢jo komunikacijskih vescin
vodje aktiva. Praksa opozarja, da se dober stik pokaZe tudi v na vi-
dez banalnih zadevah, kot je to, da si vodja aktiva zapomni imena
in zaposlene pogosto naslavlja po imenu. Ko navaja Levy (2005,
7), je v poslovnem svetu klju¢no, da si zapolnimo imena, kar je
ucinkovito v poslovnih odnosih.

Praksa kaze, da naslavljanje ljudi po imenih pomeni prvi korak
k razvijanju dobrega stika, nagovorjeni se namrec bolje odziva ti-
stemu, ki se nanj obraca tako. To je Se posebno pomembno v po-
skusnem obdobju, saj novozaposlenemu tako pokaZemo, da je za
nas pomemben. Poleg tega je pri vodji aktiva pri podajanju raz-
licnih informacij bistvena usklajenost med besedami in tonom ter
mimiko in telesno govorico. Prav tako je pomemben njegov na-
¢in komuniciranja, predvsem to, kako novozaposlenemu posredu-
je konstruktivno kritiko in kako pohvali ustrezno vedenje in upo-
Stevanje usmeritev in navodil. Vidik oziroma moc¢ pohvale je izje-
mnega pomena, saj izboljSuje odnos med tistim, ki pohvalo daje,
in tistim, ki jo prejema (Racnik 2016, 110).

V poskusnem obdobju od novozaposlenih pricakujemo pred-
vsem upostevanje navodil in usmeritev vodje aktiva in drugih c¢la-
nov komisije za spremljanje poskusnega dela ter vzpostavljanje
odnosa z otroki in mladostniki. Seveda vodja aktiva novozaposle-
nim omogoca — oziroma je to celo zaZzeleno —, da predstavijo in
pokazejo svoja znanja, nove poglede, inovativne metode itd., gle-
de same implementacije pa se dogovorijo s timom. Vodja aktiva se
mora zavedati, da imajo novozaposleni pogosto potencial in ideje,
ki bi si jih Zeleli pokazati, in dobro je, da jim pri tem pride naproti
ter jim to omogoc¢i. Tako se pri njih krepi obcutek sprejetosti in
povecuje motivacija ter ustvarjalno-kreativni moment.

Nove zamisli so v vsaki organizaciji dobrodosle, Se posebej tis-
te, ki povecujejo kakovost in ucinkovitost dela. Vodja aktiva kot
strokovnjak na delovnem podroc¢ju kljub vsemu ni »vseved« in se
mora tega zavedati. Pomembna vloga vodje aktiva je postavljanje
konstruktivnih vpraSanj in pridobivanje povratnih informacij od
novincev.

Poleg jasnih navodil in usmeritev novozaposlenim mora vodja
aktiva v poskusnem obdobju nadzorovati njihovo delo (obi¢ajno
v obliki hospitacij). Nadzor vodje aktiva ni zgolj osredotocanje na
napake zaposlenih in njihovo iskanje. Pomembno pa je, da vod-
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ja aktiva, kadar zazna napako, ukrepa ustrezno in pravocasno in
zaposlenega opozori na nepravilnost. Bistvo ni v iskanju napak,
temvec¢ v ucenju novih ljudi za to, da bodo kakovostno opravlja-
li zahtevno delo. Od posameznika pa je odvisno, koliko bo navo-
dila uposteval in ali bo pozoren, da enakih napak ne bo ve¢ po-
navljal.

Vloga vodje aktiva je tudi v tem, da zna vpraSati in aktivno
poslusati, povzemati ter se konstruktivno pogovarjati, saj ustre-
zen pogovor z ljudmi pomeni raziskovanje, artikuliranje in obli-
kovanje strategij. PosluSati pomeni namenjati pozornost (Peterson
2018, 249). Poleg tega mora znati »brati med vrsticami« in se izo-
gibati posploSenim kritikam ter dajanju najrazli¢nejsih sodb ali
opazk brez konkretnih primerov.

Vse omenjeno pripomore k ustvarjanju odnosa, ki temelji na
zaupanju. Zaupanje vzpostavljamo na preteklih izkuSnjah in pri-
pravljenosti verjeti drugim in temelji v odnosih; gre za pocasen
proces, ki ga zacenjamo graditi v poskusnem obdobju.

Na koncu bomo omenili Se zadnjo pomembno vlogo vodje ak-
tiva, in sicer gre za moc¢ odlo¢anja oziroma sprejemanja odloc¢i-
tev, saj brez odlocanja ni vodenja. Vodja aktiva mora biti odprt za
mnenja, pobude, predloge sodelavceyv, tudi novih. Ob tem se mo-
ra zavedati, da je na koncu on tisti, ki se odloc¢i in je za odlocitev
odgovoren. Koristno je, da vodja aktiva po potrebi sprejema odlo-
¢itve s soglasjem — konsenzom (Racnik 2016, 39). Ne nazadnje gre
za prevzemanje odgovornosti. Vodja aktiva se mora v vsakem tre-
nutku zavedati, da s pravilno izbiro sodelavcev vpliva na kakovost
delovanja tako timov kot celotne organizacije. Poleg tega je nujno,
da razmiSlja dolgoroc¢no in predvideva stvari, ima vizijo.

Seveda je pri ustreznem vodenju med poskusnim delom po-
membnih ve¢ dejavnikov, vendar praksa kaze, da imajo ti, ki smo
jih navedli, posebno teZo. Vloga vodje aktiva je v »Cloveskem« rav-
nanju in dostopnosti in ne v izkoriS¢anju polozaja v odnosu do
drugih zaposlenih, predvsem novozaposlenih. Strinjamo se z Rac¢-
nikom (2016, 48), ki pravi, da je treba biti najprej ¢lovek in Sele
nato vodja. Ali bo vodja aktiva znal pravilno vplivati na novozapo-
slene, je odvisno od njega in njegovega vodstvenega sloga in ob-
cutka (kulture vodenja). Vsekakor je poskusna doba dobra osnova
in priloZnost za to, da »ustvarimo in usposobimo« kader, kakrsne-
ga si zelimo, zato jo je treba ¢im bolje izkoristiti. V nadaljevanju pa
je treba zaposlene, ki izpolnjujejo nase Kkriterije, motivirati in za-
drzati, saj se organizacije vse pogosteje soocajo s tem, da ustrezne
kadre tezko zadrZzijo (Paladin 2019).
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Zakljucek

V prispevku smo predstavili pomen vodenja na sploSno, nekate-
re vodstvene vescine, ki se nam za kakovostno opravljanje dela
zdijo kljuc¢ne, ter izpostavili pomen distribuiranega vodenja, ki se
v razli¢nih vzgojno-izobraZevalnih ustanovah vse pogosteje poja-
vlja. Opisali smo razli¢ne vloge vodje aktiva in njegov poloZaj v or-
ganizaciji. Del prispevka smo namenili razlagi fluktuacije in vzro-
kov zanjo ter opozorili na pomen poskusnega obdobja za kakovo-
stno uvajanje novih ljudi v delo na zahtevnem delovnem mestu.

Glavni poudarek v prispevku je namenjen poskusnemu obdob-
ju, ki predstavlja klju¢ni vidik uvajanja novozaposlenih, eno od
moznih reSitev za zmanjSanje fluktuacije, predvsem potencialne,
na katero je deloma Se mogoce vplivati. Kadar znake potencialne
fluktuacije prepoznamo prepozno (ali jim v neformalnih pogovo-
rih morda ne namenjamo dovolj pozornosti) in zaposleni dejansko
odide iz organizacije, moZznosti za spremembo ni vec¢. Preostane
nam le sklepni intervju. V nekaterih organizacijah ga sicer ne izva-
jajo, vendar menimo, da je koristen, saj nam lahko pomaga odkriti
resnicne razloge za prostovoljni odhod zaposlenega. Hkrati nam ti
intervjuji pomagajo pridobiti informacije, ki so nam v pomo¢ pri
odkrivanju tezav v organizaciji in pri njihovem odpravljanju.

Vloga vodje aktiva je zelo pomembna predvsem v poskusnem
obdobju, saj pod njegovim mentorstvom in vodstvom novozaposle-
ni vstopa v organizacijo in se prvic srecuje s sistemom, se umesca
vanj in spoznava kulturo organizacije. Seveda obstajajo tudi drugi
dejavniki, ki lahko vplivajo na njegovo delo, vendar v poskusnem
obdobju ne igrajo tako pomembne vloge kot morda v poznejSem
(placa, moznost napredovanja, spori s sodelavci, slabSe delovne
razmere itd.). Ugotovili smo, da se odgovornost za uspeh na re-
laciji vodja—novozaposleni porazdeli med njiju, saj vsak vpliva na
svoj del. Ce torej uvajanja ni ali se novozaposlenemu ne uspe pri-
lagoditi zahtevam, katerih uresnicevanje od njega pricakujejo, se
sodelovanje konca. Praksa kaze, da so moZznosti za uspesno sode-
lovanje tudi v prihodnje vecje, kadar vodja aktiva in njegovi sode-
lavci dobro opravijo uvajanje novozaposlenih in kadar je protokol
uvajanja v poskusnem obdobju vnaprej dolo¢en, samo uvajanje pa
vodi izkuSen strokovni kader.

Seveda je tudi po uspesno kon¢anem poskusnem obdobju nujno
skrbeti za nove zaposlene in za njihovo izpopolnjevanje. TeZave s
pridobivanjem ustreznega kadra na Stevilnih podroc¢jih so namrec¢
vse pogostejSe. Organizacija, ki si prizadeva za dobro, uspesno in
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ucinkovito delovanje, se bo vsekakor kontinuirano zavzemala za
to, da bi zadrzala kakovosten kader.
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