Organizacija, letnik 39 Razprave $tevilka 9, november 2006

Osebnostna izraznost ravnatelja v funkciji
managementa cloveskih virov na podrocju
vzgoje In izobrazevanja
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V ¢lanku predstavljam rezultate raziskave, ki je bila narejena med osnovnoS$olskimi ugiteljiznamenom, da bi ugotovil, katere osebnostne
lastnosti in preko njih tipi osebnosti so tisti, ki jih sprejemajo oz. pricakujejo ucitelji od oz. za ravnatelja. Z raziskavo sem ocenil povpre¢ne
vrednosti posameznih lastnosti in tipe osebnosti, preko katerih bi dokazal potrebo po opusc¢anju tradicionalnih pogledov, ki utesnjujejo
spremembe in uveljavljanje ustreznega ravnotezja med cilji, potrebami in osebnostnim izrazom ravnatelja, ki vstopa v soodvisni odnos
z ugitelji kot kljuénimi izvajalci vzgojno-izobraZevalnega programa. Zelim pokazati na mozne spremembe izvajanja managerskih funkcij
v vzgojno-izobraZzevalnem zavodu. Ugotavljam, da si ucitelji Zelijo ravnatelje kot osebnost z visoko ¢ustveno inteligentnostjo, katere
klju¢ne lastnosti so: lastnosti poslusanja in besednega sporazumevanja, lastnosti sposobnosti prilagajanja in ustvarjalnega odzivanja,
lastnosti obvladovanja sebe, lastnosti zaupljivosti, vztrajnosti in usmerjenosti proti smiselno ciljinemu delovanju, lastnosti u¢inkovitega
sodelovanja in timskega dela s proaktivho komunikacijo. To je management, ki bi sprostil strokovni in osebnosti potencial posameznika
in nudil direkten premik k ciljinemu delovanju in samoodgovornosti, ki bo kvaliteten po vsebini in ¢asu ter usklajen s pricakovanimi
rezultati vseh udelezencev procesa.

Kljuéne besede: osebnostne lastnosti, osebni tip, kakovostna razseznost, Custvena inteligenca ravnatelj, management c¢loveskih

virov

1 Uvod

Nepojmljiva hitrost sprememb, s katerimi se sre¢ujemo
tako na druzbenem, humanisticnem kot tehni¢nem
podrodju, zahteva, da se bolj kot kadar koli prej opremo
lastnih zmoznosti - potencialov ¢loveskih virov ob podpori
ustvarjalne kulture in medosebnih odnosov, s katerimi
bomo sposobni udejanjati potrebne spremembe za razvoj.

Spremembe in razvoj, ki jih je s seboj prinesel ¢as,
so potegnile za seboj tudi spremembe pri vlogi kadrovskih
in managerskih funkcij, saj so ¢loveski viri postali glavni
vir vsake organizacije. To pa zahteva tudi spremembe
v notranjem oblikovnem in procesnem ter medosebno
odnosnem delovanju managementa tudi nasih vzgojno-
izobrazevalnih institucij, njihovo mobilnost in fleksibilnost
pri opuscanju tradiciolnalnih kalupov, ki utesnjujejo
spremembe in uveljavljanje humanisti¢nega managementa,
ki bo nasel v organizacijski strukturi ustrezno ravnotezje
med cilji vseh ¢loveskih virov, ki vstopajo vanjo v notranjem
in zunanjem okolju.

Dotikam se ravnatelja kot klju¢nega c¢loveskega vira
vzgojno-izobrazevalne organizacije, katerega tip osebnosti
in osebnostne lastnosti, ki jih sprejemajo ¢loveski viri,
so klju¢nega pomena za vzpostavljanje humanisti¢nega
managementa, saj je prav tatisti, kibo vzpostavil spremembe
in razvoj ob sprostitvi nadzora in omogocanju vsakemu
posamezniku v organizaciji biti del timskega pristopa, ki
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temelji na ¢loveku in je usmerjen v ¢loveski potencial, ki
nudi direkten premik k cilju in odgovornosti.

2 Teoretiéno izhodiSce z opredelitvijo
problema

Gledano skozi formalni management bi bilo prav, da
vidimo ravnatelja kot funkcijsko sestavljanko za smotrno
organiziranje, nacrtovanje, delo z ljudmi (skozi vodenje)
in za ljudi, samokontrolo in kontrolo dogajanja v ustanovi
ter rezultatov v njej. To pa poudarja njegovo potrebo
po videnju celosti in dajanju smiselnosti poslanstvu in
nalogam posameznika ter celotni vzgojno-izobrazevalni
ustanovi v povezovanju vseh organizacijskih spremenljivk
od komunikacije in motivacije do usmerjanja k ciljem s
komparativnim odlo¢anjem.

Gledano skozi medosebni management lahko vidimo
ravnatelja kot zbir lastnosti s poudarjeno strokovnostjo,
podprto z osebnim delovanjem visoke kognitivne,
¢ustvene, socialne in organizacijske inteligentnosti, ki
oznacuje njegovo visoko stopnjo integriranosti v notranje
in zunanje okolje. Tako lahko streze s celovitim sistemom
norm, vrednot, predstav, prepri¢anj in simbolov ter
dolo¢a nacine obnasanja in odzivanja. S tem deluje
na potrebe, pobude, resni¢ne vrednote zaposlenih in
uporabnikov storitev ter na oblikovanje jasnega vedenja
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posameznikov in celotne delovne sredine. To se mora Cutiti
v Custveni energiji, napetosti, optimizmu, predanosti delu,
strpnosti, natan¢nosti, obzirnosti, pogumu, odlo¢nosti,
samouveljavljanju, druzabnosti, v Zelji po spremembah pri
celostnem delovanju ¢loveskega kapitala posameznika in
institucije kot celote z njenim okoljem.

Izhajajo¢ iz funkcij medosebnega managementa mora
biti vzgojno izobrazevalni zavod Custvena, socialna in
inteligentna organizacija, v kateri bodo imele pomembno
mesto pobude, empatija, prilagodljivost in prepricljivost.
To so tiste pomembne lastnosti, ki bodo spreminjale
odnose, ne pa tehnologije in strukture, v smeri odvajanja
od obrambnega vedenja v pogovoru proti pogovoru, ki
bo zaposlene vzpodbujal k izrazanju dejanskega mnenja o
dogajanju.

To bo krepilo odnos in vzporedno ucinkovitost
posameznika in vzgojno-izobrazevalne organizacije, kar je
dejansko direkten premik k iskanju na¢inov dela, nacinov,
ki nas bodo vznemirjali in isto¢asno zadovoljevali. To je
ciljnost in odgovornost za naloge, ki so postavljene pred
posameznike in organizacijo. To je u¢inkoviti pristop tima.

Za uresnicitev tak$nega pristopa je Daniel Goleman
zapisal:

»Opazili smo, da timi ne tekmujejo ve¢ med seboj,
da bi stroske ohranili v mejah proracuna in izpolnili
merila kakovosti na racun drugih, temve¢ so zares zaceli
sodelovati.« (Goleman, 2001: 316).

Spoznanje, ki nas usmerja v razmiéljanje in zahtevo,
da je kakovostna storitev pomemben rezultat, v katerem je
delo enega del dela drugega, je tisto, kar krepi izmenjavo
med posamezniki in timi, to je sodelovanje, ki temelji na
sposobnosti obvladovanja in nadziranja svojih ¢ustev in
Custev drugih ter sposobnost prisluhniti ob¢utkom, ki
usmerjajo nase misljenje in delovanje proti cilju.

Velike druzbene  spremembe zahtevajo od vseh
sistemov, pa tudi od vzgoje in izobraZzevanja, da se jim
nenehno prilagajajo s preoblikovanjem svoje organiziranosti
in s spreminjanjem svojega obnasanja in delovanja (Kaucic,
1991: 65).

Iz tega sledi, da je trdi management danes prerasel v
potrebo po znanju o mehkem managementu, v katerem
postaja vse pomembnejsi ¢loveski vidik kot struktura. To pa
zahteva od ravnateljalastnosti poslovodnegain pedagoskega
vodje s podro¢ja razli¢nih inteligenc, predvsem pa s
podrodja Custvene, socialne in organizacijske inteligence.

Fred Simone je dejal: »Ko sem se trudil izboljsati
storitve, sem najve¢ moci porabil, da sem c¢lanom tima
pomagal razvijati bolj$e osebne odnose in drug drugemu
prepoznavati ve¢ ¢love¢nosti (Goleman, 2001: 316).

S tem citatom poudarja humanisti¢ni model ravnanja s
¢loveskimi viri, za katerega pa bi naj bil po Zeninku klju¢
k uspehu ¢ustvena zavest, empatija in razvijanje odnosov v
timu in v organizaciji. Ce razvijam misel naprej, je klju¢ do
uspeha po Brownu spodbujanje navdusenosti in zavezanosti,
dveh kakovosti, ki jih organizacija lahko spodbuja, nikakor
pa ne izsili.

Spoznavam, da mora biti v custveno inteligentni
organizaciji, to pa je tudi vzgojno- izobrazevalni zavod,
cilj ustvarjati vzdusje, kjer vladajo zaupanje, odprtost in
timsko delo, ki vplivajo na ¢lovekove sposobnosti, da pri

delu uposteva ¢ustva na neposreden, posten nacin.

To pa je tisti intelektualni kapital, kot sestevek znanja in
izkuSenosti vsakega posameznika, ki bi ga naj organizacijana
neprisiljen nacin dobila skozi cilje, naloge in odgovornosti z
vodjo in njegovim vodenjem - od izrazno sprejete osebnosti
z notranjo strokovno in osebnostno avtoriteto.

Vzgojno-izobrazevalni zavodi se med seboj razlikujejo
prav po kulturi oz. ¢ustveni inteligenci, ki jo vzpostavlja
management. Delovanje neke vzgojno-izobrazevalne
organizacije razumemo le, ¢e spoznamo njeno strukturo in
njenonadgradnjo, kar pomeni¢loveski prispevek (Florjancic¢
in Vukovi¢, 1998: 112). To je sistem, slog, proces, kultura,
odnos, vzorci vedenja. To je strategija prilagajanja delovnih
mest in s tem nalog ljudem. To je raziskal Claude Steele,
psiholog s Stanforda. Iz raziskave in spoznanj avtorjev
povzemam prenesena spoznanja na podroéje vzgojno
izobrazevalnih organizacij z naslednjo utemeljitvijo: Vodja
¢ustveno inteligentne organizacije mora biti optimisti¢ni
vodja s sposobnostjo podpiranja sposobnosti ljudi s
pristnimi izzivi delovnih nalog, z upostevanjem delavéevih
osebnostnih in strokovnih zmogljivosti, s poudarkom
na ucenju na delovnem mestu, s priznavanjem obcutka
pripadnosti na resni¢nih sposobnostih za delovno mesto,
s spostovanjem razli¢nosti mnenj, z razvijanjem zaupanja
vase po Sokratovem modelu povratne informacije. S
poudarjanjem lastne mo¢i lastnega razvoja.

Pravto Sokratovo spoznanje je podkrepila Ruth Jacobs,
samostojna svetovalka pri podjetju Hay/McBer v Bostonu
z ugotovitvijo: »Usposobljenost je temeljna spretnost.
Potrebujemo jo, da si poi$¢emo delo in ga tudi opravimo.
Toda s tem, kako ga opravimo, katere druge spretnosti poleg
usposobljenosti e uporabimo, si dolo¢amo storilnost.«
(Goleman, 2001: 35).

Prav te druge spretnosti in lastnosti nam dolocajo
strokovno in osebnostno izraznost, ki nam daje moc¢ in
sposobnost, da svojo usposobljenost pretvorimo v nekaj, kar
ima vrednost, v nekaj, kar izstopa za spremembe in razvoj. S
tem Zelim podkrepiti teoreti¢na spoznanja o pomembnosti
razli¢nih inteligenc, ki jih mora imeti ravnatelj in jih mora
izrazati skozi lastnosti osebnosti pri ravnateljevanju.

Ravnatelj je vodja, ki se mora zavzemati za strategije
v razlicnosti. To je pot k izkoristku intelektualnega
kapitala ¢ustveno inteligentne organizacije in potenciala
posameznika v njej. Pri upravljanju s ¢loveskim kapitalom
pa mora iskati ravnovesje med nacrtovanjem cloveske in
finan¢ne ravni, zavzetost k temeljni strategiji organizacije,
odkrito sporazumevanje in vzpodbujanje zaupanja,
vzpostavljanje odnosov za konkuren¢no prednost znotraj
in zunaj vzgojno-izobrazevalne organizacije, sodelovanje,
povezanost med seboj, tekmovalno vnemo in Zeljo po
nenehnem napredovanju. Za to pa mora biti ravnatelj vodja
z lastnostmi visoke Custvene, socialne in organizacijske
inteligence s S$tevilnimi managerskimi in druzbenimi
spretnostmi.

Ve¢ let sem ugotavljal, da bi bilo potrebno videti
ravnatelja in ravnateljevanje kot pomembno strokovno
in osebnostno funkcijo dela s ¢loveskimi viri v vzgojno-
izobrazevalni organizaciji. Ob spoznanjih, da so ¢loveski
viri ob finan¢nih virih klju¢nega pomena za vzgojno-
izobrazevalno organizacijo, saj zaposleni postajajo tisto, k
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¢emur jih spodbuja vodstvo z vzorci vzgledov delovanja,
obvladovanja, uporabljanja splo$no veljavnih nacel, norm,
pravil pri vedenju in ravnanju s ¢loveskimi viri. Izhajajo¢
iz teh spoznanj mora ravnatelj vzpostaviti ravnotezje nad
strukturo, strategijo in kulturo kot medosebni odnos z
vodenjem. To pabo uspelle s svojo osebnostjo ob dolo¢enem
spostovanju strokovnih in osebnostnih kompetenc vseh, ki
vstopajo v proces.

Skozi naloge in managerske funkcije, ki so potrebne
za ucinkovito vodenje ravnatelja, ugotavljam oz. sem prisel
do spoznanja, da zaposleni pripisujejo v okviru nalog
upravljanja ravnatelju najpomembnejse mesto v finan¢nem
upravljanju, nato v upravljanju ¢loveskih virov, ucencev
in poslovnih sluzb in Sele nato v upravljanju sredstev.
Kot najmanj pomembne se jim zdijo vzdrzevalne sluzbe.
Izhajajo¢ iz tega spoznanja ugotavljam, da zaposleni uditelji
na podrodju vzgoje in izobraZevanja $e vedno ne vidijo
vodenja in ravnanja s ¢loveskimi viri in njenimi potenciali
kot klju¢nega dejavnika za dobro upravljanje managerskih
funkcij za spremembe in razvoj vzgojno-izobraZevalnih
organizacij.

Na osnovi tega sem postavil hipotezo, da mora ravnatelj
skozi ravnateljevanje kot managersko funkcijo delovati
kot oblikovana osebnost oz. kot sestavljenka osebnostnih
lastnosti, ki jih sprejemajo in priznavajo zaposleni kot
notranjo avtoriteto svojega ravnatelja, ki tezi k popolnosti
in urejenosti strokovnjaka in osebnosti.

3 Metode in tehnike obdelave raziskave
zelenih in nezelenih lastnosti ravnatelja

Namen raziskave je bil spoznati u¢iteljeva videnja ravnatelja
in ravnateljevanja skozi osebnostni tip oz. osebnostne
lastnosti kot Zelene ali nezelene lastnosti ravnatelja, ki bi jih
naj izzareval skozi strokovne in osebnostne kompetence pri
vodenju in upravljanju v izzivih sedaj in v prihodnosti.

Anketo s 34 vzor¢nimi enotami s podro¢ja Zelenih
lastnosti ravnatelja je izpolnilo 226 pedagoskih delavcev
in s 23 vzor¢nimi enotami s podro¢ja nezelenih lastnosti
ravnatelja 187 pedagoskih delavcev s podrocja vzgoje in
izobrazevanja. Soglasanje s 5 vzor¢nimi enotami so oznacili
z obkrozitvijo. Rezultati so prikazanilo¢eno in so primerljivi
z lastnostmi osebnega tipa ravnatelja.

Raziskava je empiri¢na, osnovni raziskovalni metodi
pa sta deskriptivna in neeksperimentalna kavzalna metoda
raziskovanja, ki ju dopolnjujeta analiza in sinteza.

Konkretno sem Zzelel odgovoriti na vprasanji: Katere
so zelene in nezeljene lastnosti ravnatelja, videne s strani
pedagoskih delavcev razlicnih okolij v na$i drzavi?
Kaksen tip osebnosti je tisti, ki bi najlaze vstopil v proces
dela s pedagoskimi delavci skozi managerske funkcije
ravnateljevanja?

Anketa je bila opravljena v letu 2005 z anketiranjem
pedagoskih delavcev ne glede na spol in starost. Glavni
namen raziskave je bil videti pomembne lastnosti osebne
sestavljanke ravnatelja - poslovnega in pedagoskega vodje
kot kakovostne razseznosti, ki bi jih bilo mogoce prenesti v
izvajanje funkcij managementa ustreznega modela.
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Rezultati ankete so interpretirani s pomocjo statisti¢nih
metod vzorlenja, rangiranja rezultatov in dolocanja
osebnostnega tipa posamezni Zeleni ali neZeleni lastnosti
ravnatelja.

4 Interpretacija rezultatov raziskave

4.1 Analiza rezultatov raziskave z interpretacijo
rezultatov zelenih lastnosti ravnatelja s
primerjavo osebnega tipa, videna s strani
osnovnosolskih pedagoskih delavcev

Odkrivanje in vsebinsko doloc¢anje osebnostne izraznosti
ravnatelja z Zelenimi lastnostmi, je tista kakovostna
razseznost vodstva, ki ponuja zadovoljstvo uiteljev in ki
narekujejo njegovo ravnanje s ¢loveskimi viri skozi funkcijo
managementa ravnateljevanja. Rezultati ankete ponujajo
naslednjo analizo.

Iz rezultatov je razvidno, da ucitelji Zelijo popolnega
in urejenega ravnatelja, ki z 39,13% lastnosti nagiba k
popolnemu melanholiku z izpostavljenimi naslednjimi
lastnostmi: spostljivost, razumnost, zanesljivost, premi-
§ljenost, nacrtovalnost, kulturnost, vztrajnost, urejenost,
uvidevnost, analiti¢nost, doslednost in ob&utljivost. Zelijo
tudi ravnatelja, ki v 22,3% nagiba k mirnemu flegmatiku
z izpostavljenimi naslednjimi lastnostmi: strpnost,
prilagodljivost, doslednost, zadovoljnost, uravnovesenost,
poslusalstvo, prijetnost. ~ Tako lahko ugotovimo, da
ulitelji Zzelijo ravnatelja, ki ima osebnost pozornega,
kreativnega, prijetnega, uravnoveSenega vodje - skratka
humano osebnost, ki spostuje sebe in druge sodelavce.
Utitelji Zelijo predvsem osebnost s kvalitetami mehkega
managementa oz. antropocentri¢nega managementa, ki
gradi delo in razvoj na dobrih medosebnih odnosih. Ne
izklju¢ujejo pa lastnosti dobrega vodje z notranjo avtoriteto
in z manj$im delom zunanje avtoritete, kar kazejo lastnosti:
odlo¢nost, samozavestnost, zaupanje vase, iznajdljivost,
prepricevalnost — lastnosti vodje, ki so jih izrazili kar v
21,5% v korist mo¢nega kolerika.

Raziskava je pokazala, da si nasi ucitelji zelijo tudi
optimisti¢no, druzabno, zabavno, odkrito, odprto, ¢ustveno
toplo, navdusujoco, duhovito, priljudno osebnost, osebnost
z obc¢utkom za spro$¢eno ozradje. Vodjo, ki bi naj imel kar
17,1% lastnosti popularnega sangvinika.

Ob izstopajotem osebnostnem tipu popolnega
melanholika so ostali trije tipi (mirni flegmatik, mo¢ni
kolerik, popolni sangvinik) priblizno enako poudarjeni v
zelenih lastnostih ravnatelja kot vodje. V vseh osebnostnih
tipth so poudarjene predvsem lastnosti, ki ne glede na
osebnostni tip pod¢rtujejo antropocentriéno naravnano
osebnost ravnatelja kot vodje. Medosebni odnosi so
klju¢nega pomena v managementu dela s ¢loveskimi viri
na podrodju vzgoje in izobrazevanja.

Iz raziskave je vidno, da si ucitelji Zelijo predvsem
¢ustveno zrelo in osebnostno izrazno osebnost, ki bo
obvladovala medosebne odnose skozi lastnost motivacije,
osebnost, podprto s stabilizatorji in aktivatorji, ki bodo
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éZ:lp' Lastnost f X r Lastnost osebnega tipa
1. spostljiv 16 7,1 1 popolni melanholik
2. razumen 14 6,2 2 popolni melanholik
3. premisljen 13 5,7 3 popolni melanholik
4. strpen 13 5,7 3 mirni flegmatik
5. naértovalen 13 5,7 3 popolni melanholik
6. prilagodljiv 11 49 6 mirni flegmatik
7. odlo¢en 10 44 7 moc¢ni kolerik
8. odkrit 10 4,4 7 popularni sangvinik
9. dosleden 9 4,0 9 mirni flegmatik
10. kulturen 9 4,0 9 popolni melanholik
11. samozavesten 9 4,0 9 mocni kolerik
12. vztrajen 9 4,0 9 popoln melanholik
13. zadovoljen 8 3,5 13 mirni flegmatik
14. zaupa vase 8 3,5 13 moc¢ni kolerik
15. preprican vase 8 3,5 13 mo¢ni kolerik
16. odprt 8 3,5 13 popularni sangvinik
17. urejen 7 3,1 17 popolni melanholik
18. Custveno topel 7 3,1 17 popolni sangvinik
19. iznajdljiv 6 2,6 19 mo¢ni kolerik
20. prepricljiv 5 2,2 20 moc¢ni kolerik
21. optimisti¢en 5 2,2 20 popularni sangvinik
22. uravnovesen 5 2,2 20 mirni flegmatik
23. poslusalec 3 1,3 23 mirni flegmatik
24. navdu$en 3 1,3 23 popularni sangvinik
25. uvideven 3 1,3 23 popolni melanholik
26. prepricevalen 3 1,3 23 moc¢ni kolerik
27. analiti¢en 2 0,9 27 popolni melanholik
28. duhovit 2 0,9 27 popolni sangvinik
29. navdihujo¢ 2 0.9 27 popolni sangvinik
30. pustolovski 1 0,4 30 popolni melanholik
31. priljuden 1 0,4 30 popularni sangvinik
32. osvezujoc 1 0,4 30 popularni sangvinik
33. perfekcionist 1 0,4 30 popolni melanholik
34. prijeten 1 0,4 30 mirni flegmatik
Skupaj 226 100%

dovolj mocno izrazili smiselno ciljnost dela in odnosov z
visoko ¢ustveno energijo, optimizmom, predanostjo delu,
natan¢nostjo, zeljo po spremembah, odlo¢nostjo, strpnostjo,
obzirnostjo, druzabnostjo, pogumom, samospostovanjem

in priloznostmi za samouveljavljanje vseh udelezencev,
ki stopajo v medosebni odnos vzgojno-izobrazevalnega
procesa. Zavedanje sebe skozi samospostovanje in
samouveljavljanje, kot je pokazala raziskava, sta tisti potrebi
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in isto¢asno orodji, ki vzpodbujata spremembe, $e posebno,
¢e se ujemajo s cilji, smislom poslanstva in vrednotami,
ki jih ravnatelj skozi svoje spretnosti in proaktivnost
pristopa spreminja skupaj z ucitelji v koristno, smiselno
aktivnost vzgojno-izobrazevalnega dela. To pa zahteva
antropocentri¢ni mehki management z veliko stopnjo
fleksibilnosti skozi vzgojno-izobrazevalni proces vseh
udeleZencev, Se posebej pa ravnatelja skozi managerske
tunkcije ravnateljevanja.

4.2 Analiza rezultatov raziskave z interpretacijo
nezelenih lastnosti ravnatelja s primerjavo
osebnega tipa, videna s strani osnovnosolskih
pedagoskih delavcev

Analiza rezultatov ankete nezelenih lastnosti osebne
izraznosti ravnatelja nas usmerja v razmisljanje o lastnostih,
ki ovirajo zadovoljstvo uciteljev kot ene od pomembnejsih

Zap.$t Lastnost f X r Lastnost osebnega tipa
1. ponosen 23 12,3 1 mocni kolerik

2. popustljiv 23 12,3 1 popularni sangvinik
3. ukazovalen 18 9,7 2 moc¢ni kolerik

4. trmast 16 8,5 3 moc¢ni kolerik

5. nepredvidljiv 14 7,5 4 popularni sangvinik
6. oblasten 14 7,5 4 moc¢ni kolerik

7. slucajen 11 59 6 popolni sangvinik

8. prostodusen 11 5,9 6 mo¢ni kolerik

9. mascevalen 7 3,7 8 popolni melanholik
10. nediscipliniran 6 3,2 9 popularni sangvinik
11. zamerljiv 6 3,2 9 popolni melanholik
12. pesimisti¢en 5 2,6 11 popolni melanholik
13. plah 5 2,6 11 popolni melanholik
14. len 4 2,2 12 moc¢ni flegmatik

15. manipulatorski 4 2,2 12 mo¢ni kolerik

16. jezljiv 4 2,2 12 popolni sangvinik
17. prepirljiv 4 2,2 12 moc¢ni kolerik

18. negativno naravnan 4 2,2 12 popolni melanholik
19. nedosleden 3 1,6 17 popolni sangvinik
20. introvertiran 2 1,0 18 popolni melanholik
21. neodlocen 1 0,5 19 mirni flegmatik

22. kompromisen 1 0,5 19 mirni flegmatik

23. spremenljiv 1 0,5 19 popularni sangvinik
Skupaj 187 100 %

kakovostnih razseznosti v managementu ¢loveskih virov.
Rezultati nezelenih lastnosti jasno pod¢rtujejo kar
z 48,3%, da uditelji ne Zelijo ravnatelja s poudarjenimi
lastnostmi ponosnosti, ukazovalnosti, trme, oblastnosti,
prostodus$nosti, posesivnosti, manipulatorstva, prepirlji-
vosti, skratka ravnatelja s poudarjenimi negativnimi
lastnostmi moc¢nega kolerika. Prav tako so s 33,2% mne-
nja, da ravnatelj ne more imeti poudarjenih negativnih
lastnosti, kot so popustljivost, nepredvidljivost, slucaj-
nost, nediscipliniranost, jezljivost, nedoslednost, spreme-
nljivost... Ne Zelijo situdiravnatelja popolnega melanholika
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(15,3%) z lastnostmi mascevalnosti, zamerljivosti, plahosti,
pesimisticnosti, introvertiranosti, skratka ravnatelja z
negativno naravnanimi lastnostmi medosebnih odnosov.
Rezultati raziskave so tudi pokazali, da ne Zelijo ravnatelja z
lastnostmi lenosti, neodlo¢nosti, kompromisnosti. Izbranih
je bilo sorazmerno malo lastnosti mirnega flegmatika
(3,2%), kar poudarja, da Zelijo popolnega in urejenega
ravnatelja. Ravnatelja, ki bo ob urejenosti, analiti¢nosti,
odlo¢nosti, mogoc¢nosti v besedah tudi zivahen sogovornik
na eni strani in hkrati tudi veckrat neopazen opazovalec,
poslusalec ter preudarni vodja pravi¢nega ukrepanja.
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5 Zakljucek

Z raziskavo sem vstopil v teoreti¢no spoznanje o notranjih
izvirnih  lastnostih ravnatelja, ki narekujejo njegovo
ravnanje s ¢loveskimi viri skozi funkcije managementa.
Poudarjena vloga ravnatelja se aplicira na medosebne
odnose z ustrezno sistemsko organiziranostjo c¢loveskih
virov  vzgojno izobraZevalne  ustanove na osnovi
individualnih in organizacijskih potreb, v katerih se odraza
kultura primerjav o ustreznosti lastnosti, ki se izrazajo preko
vrednostnih sistemov vzgojno-izobrazevalne ustanove, v
katero vstopa ravnatelj kot poslovodni in pedagoski vodja
skozi ravnateljevanje.

Raziskava je jasno pokazala, da izstopajo lastnosti, ki
vstopajo v kakovostno razseznost popolnosti in urejenosti
ravnatelja v antropocenticnem managementu cloveskih
virov, ki pa zahtevata ob njegovi strokovni $e ¢ustveno,
socialno in organizacijsko zrelost. Isto¢asno pa je raziskava
pokazala na model medosebnih odnosov povpre¢nih
skupnih trendov organizacijskega in osebnostnega
vodenja ravnatelja v inteligentni in ¢ustveno zreli vzgojno
izobrazevalni ustanovi.

Skozi umes$c¢anje kakovostnih razseznosti urejenosti
in popolnosti ravnatelja s poudarjeno sestavljanko
slike osebnosti, preizku$ane na dolo¢enem vzorcu kot
intelektualnem kapitalu njegove osebne prilagoditve in
uspes$nosti v medosebnih odnosih, pristopam k modelu
vodenjascéustvenozrelostjo,kiizzarevaempati¢nespretnosti,
razum in izku$enost, kognitivno naravo z vzpostavljanjem
odnosov zavedanja sebe, obvladovanja sebe in druzbenih
spretnosti uglajenega nastopa in sodelovalnosti, vztrajnosti
z razsodnostjo in prilagodljivostjo, kar mu zagotovo daje
izhodi$¢e za ucdinkovito in uspe$no reSevanje problemov
v vsaki situaciji, ki jih ni malo v vzgojno-izobraZevalni
organizaciji vsak dan.

Zelene izpostavljene lastnosti jasno kazejo, da mora to
biti ¢ustveno inteligentna osebnost z izraznostjo urejenosti,
pri kateri sta poudarjeni premisljenost in sistemati¢nost,
ter popolnosti s poudarjeno skrbnostjo, vztrajnostjo,
kognitivno naravnanostjo, z usklajenim razumom in
izku$enostjo, smislom za humor in prilagodljivostjo ter
spostljivostjo.

Izhajajo¢ iz spoznanj raziskave Zelenih in neZzelenih
lastnostih ravnatelja ter individualnih in organizacijskih
potreb vzgojno izobrazevalne ustanove, me to usmerja k
sprehajalnemu modelu antropocentri¢nega managementa,
ki temelji na vodenju s poznavanjem tipologije osebnosti
zaposlenih, znadilnosti dela in prilagajanje le-tega
sposobnostim in posebnostim osebnosti zaposlenih ob
izzivalnem, usmerjevalnem, svetovalnem in prijateljskem
na¢inu medosebnega delovanja, s spro$¢eno sistemsko
kulturo odnosov ob visoki stopnji odgovornosti, reda in
discipline, z nadzorom skozi delo in situacijskim - gibljivim
reSevanjem situacij dela in odnosov v vseh relacijah
fleksibilnosti in  sprehajalnosti managementa. Prav to
omogoca ravnatelju hitre reakcije in akcije v smeri odprtih
vprasanj, v smeri visokih dosezkov in velikega zadovoljstva
izvajalcev in uporabnikov storitev. = Prav v takem
managementu prihaja do izraza dejavnik timskega vodenja
s pozicije realnosti, z jasno in neposredno komunikacijo,

motivacijo in neposrednim nadzorom nadrtovanih nalog
in ne oseb ob sprotni evalvaciji.

Prav to pa zahteva popolnost in urejenost ravnatelja ob
drugih lastnostih, saj morajo pri takem managementu in
nacinu vodenja biti nedvoumno opredeljeni cilji, pravilno
delegirane naloge, odgovornosti in avtoritete ter sodelovalno
sprejemanje odlocitev kot pristop k delu in ravnateljevemu
vodenju. To zmanjsuje konflikte, ki jih povzrocajo predvsem
misli, ¢ustva in cilji, ki niso usklajeni ali opredeljeni. Prav
sprehajalni model antropocentricnega managementa, ki je
$e posebno zazelen v vzgojno izobrazevalnih ustanovah
omogoc¢a z neposrednim dogovarjanjem, prilagajanjem,
urejanjemodprtihusmeritevinsprejemanjemkompromisnih
izhodis¢ zadovoljstvo in uresnicitev ciljev. To pa zahteva
proaktivno komunikacijo. Le zrela ravnateljeva osebnost
z visoko stopnjo Custvene, socialne in organizacijske
inteligence zmore obliko proaktivne komunikacije, ki
mora biti kvalitetna po vsebini in ¢asu, saj je le taksna
predpogoj za ucinkovito in uspes$no izvajanje navedenega
modela managementa. Prav ta oblika komunikacije zahteva
medosebni odnos, ki vodi od prepri¢anja preko zaupanja do
samozamisli, ki je skupek uresnicljivih prepri¢anj pozitivhega
razpoloZenja in odzivanja do zastavljenih nalog. To je skrita
rezerva uspeha vzgojno- izobrazevalne ustanove, saj sledi
neposrednim drazljajem notranjega in zunanjega okolja do
aktivnosti, ki so podprte s pozitivno voljo (hoteti, Zeleti) in
moznostjo vstopa v razpoloZljiv posameznikov potencial,
ki aktivira sposobnosti, znanja, spretnosti in izku$nje v
posameznikovo delo.

Raziskava lastnosti ravnatelja in tipologije tako
podértuje c¢ustveno inteligentno osebnost, saj so klju¢ne
lastnosti za uc¢inkovitost sprehajalnega antropocentri¢nega
managementa lastnosti poslufanja in  besednega
sporazumevanja, lastnosti sposobnosti prilagajanja in
ustvarjalnega odzivanja, lastnosti sposobnosti obvladovanja
sebe, lastnosti zaupljivosti, vztrajnosti in nacrtovane
usmerjenosti proticiljem, lastnosti u¢inkovitegasodelovanja
in timskega dela, lastnosti odzivanja in re$evanja problemov,
lastnosti za vodenje z organizacijsko in osebnostno
udinkovitostjo ter samonadzorom skozi delo s kapitalom
¢loveskih virov vzgojno-izobrazevalne ustanove.
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