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Pogost izsledek raziskav o uspesnosti ol je, da so klju¢ni akteriji
ravnatelji. Ce so pomembni ravnatelji — kdo je pomemben zanje?
Zato je namen tega sestavka predstaviti spoznanja o vodenju, ki ga
izvajajo predstojniki. Kateri dosezki in rezultati so legitimni in
pomembni ter kako ta novi poudarek na merilih uspesnosti vpliva na
zadolzitve predstojnikov? Namen tega sestavka je opisati in
analizirati, kako si predstojniki predstavljajo, kaj pomeni »dobro
opravljati delo«. Predstojnike obravnavamo kot strokovnjake, ki si v
vsakodnevni praksi nenehno tolmacijo kvalitativno raznolike
poklicne odnose, jih usklajujejo in manevrirajo med njimi.
Empiri¢no gradivo je sestavljeno iz 40 kratkih besedil, ki so jih
zapisali predstojniki, strukturiranje ugotovitev pa je navdihnila
socialna psihologija. V razpravi utemeljujemo, da je zaupanje tista
vrednota, ki je potrebna za protiutezZ negotovosti in neskladnosti v
sistemu.

Kljucne besede: menedZzment v izobrazevanju, predstojnik, ravnatelj,
etos

Dobro opravljanje dela predstojnika

Ta Studija se posveca delu Svedskih predstojnikov in temu, kar
imajo za »dobro opravljeno delo«. V zahodnih drzavah, zlasti na
Svedskem, izvajanje izobraZevanja, politiénih procesov in obliko-
vanja politike prevzemajo novi nosilci in organizacije s spremi-
njajoc¢imi se interesi, metodami in diskurzi. To je povezano s poja-
vljanjem novih oblik upravljanja kot odzivom na spreminjajoce se
in pogosto negotove razmere (Ball in Junemann 2012; Breakspear
2012; Fullan 2009; Meyer in Benavot 2013). Svedski koncepti izo-
brazevanja na zacetku 21. stoletja temeljijo na dveh vecjih premi-
kih - internacionaliziranju izobraZevalnih politik na druZbenem
podrocju in privatizaciji Solanja v lokalnem prostoru (Wahlstrom
2011).

Pregled raziskav na Svedskem kaZe, da se delo predstojnikov
(angl. directors of education) opredeljuje in pogoji zanj ustvarjajo
med vsaj tremi razseznostmi: politiko (kot poklic), drzavnimi na-
meni (lokalne razmere) in izobrazevanjem kot demokracijo (izo-
brazevanje kot komercializirana dobrina na trgu). Vendar pa po-
znavanje nedavnih sprememb v izobrazevalnem prostoru na Sved-
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skem Sepa na podrocju vlog in dela predstojnikov (Bredeson, Klar
in Johansson 2011; Johansson 2011).

Zasnova Studije

Namen Studije je bil razviti védenje o tem, kako predstojniki za-
znavajo uspesnost pri svojem delu — kaj pomeni »dobro opravljati
delo«. Zato smo 40 predstojnikov, ki so sodelovali v vrsti seminar-
jev v organizaciji Svedskega drzavnega zdruZenja za predstojnike
2009-2012, zaprosili, naj pred prvim ve¢dnevnim seminarjem na-
pisSejo eno stran razmisljanja v odgovor na vpraSanje: »Kako vem,
da dobro opravljam svoje delo?« Z uporabo tega odprtega vpra-
Sanja kot izhodiSca je bilo moc¢ pridobiti podatke o tem, kako si
predstojniki razlagajo svoje delo in vlogo ter ju osmisljajo. Kori-
stno in zanimivo je, ker to, kako si tolmacijo svojo vlogo, oblikuje
njihove odlocitve in dejanja in daje podlago zanje.

7. besedili, ki so jih napisali predstojniki, smo dobili dostop
do edinstvenega gradiva. Izvedeti smo Zeleli, kaj se jim zdi po-
membno glede na to, kako opredeljujejo dobro opravljeno delo.
Rezultati Studije bodo pokazali, kako predstojniki opisujejo norme
in vzorce pricakovanj v okvirih svojega dela — kaj je povzdignjeno
v ospredje in kaj postavljeno v ozadje ali celo zastrto. Norme pri
tem razumemo kot neizrecene dogovore v stroki o tem, kaj je do-
bro opravljeno delo. Vprasani prihajajo iz prereza Svedskih ob¢in,
kot predstojniki pa so si izkusnje nabirali razli¢no dolgo, priblizno
od enega do petnajst let. In ¢eprav nimamo nobenega namena za-
jeti vseh Svedskih predstojnikov v vseh 290 obc¢inah, bodo rezul-
tati prinesli vpogled in znanje, ki sta lahko uporabna tudi v drugih
okvirih. To pomeni, da ima ta kvalitativna Studija nekatere omeji-
tve in da rezultatov ni mo¢ posploSevati.

Stevilni odgovori kaZejo, da so predstojniki vprasanje »Kako
vem, da dobro opravljam svoje delo?« doZivljali kot zahtevno in
da je spodbudilo samorefleksijo. Dva ponazorilna odlomka:'

Ko je bilo vprasanje zastavljeno, mi je dalo navdih, vendar
sem se tudi zamislil. Je moje gledanje nase in na moje vode-
nje podobno temu, kar menijo ljudje okoli mene? Kako me
dojemajo zaposleni? KakSen pecat puS¢am na organizaciji?
So svetovalci zadovoljni z mano? Kaj si resni¢no mislijo o
meni moji kolegi? [Pr 4a]

! Anketne odgovore je iz Svedscine v angles¢ino prevedel avtor ¢lanka. Predstojnik
stevilka ena je okrajsan v Pr 1 itd.
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Ne z besedami ne z namigi ne z ni¢imer drugim ni Se nihce
podvomil o mojih zmoZnostih in mojem poloZaju mene-
dZerja. Zakaj? Ali ljudi mol¢ijo iz strahu pred mano? Ali mo-
jim prizadevanjem primanjkuje pomembnosti? Se marsikaj
dogaja v tiSini za mojim hrbtom? Za ¢im iskrenejSe odgovore
potrebujes kanale. Poleg tega je pomembno poslusati, kaj je
receno in kaj ni izreceno v raznih spletih okolis¢in. [Pr ga]

Ti izjavi nakazujeta, da se je predstojnikom vpraSanje zdelo
umestno in da klice po bolj poglobljenih nac¢inih gledanja nase
in na svojo vlogo med izvajanjem vsakdanjih dejavnosti. »Kako«
v vpraSanju bolj obraca pozornost na vire, ki jih predstojniki vi-
dijo kot legitimne in pomembne za odgovor na vpraSanje, kot na
moralne teZnje in zidanje gradov v oblakih glede narave dobro
opravljenega dela nasploh.

Kaj steje? Osmisljanje poklicnih odnosov
Ali je delo opravljeno dobro, mora potrjevati neke vrste vir —
delno evalvacija, ki jo z ocenjevanjem opravijo Sef in meni
podrejeni zaposleni, ampak tudi razne vrste povratnih infor-
macij od politikov in drugih deleZnikov. [Pr 18a]

Poklicnih odnosov ne moremo imeti za samoumevne — oprede-
ljujejo in preverjajo se z dinamiko vsakdana. Strokovna kompe-
tentnost v tem smislu ni samo zmoZnost posameznika, temvec se
izraza tudi v odnosih med ljudmi znotraj organizacije. Zato lahko
odnose utemeljeno razumemo kot nosilce kompetentnosti, in taki
odnosi temeljijo na vzajemnem delovanju in dogovarjanju o po-
menu (D66s in Wilhelmson 2011).

Da bi predstojnik lahko zadovoljeval tok zahtev in pricakovanj,
mora prepoznati razlicne poklicne odnose in z njimi povezane
sisteme vrednot ter se sprijazniti, da vcasih tekmujejo med sabo
ali si celo nasprotujejo (Fullan 2009; Starrat 2004). Potreba po
iskanju poti znotraj teh vrednostnih sistemov in med njimi ter
hkratnem ohranjanju samospoStovanja — verodostojnem ravna-
nju, tudi do sebe — postavlja zahteve po osebni integriteti (Sved-
berg 2006; 2011; Tschannen-Moran 2007). Seveda pa vodenje in
odlocanje nista popolnoma racionalna procesa kot v sanjah teh-
nokrata: vkljucujeta prepoznavanje dinamike organizacije, hina-
v8cine, igric moci in tega, kaj je v raznih spletih okolis¢in na kocki.

Kaj se omenja in upoSteva pri odgovarjanju na vpraSanje, kaj je
dobro opravljeno delo? Kateri normativni viri se navajajo in pou-
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darjajo? Predstojnika razumemo kot strokovnjaka, ki v vsakdanji
praksi nenehno tolmadci, se pogaja in manevrira v kvalitativno ra-
znolikih poklicnih odnosih, strukturah oblasti in sistemih vrednot.
Strukturiranje ugotovitev v tem ¢lanku je navdihnila socialna psi-
hologija in vloga predstojnika je ustrezno uokvirjena. V skladu s
tem vidikom vodenje razumemo kot kulturno opredeljeno, druz-
beno izoblikovano in odvisno od situacije. To pomeni, da vodenje
ne obstaja kot lo¢en pojav; smiselno je samo, ¢e ga dojemamo kot
odnosno znacilnost in zmoznost.

Na KkriziS¢u razlicnih vzorcev vrednot

Strukturiranje rezultatov v tem poglavju je navdihnila socialna
psihologija na podrocju proucevanja, kako ljudje cutijo, razmi-
§ljajo, vplivajo drug na drugega in se povezujejo drug z drugim
v dani situaciji (Myers 1992, 8). V skladu s tem staliS§¢em razu-
memo vodenje kot kulturno definirano, druzbeno izoblikovano in
odvisno od situacije. To pomeni, da vodenje kot neodvisen pojav
ne obstaja, temvec je smiselno samo, ¢e ga dojemamo kot pojav,
vpet v odnose.

Na podlagi teh teoreti¢nih izhodis¢ delimo poklicne odnose
predstojnika v Stiri razlicne kategorije. Te idealno tipske kate-
gorije so odraz kvalitativne raznolikosti odnosov v javnih organi-
zacijah: od predstojnika se pricakuje, da je lojalen ravni oziroma
ravnem nad sabo (ij. glavnemu direktorju/lokalnemu odboru sve-
tovalcev). Lojalnost se lahko kaZe z razlicnimi poudarki, vendar
se razlikuje od odvisnosti in poslusnosti. Drugi sklop odnosov se
nanaSa na izrazanje solidarnosti z ravnatelji in na pridobivanje
njihovega zaupanja v vlogi vodje in Sefa. Poleg tega predstojnik
upravlja javna sredstva, in ker je drzavni uradnik, se pricakuje,
da bo zagotovil, da sredstva porabi za javno dobro, tj. da je zvest
ucencem/strankam. In ne nazadnje mora biti predstojnik kredibi-
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len vlastnih oceh, tj. verodostojen (Lundquist 1997; Svedberg 2011;
2012). Torej lahko §tiri kategorije odnosov povzamemo z vredno-
tami, kot so lojalnost, solidarnost, zvestoba in verodostojnost (slika
1). Kot smo omenili prej, bomo ta teoreticni model uporabili pri
strukturiranju in analiziranju podatkov. Ujema se s kakovostno
raznolikimi poklicnimi odnosi predstojnika in je hkrati zdruZzljiv s
strukturnimi znacilnostmi obcinske organizacije (ter Se Stevilnimi
drugimi organizacijami).

Odnosi in delovna uspeSnost

Slika 2 prikazuje porazdelitev kategorij odgovorov (po teoretic-
nem modelu s slike 1). Te Stiri kategorije se navezujejo na po-
klicne odnose in vrednote, omenjene prej. V vsaki kategoriji smo
nasli precejSnje Stevilo odgovorov, kar nakazuje, da je porazdeli-
tev vredno prouciti.

Na prvi pogled iz kvantitativnih vidikov podatkov razberemo,
da vprasSani pogosto omenjajo lojalnost do direktorja/svetovalcev
in solidarnost do ravnateljev. Ti dve kategoriji kaZeta najtesnejse
delovne odnose predstojnika. Pri njiju so na kocki vprasanja zako-
nitosti in legitimnosti, kar bi lahko razloZilo, zakaj ju pogosto ome-
njajo. Predstojnik navadno nima prav dosti neposrednega stika s
strankami, in to bi lahko razloZzilo niZjo uvrstitev zvestobe. Tudi
verodostojnost — biti vreden zaupanja v lastnih o¢eh - se uvrsca vi-
soko, kar nakazuje, da je osebna udeleZenost, tj. upoStevanje vre-
dnot, samospostovanja itd., nujna in zaZelena.

V nadaljnjem besedilu bomo natanc¢neje obravnavali naStete
§tiri kategorije: odnos do mandanta, ravnateljev, strank in navse-
zadnje do sebe. Vsako kategorijo ponazarjamo z vec¢jim Stevilom
pomembnejsih trditev. Z njimi bi radi prikazali, kako se zaznave
predstojnikov glede »dobro opravljenega dela« razlikujejo znotraj
vsake od kategorij.

Lojalnost

V Solskem svetu pricakujejo, da bom jaz kot predstojnik izvr-
Seval njihove odlocitve [...] Ampak njihova pricakovanja niso
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vedno enaka kot pricakovanja mojih zaposlenih ali pricako-
vanja starSev in nasih ucencev. [Pr 15b]

Idealno je lojalnost odlika, ki se krepi z vzajemnim zaupanjem.
Zaupanja vredno vodenje je v svojem bistvu po naravi vpeto v
odnose in temelji na vodjevem doslednem izkazovanju vrednot v
njegovem ravnanju iz dneva v dan (Coleman 2012). V njegovem
odnosu z glavnim direktorjem in Solskim svetom se opredeljujejo
porazdelitev moci, pristojnosti in odgovornosti. Od ¢loveka, ki je
privolil, da bo vodja in torej predstavnik organizacije, se pricakuje,
da bo lojalen. Ni treba poudarjati, da ta pravna veljavnost v webro-
vskem smislu opredeljuje osnovo za delovanje. Vendar pa loCnica
med lojalnostjo in poslusnostjo oziroma podloZnostjo ni vedno ja-
sna. V trenutku ko postane lojalnost pretirana in se za¢ne preve-
Sati v laskanje ali prilizovalno klec¢eplaznost, gre to racun necesa
drugega. V stresni manipulativni ali avtoritarni organizaciji se lo-
jalnost lahko kaZe v skupinskih obrambnih strategijah, npr. tihi
vdanosti v usodo ali kulturi pritrjevanja. S tem je povezana »lahka
lojalnost«, pri cemer prizadevanje za politicno korektnost postane
vodilno nacelo. Tak odnos daje vtis dobrega namena, rahlo¢utno-
sti do drugih, vendar prinasa tudi nevarnost obsojanja in oviranja
ljudi pri svobodnem govorjenju in ravnanju (Batty 2004). Ceprav
se v sestavku ne bomo spuscali v razloge za nastanek takih situa-
cij, lahko nekriti¢na lojalnost priZene ljudi do tega, da ne ravnajo
iz prepricanja. V najhujSem primeru se grizejo v jezik, si nadenejo
masko in po¢nejo reci, ne da bi v resnici verjeli vanje. Razumeva-
nje lojalnosti z vso njeno ocitnostjo, skusnjavami in zapletenostjo
je za razumevanje vodenja bistveno, zlasti za vrhnje menedZerje.

Pri kategoriji lojalnosti imam v mislih ob¢insko raven nad pred-
stojnikom, tj. glavnega direktorja in Solski svet ali podobno. Vpra-
$ani, z nekaj zelo redkimi izjemami, se drzavne ravni Solstva niso
dotaknili. Toda lojalnost je vpraSanje, ki so ga omenili vsi anketi-
rani. Citat razocaranega predstojnika:

Moj Sef je mojim kolegom in meni dejal, da »Ce ne sliSite ni-
¢esar, vzemite to kot pohvalo«. Dokaj Zalostna, vendar v na-
$§em obc¢inskem prostoru pogosto veljavna trditev. [Pr ga]

Vironi¢nem tonu citata vidimo primer kulturno pogojenega od-
nosa, pri katerem je molk opisan kot pohvala. Ce so povratne in-
formacije torej skope, mora biti ¢clovek malo »sumerskega vedeZze-
valca« (Pr 19a), tj. mora se zanaSati na ugibanje. Po drugi strani
pa je vprasljivo, ali lahko verjame povratnim informacijam, ki jih
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dobiva: »SpraSujes se, ali ne dobivas naklonjene potrditve nemara
zato, ker si prevec prijazen in priliznjen.« (Pr 10b) Vseeno pa je
dragocenost povratnih informacij direktorja in dialoga z njim ne-
kaj, kar komentirajo vsi predstojniki v §tudiji, kot ponazarjajo na-
slednji trije odlomkKki:

Mojega dela ni mogoce meriti in kvantificirati a la Toyota; tol-
macenje, razpravljanje in vprasanja so potrebna, da ga lahko
direktor oceni. [Pr 4b]

Moj Sef in svetovalci trdijo, da zaupajo v moje sposobnosti in
so zadovoljni s tem, kako opravljam sluzbo. [Pr 5b]

Moji sodelavci v vodstveni ekipi me dojemajo hkrati kot vpra-
SujoCega in poniznega, ko poskusam svoje podrocje odgovor-
nosti uskladiti z ob¢ino kot celoto. [Pr 14a]

Ni presenetljivo, da so predstojniki hvalezni, kadar prejmejo iz-
raz pohvale, povratne informacije in direktorjeve odgovore v zvezi
z razliénimi vprasanji, in da vse to cenijo. Za obc¢utek podpore in
pravne zakonitosti je potreben delujo¢ odnos. Predstojnik se mora
vZziveti tudi v politiko na lokalni ravni:

Vsak teden se srecam s predsednikom Solskega sveta. Ta
sreCanja se vrtijo okoli uglasevanja in umerjanja meja med
vsakdanjim poslovnim delovanjem in politiko glede na dr-
zavno poslanstvo Sole ter obcinske cilje in odlocitve v zvezi z
lokalnimi Solami. [Pr 12a]

Iskanje pravega odnosa, ko si v srediS¢u vrtinca in mora$s
hkrati naslavljati vprasanja na prave pristojne organe, in do-
seganje, da so politiki pomirjeni in prepricani, da se bodo
vpraSanja reSila profesionalno, sta posebej naporni pri delu
v ob¢ini s tezkimi gospodarskimi razmerami. Vsi stroski so
pod drobnogledom. [Pr 21a]

Predstojniki ta delovni odnos z lokalnimi politiki opisujejo kot
osrednji ali pomemben. Bistveni pogoj zanj je, da se politiki dr-
Zijo svoje vloge in strokovnjaki svoje, kar pomeni, da se »ucitelji
in ravnatelji ukvarjajo s svojim delom, lokalni politiki pa se posve-
¢ajo politicnim presojam in odlo¢itvam« (Pr 2a). Zdi se, da je za to
odloc¢ilno zagotavljanje tehtnih dokumentov in poro¢il Solskemu
svetu, kar je osnova za sprejemanje odlocitev v svetu. Kot kljucno
opisujejo kakovost teh porocil; dobro morajo biti premisljena in
ne smejo vsebovati presenecenj.
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Toda neki prekaljeni predstojnik pripominja: »Ce so odlotitve
dobre, si politiki radi pripiSejo zasluge, ¢e pa so odlocitve slabe,
okrivijo predstojnika.« (Pr ga) V podobnem smislu eden od razo-
caranih predstojnikov opisuje, kaj se zgodi, ¢e so poklicni odnosi
disfunkcionalni: »Pri lokalnih politikih sem izkusil odkrito nezau-
panje [...] In ko Kkrivijo ravnatelje in mene za svoje nepriljubljene
odloc¢itve/spremembe, se vedejo kot reve.« (Pr 15a)

To ponazarja, kaj se lahko zgodi v organizaciji s §ibkim zaupa-
njem, ko sredisce vrtinca ¢rpa energijo iz disfunkcionalnega raz-
merja.

Solidarnost

Glavno je spodbuditi ravnatelje, da si Zelijo storiti ve¢ — to
zahteva zavzetost in predanost. [Pr 20b]

Predstojnik potrebuje od ravnateljev vsaj nekaj zaupanja in le-
gitimnosti. Ce ju ne dobi, je upravljanje tezko uspesno. Vprasanje
pri tem je, kako predstojnik tehta interese in prednostno razvrsca
Zelje ravnateljev in Zelje politiCnega sveta, pri cemer si prizadeva
pridobiti spoStovanje in vzpostavljali mostove med legitimnostjo in
pravno veljavnostjo. Ce se izrazimo neposredneje: Ali bodo pred-
stojnikove namere razumeli kot »prijazne do ravnateljev« ali kot
»vzpenjanje po stopnickah«? Neki predstojnik glede tega vpraSa-
nja ne ovinkari z mnenjem: »Raven, ki je pod tabo, odloca, kako
uspesen boS.« (Pr 13)

V kategoriji solidarnosti se ob¢inska raven pod predstojnikom
nanaSa na ravnatelje in njihove lokalne Sole. O ravnateljih poro-
¢ajo kot o pomembnem normativnem viru potrjevanja. Potrjeva-
nje se dogaja med neformalnimi pogovori in/ali med izvajanjem
bolj formaliziranih anket med zaposlenimi in ocenjevanj. Poleg
tega se zdi, da vecini predstojnikov veliko pomeni, ¢e vidijo pozi-
tivne spremembe v nac¢inu, kako ravnatelji vodijo svoje Sole. Za-
upanje in prepricanost sta o¢itno spet najljubsi besedi, s katerima
je moc¢ opisati zaZeleno naravo sodelovanja in medsebojnega po-
vezovanja:

Pomembno je, da pojasnimo pricakovanja, ki jih imamo drug
do drugega, in da razvijemo sodelovalno okolje, za katero sta
znacilna zaupanje in prepricanost. Ce nam to dobro uspeva,
ustvarja pomembno gojisce za pomo¢ pri uspesnem dosega-
nju nasih ciljev. [Pr 16b]

Ravnatelji uradno odgovarjajo drzavi in tudi lokalni ob¢ini, kar
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pomeni, da imajo v odnosu s predstojniki precej samostojnosti. Po-
sledica te dvojnosti je, da obstaja prostor za pogajanja in strokovno
presojo ter da so tradicionalni hierarhi¢ni nac¢ini vodenja nemara
manj plodni. Ta odnos kaZejo naslednjih trije odlomki:

Moj pristop k prizadevanju za dobro opravljeno delo je, da
delam z razumevanji ravnateljev. Ves ¢as vsi vse tolmacijo z
lastnega stalis¢a. Vem, da z ravnatelji dobro delam, ko imamo
na dnevnem redu naSe glavne naloge. Trajno razpravljamo o
rezultatih in jih analiziramo. Zavedam se tudi, da brez do-
brega odnosa z njimi ni mo¢ zadovoljivo uresnicevati politik
in odlocitev. [Pr 7b]

V celoti sem odvisen od dobrih zaposlenih, tako centralno
kot lokalno; moje delo je voditi procese z ekipami, pri cemer
nosim splosno odgovornost jaz. [Pr 12b]

Zame je znak, da delo opravljam dobro, ko spoznam, da rav-
natelji postopoma prevzemajo zamisli, ki sem jih razsiril, in
na podlagi njih ravnajo, kot da so njihove. [Pr 1gb]

Pri tem gre za vpraSanje predelovanja zamisli in procesov ter
tudi vplivanja na spoznavne zmozZnosti ravnateljev in njihovih na-
¢inov razumevanja.

Zvestoba
[T]ezke odlocitve, kot je ukinjanje Sol, sprozajo moc¢ne od-
zive, ampak kljub temu mi ostaja obcutek, da smo dali na
voljo dobre informacije, drzavljani so sodelovali in postopek
je bil v redu. [Pr 2a]

Predstojnik naj bi poskrbel, da se denar davkoplacevalcev ucin-
kovito porablja v korist vseh ucencev. V praksi to pomeni vzdrze-
vanje obcutljivega ravnovesja med »demokrati¢nimi« in »ekonom-
skimi vrednotami« in zadovoljevanje vseh zahtev politicne demo-
kracije, javne etike in pravne drzave. Tehtne demokrati¢ne vre-
dnote (enakopravnost, svoboda, pravi¢nost in solidarnost) se pre-
pletajo s procesnimi vrednotami (odprtost, reciproc¢nost, razpra-
vljanje in odgovornost). To ponazarja odlomek, ki uvaja podpo-
glavje in se nanas8a na ukinjanje $ol. Ekonomske vrednote gradijo
na funkcionalni racionalnosti (sredstva se utemeljujejo s cilji, od-
razajo se v strokovnih ve§¢inah), stroSkovni u¢inkovitosti (pazljivo
ravnanje s skupnimi sredstvi) in storilnosti (vsak evro iz davkov
naj prinaSa optimalne rezultate). Vsi uradniki, ne glede na raven,
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morajo pri prizadevanju za javno dobro in pri prizadevanju za zve-
stobo skupnosti sprejeti te vrednote. V skladu z njimi bi moralo biti
javno Solstvo predvsem moralni projekt.

Kategorija zvestobe se nanasSa na vse zunanje deleZnike, kot so
ucenci in njihovi starsi, skupnost in drzavljani nasploh, razlicne
interesne skupine, in mediji. To ponazarjata dva tipi¢na odlomka:

Moja vloga menedzerja klice po izvidniStvu v zunanjem oko-
lju. Ce hotem svoje delo opravljati dobro, si moram kot me-
nedZer napraviti v Zivljenju prostor za gledanje in opazova-
nje s pti¢je perspektive. Ves ¢as si moram prizadevati, da dvi-
gujem pogled in se zaziram v prihodnost. [Pr 16b]
Prikazovanje Sol v medijih je preteZno odklonilno in opisuje
samo tezave. Seveda s tem nastajajo priloznosti za odgovor
in predstavitev podrobnejSe podobe Sol. Pomembno je biti
dojemljiv za trg in imeti proaktiven odnos. [Pr 14b]

Stevilnim predstojnikom se njihova vloga zdi podobna tisti »zu-
nanjega ministra«, saj spremljajo zunanja izobraZevalna vpraSa-
nja in tekoce razprave; poznavanje Sir§ih okvirov in dobra obve-
§c¢enost pa krepita njihovo kredibilnost znotraj organizacije. Pred-
stojniki morajo spremljati lokalni tisk in kot v drugem odlomku
prejsSnjega odstavka povzdigovati glas in se odzivati na negativne
javne objave. VpraSani ucence in starse le tu in tam omenjajo kot
vir potrditve za dobro opravljeno delo. Obstaja pa ena izjema: »Ko
otroci in u¢enci pokazejo Zeljo po uc¢enju, vem, da sem dobro opra-
vil delo.« (Pr 8a) Ce upostevamo, da ima predstojnik polozaj, s ka-
terega vec¢inoma dela posredno po ravnateljih, pomanjkanje po-
membnejsSih trditev na tem podroc¢ju ni presenetljivo. Mogoce je
drugace, ¢e predstojnik Zivi in dela v isti skupnosti in zato redno
videva drzavljane tudi po sluzbi na krajih, kot so prodajni centri
ali fitnesi (Svedberg 2006).

Verodostojnost

Zelo tvegano se je zanaSati na zunanjo potrditev. Vseeno pa
mi nakaZe, kaj je za mojega direktorja pomembno. [Pr 1b]

V kategoriji verodostojnosti govorim o sposobnostih, izzivih in
tezavah, povezanih z izvajanjem verodostojnosti, tj. sposobnosti,
da dela$, kar govoris, in ravnas razmeroma ubrano z lastnimi pre-
pricanji in osebno etiko (Tschannen-Moran 2009). Vec¢ina pred-
stojnikov pravi, da so osebne sposobnosti in zmoZnosti za uspesno
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delo zelo pomembne. To se v glavnem izraZza v dveh podkategori-
jah; prva je racionalna, v smislu osebnih kompetenc/znanja, druga
pa prestopa meje racionalnosti in razuma ter se izraza kot intui-
cija, »obCutek«, ¢ustvena inteligenca itd.

Imam nacrt? Ali si karkoli zelim? Kaj verjamem? Ce se ti niti
sanja ne, kaj bi rad, postane tezko voditi druge z negotovo-
stjo, posledica pa je nepredvidljivost odnosov med vodstvom
in zaposlenimi. [Pr 4b]

S tayloristicnega gledisca naj bi bilo mnenje mojega Sefa ti-
sto, ki doloca, kaj je veljavno in pomembno. Z vidika narav-
nanosti k potrosniku naj bi bili drzavljani tisti, ki odloc¢ajo, kaj
je dobro opravljeno delo, in v nekem pogledu bi o njem odlo-
¢ali tudi moji ravnatelji. Politi¢cno naj bi to, ali delo opravljam
dobro, presojal $olski svet. Gotovo ne morejo vsi ti ljudje do-
locati, kaj je dobro opravljeno delo, Konec koncev moram
biti tisti, ki odlo¢i, jaz in potem sem jaz tisti, ki ima v zvezi z
delom dober ali slab obcutek. [Pr 6b]

V teh dveh odlomkih lahko prepoznamo zapletenost in nav-
zkrizje pritiskov med razlicnimi delezniki. Vprasani ta polozaj, v
katerem interesi v€éasih tekmujejo med sabo, resujejo z nacrtova-
njem, jasnim namenom in prizadevanjem odgovornosti, kar vse
omenjajo kot nacin iskanja poti in ostajanja na pravi poti. Omeniti
je treba tudi, da Stevilni predstojniki opozarjajo na nujnost sklepa-
nja kompromisov. Vseeno pa je dolgoro¢no treba ohranjati ravno-
vesje s posluSanjem lastnega obcutka za zadovoljstvo in dobrobit,
pri cemer je vCasih treba zaviti proti toku in si drzniti zavzeti se za
neprijetne odlocitve.

Da sem delo opravil dobro, vem, ¢e storim vse, kar je glede
na dane razmere mogoce. NajteZje je doseci notranjo potrdi-
tev, saj sem sam svoj najstrozji kritik, pa naj sem delo opravil
dobro ali ne. [Pr 1b]

Clovek ne bi smel omalovazevati svoje intuicije. Resni¢na in-
tuicija izhaja iz védenja, pa tudi iz dolgoletnih izkuSenj. Ta
intuicija ni slab razsodnik o dobro opravljenem delu in na-
vsezadnje tudi ne, ¢e nekaj ni bilo dobro. [Pr 18b]

Tema dvema predstojnikoma se zdita notranja potrditev in intu-
icija reprezentativna in dragocena vira za potrjevanje uspesnosti
dela. Nobeden ne pride zlahka: za enega od njiju je nepopustljiva
vratarka samokriti¢nost, za drugega pa se zdi, da »prava intuicija«
izvira iz razmiS$ljanja o preteklih izkuSnjah.

13



Lars Svedberg

Vsi ti Stirje poklicni odnosi in vrednote — lojalnost, solidarnost,
zvestoba in verodostojnost — so vsak zase zanimivi za premislek,
zlasti kot nosilci kompetenc. To Se bolj velja, ¢e si jih ogledu-
jemo socasno in opazujemo, kako medsebojno delujejo, soobsta-
jajo in tekmujejo pri oblikovanju/uokvirjanju vloge predstojnika.
To bomo proucevali v naslednjem poglavju, in sicer ob dveh vpra-
Sanjih delovne uspesnosti: vodenju in rezultatih.

Legitimni in veljavni rezultati z vidika menedZmenta

»Vodenje« in »rezultati« sta dve kategoriji, ki ju odgovori predstoj-
nikov pogosto omenjajo (20- oziroma 34-krat); odlocil sem se, da
ju poimenujem vprasanji delovne uspesnosti. Obe vsebujeta ideji
o delovni uspesnosti in se pojavljata na preseci$cu lojalnosti, soli-
darnosti, zvestobe in verodostojnosti. Nakazujeta tudi vrste mer in
norm, ki se pri konceptualizaciji »dobro opravljenega dela« zdijo
vprasanim pomembne in ligitimne.

Vodenje

Jaz sem most med pricakovanji mandanta in pogoji v Solah
in zagotavljam poro¢ila, ki vodijo do modrih odlo¢itev. [Pr 5b]

Pri tej kategoriji odgovorov ugotavljam, kako predstojniki s svo-
jim vodenjem delajo za vzpostavitev legitimnih poloZajev med raz-
licnimi odnosi in vrednostnimi sistemi.

Mnogostevilni delezniki imajo odlotna menja o tem, kaj je
»dobro opravljeno delo«. To pomeni, da je precej iskanja rav-
notezja. Kako uspeSen sem pri uravnotezevanju, je klju¢no
za kakovost mojega dela. [Pr 10b]

Zadovoljen sem, kadar obstaja ravnovesje v dialogu med po-
litiki, ob¢inskimi vodji in organizacijo. [Pr 21a]

Prispodoba »ravnovesja« pri tem nakazuje, da vloga predstoj-
nika ni stati¢na, bolj gre za ukrepanje in odzivanje na oko-
lis¢ine. Se ve¢, odlomka namigujeta, da je ena od poslov-
nih zvija¢ odkrivanje tock sorazmernega ravnovesja. Ta zmo-
Znost je »klju¢na za kakovost mojega dela«. [Pr 10Db]

Obstajajo tudi drugi nacini izpolnjevanja izziva doseganja rav-
novesja in odkrivanja poti za uglasevanje, kompromise in odkri-
vanje pragmatic¢nih strategij, kar omogoca polozaj v srediscu inte-
resov razlicnih deleznikov.
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Dialog z drugimi vodstvenimi delavci je zame bistven za
umerjanje lastnega dela in poloZaja in za zmozZnost prepo-
znavanja in odzivanja na notranji signalni sistem. [Pr 12a]

Ko se osebno pocutim varnega v nekih okoliS¢inah, lahko ta
obcutek izrazim zaposlenim in strankam. [Pr 10b]

Z.a oba predstojnika je komunikacija na¢in obvladovanja navz-
kriznega pritiska tekmujocih interesov. Ta komunikacija je opi-
sana v dveh pojavnih oblikah — kot zunanja in kot notranja. »Razu-
mevanje notranjega signalnega sistemac je lahko vprasanje umer-
janja razumevanja med ravnatelji ali uporabe lasine intuicije (Pr
12a). Lahko pa zajema tudi sposobnost izrazanja ob¢utkov varno-
sti ali »Custvenega dela«, tj. dela s ¢ustvi drugih ali dela z lastnimi
obcutki in ¢ustvenim Zivljenjem (Fineman 1993; Svedberg 2000).
Oglejmo si §e en primer osebne in ¢ustvene predanosti kot odgo-
vora na zahteven splet okoli§¢in:

Ko delujem med pricakovanji in priloZnostmi, lahko urav-
novesam interese: lahko sem pogumen, zmoZen nadaljnje
obravnave, lahko potiskam in vle¢em, hvalim in sem konec
koncev pri srecanju s posameznikom ponizen. [Pr 5b]

To je Se ena izjava, ki ponazarja bogato ¢ustveno krajino pred-
stojnistva. Toda to delo med odnosi je lahko tudi zahtevno in zah-
teva svoj davek kot v primeru naslednjega predstojnika, ki se bori,
da bi si ohranil dostojanstvo, in noce prestopiti v noben tabor v
organizaciji, ki jo oznacuje za nehvalezZno.

[M]ogoce sem Se najbolj zadovoljen s tem, da se nisem ujel v
nezdravo privrzenost »eni strani«. Imel sem dovolj integritete
in vzdrzeval sem obcutljivo ravnovesje med interesi, ki so bili
popolnoma nezdruzljivi. Ampak tudi pri tem je bila potrditev,
da sem delo opravil dobro, zanemarljivo majhna. [Pr 15a]

V kriti¢ni situaciji, ko obstaja nevarnost, da se bo ravnovesje
porusilo, in ko prevladujejo boji za oblast in umazane zvijace, je
integriteta opisana kot nujna za to, da bi se izognili necistim zave-
znistvom.

Rezultati

Kot predstojnik moram najti instrumente, kot so dialog, opa-
zovanje in merila, da so mi v pomo¢ pri ugotavljanju, ali
sploh kaj zaleZem ali ni¢. [Pr 4b]
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Pri tej zadnji kategoriji opisujem, kako predstojniki uporabljajo
razli¢ne vrste rezultatov kot dokaz o dobro opravljenem delu. Kar
nekaj vpraSanih trdi, da je potreben nekakSen dokaz ali merilo,
saj da je uspesnost dela mogoce oceniti samo v povezavi z ne¢im
oprijemljivim. Dva primera:

Rezultate zagotavljam v skladu s cilji in politikami. Stopnjo,
do Kkatere so cilji izpolnjeni, je mogoce oceniti — bolje je ve-
deti kot ugibati. [Pr 5b]

Ali dosegamo cilje? Da bi to ugotovili, potrebujemo moznost
evalviranja, spremljanja postopkov, analiziranja in ocenjeva-
nja. [Pr 1b]

Predstojnikoma se zdi bistveno, da »najdeta instrumente« in
»prinasata rezultate«, saj je »bolje vedeti kot ugibati«. Doslej so
bila merila uspeSnosti omenjena v smislu u¢nih in druzbenih re-
zultatov, finan¢ne uspesnosti in meril uc¢inkovitosti. Pojem, ki ga
uporablja mnogo predstojnikov, je »doseganje cilja«:

Delo dobro opravljam z ustvarjanjem ugodnih razmer za
spremembe in obseZnejSe doseganje ciljev. [Pr 20Db]

Doseganje rezultatov ali ciljev lahko pripisujemo razli¢nim
kategorijam, kot so uspesnost izobrazevanja (ki se lahko na-
nasa tako na dokumente drzavne politike, kot so zakon o $ol-
stvu ter drzavni kurikuli in u¢ni nacrti, kot na lokalne cilje,
povezane z izobraZevalnimi dejavnostmi), finan¢na uspes-
nost, merila u¢inkovitosti, pri katerih je finan¢na uspesnost
povezana z izobraZevalno, itd. [Pr gb]

Zato, ali sem uspesen ali ne, je klju¢no doseganje ciljev. Ti bi
se morali nanasati na u¢ni uspeh ucencev in socialni blagor.
[Pr 4b]

Kot je nakazano v odlomkih, se zdi, da so rezultati mo¢no po-
vezani z razlogom za obstoj in predvsem z uspehom predstojnika.
Najbolj priljubljeni pojem pri tem je doseganje ciljev — nekaj, kar
se lahko izrazi v razli¢nih stopnjah in kar postavlja v ospredje to,
kar je bilo storjeno, in ne tistega, kar ni bilo opravljeno in kar je
potem zastrto (Svedberg 2009). Vendar pa nekatere predstojnike
skrbi ozkost pogleda, ki izhaja iz rezultatov:

Obstaja pobuda za izvajanje anket, da bi proudcili, kaj zapo-
sleni in stranke c¢utijo glede Sol, in posredno tudi, ali jaz do-
bro opravljam svoje delo. Z njimi vedno dobi$ hiter pregled,
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ampak zelo zelo redko jih je mogoce uporabiti kot osnovo za
predpostavke, na katere se lahko opre izvajanje dela. [Pr 15b]

Konec koncev sem odgovoren za rezultate, ampak enako po-
membno je spodbuditi postopke, ki vodijo do dobrih rezul-
tatov [...] Klju¢ni dejavnik uspeha je,koliko lahko motiviram
svoje ravnatelje, da delajo s temi postopki. Meriti to je veliko
tezje, vendar bi bilo moje delo treba ocenjevati ravno na teh
podrocjih. V njih je odgovor na vprasanje, ali delo opravljam
dobro ali ne. [Pr gb]

Ta predstojnika dvomita o prej omenjeni uporabi ciljno usmer-
jenih pristopov za merjenje izobraZevalnih dosezkov. Stevilni vpra-
Sani vidijo v formativnih pristopih nujno dopolnilo s pomoc¢jo ka-
terega se je mogoce izogniti neuravnotezenosti evalviranja, zanj
pravijo, da je dovzetno za delo z raznimi postopki in kulturnimi
odnosi in obcutljivo nanj.

Ali kaj zaleZem?

VpraSanje iz naslova je ostrejSi na¢in spraSevanja samega sebe,
ali delo opravljamo dobro ali ne. V tem delu bom povzel odgovore
predstojnikov na to vprasanje. Vprasani menijo, da je prvi predpo-
goj za izkazovanje lojalnosti ta, da vodilni spostujejo lo¢nico med
politiko in stroko — skratka, politiki so odgovorni za vpraSanja o
tem, kaj, in predstojniki za vpraSanja o tem, kako. Ce je loCnica
zabrisana, se lahko negotovost hitro okrepi — zlasti ker so pred-
stojniki in politiki odvisni drug od drugega. Drugi predpogoj je, da
Solski svet ostaja »miren in varen« v svojem odlocanju — sicer je po-
loZaj predstojnika lahko ogroZen. Za doseganje tega so pomembni
dialog in povratne informacije pri pridobivanju ustreznih podat-
kov, pisanju preiskav in pripravljanju tehtnih revizijskih porocil.
To anketirani opisujejo kot bistveno za dobro opravljeno delo. Po-
tem bi se razvilo potrebno zaupanje.

Tudi za solidarnost v povezavi z ravnatelji pravijo, da je vpra-
Sanje zaupanja in prepricanosti. Kot opozarja Covey (2006, 301),
»ljudje druge navadno sodimo po obnaSanju in sebe po nameri.
Zato poklicnih odnosov ne smemo jemati za samoumevne — treba
jih je vzpostaviti. To pomeni razvijanje, pojasnjevanje odnosov in
njihovo obravnavanje z ravnatelji, kar je mogoce doseci z delom
s timskimi postopki in z ukvarjanjem s tem, kako ravnatelji doje-
majo svoje naloge in poslanstvo. O dobro opravljenem delu pric¢ajo
eksplicitni in implicitni izrazi ligitimnosti.
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Vprasani kot pomembne razumejo tudi povratne informacije
drugih deleZnikov in predstojniki bi tega radi videli ve¢. Te povra-
tne informacije so namrec protisredstvo za negotovost in pretirano
samokriticnost. Toda enako pomembna je, po mnenju skoraj vseh
vpraSanih, notranja potrditev. Obc¢utek verodostojnosti in pogum,
da se pogledas v ogledalo, se izrazata v zaupanju v lastno intuicijo,
obcutke in custveno inteligenco.

Skoraj nih¢e izmed predstojnikov se ni neposredno skliceval na
demokrati¢ne vrednote in nihcée ni izrecno pisal o zvestobi sku-
pnosti v tem smislu. Mogoce je razlog v tem, da se spoStovanje
demokrati¢nih vrednot in postopkov zdi tako o¢itno, da to temo ra-
zume brez poudarjanja v iskanju ravnovesja. V besedilih predstoj-
nikov se spori v zvezi z vrednotami kopic¢ijo med vladavino vecine
in za8c¢ito manjSine (javni blagor proti zasebnemu) ali med pravno
drzavo in uc¢inkovitostjo ali med dolgoro¢no naravnanim vodstve-
nim razmiS$ljanjem drzavnih uradnikov in Zeljo politikov po pri-
vlacnosti za volivce. Zato veliko odlocitev, ki jih sprejme javni me-
nedZer, prinaSa dileme, za katere ni prave reSitve; namesto zanjo
je treba poskrbeti za ravnovesje na krizis¢u razli¢nih demokratic-
nih vrednot.

Pri vodenju, ki ga izvajajo predstojniki, gre, kot smo Ze opisali,
za doseganje ravnovesja in odkrivanje nac¢inov za obravnavo, skle-
panje kompromisov in ustvarjalnost pri odkrivanju resitev v nav-
zkriznem pritisku med razlicnimi interesi. Pri tem sta nujna ko-
munikacija in dialog, hkrati z ve$¢ino razumevanja sporocila med
tem, kar je receno in kar ni, torej prepoznavanjem neformalnih
postopkov in igric moc¢i (Hargreaves in Shirley 2009; Svedberg idr.
2007). Vodje na visokih poloZajih dojemamo kot nosilce moci, ne-
dvomno, vendar so tudi pod izrednim pritiskom, ki uokvirja ¢u-
stveno in spoznavno krajino menedzmenta. To sproZa vse vrste
obcutkov - lastne in praprojekcije od drugih. Custveno krajino z
vrhunci in padci je treba obvladati. ZmoZnost mentalizacije, tj.
custveni pismenosti, s katero lahko ubesedimo c¢ustvena in spo-
znavna stanja in faze, je pri tem dragocena prednost.

Kategorija rezultatov v primerjavi z drugimi petimi izstopa. Ja-
sno je to izrazeno v odlomku: »V njih je odgovor na vprasanje, ali
opravljam delo dobro ali ne.« (Pr gb) Z rezultati si predstojnik prav
lahko pomaga pri razbiranju smisla odnosov med zakonitostjo in
legitimnostjo, pripisovanju smisla in dogovarjanju glede teh odno-
sov, tj. pri vzpostavljanju mostu med ravnjo nad sabo in ravnjo pod
sabo. Merila delovne uspeSnosti, kot je doseganje ciljev itn., so pri
presojanju, kaj je dobro opravljeno delo, nedvomno izredno po-
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membna (Skolverket 2012). Vseeno pa ostaja neskladje med tem,
kar dojemajo kot pomembne in veljavne rezultate ¢lani politic-
nega sveta, in kako to vidijo predstojniki: kar je smiselno na neki
ravni, ni vedno veljavno na drugi.

Konéna razprava s treh stalis¢

Povzetek malo prej je pokazal, kako veliko razseznosti ima dina-
micna struktura pricakovanj, v kateri sodeluje predstojnik in ki
ji je je izpostavljen. O teh ugotovitvah bomo razpravljali v luc¢i
treh stali$¢, ki zajemajo razli¢ne vidike. Prvo stalis¢e je Weickov
(1988) koncept ohlapne povezanosti (angl. loose coupling). Za nje-
govo glediSc¢e pri ugotavljanju pomena se je z leti izkazalo, da
ima osrednji vpliv v procesnih teorijah organiziranja (Weber in
Glynn 2006). Toda Weickovo delo (1988) so grajali, ker je zane-
marilo vlogo SirSega druzbenega in institucionalnega okvira. Zato
drugo in dodatno staliS¢e ¢rpa iz teorije okvirnih dejavnikov, ki
uposteva znacilnosti okolis¢in in institucionalizacije (Lindensj6 in
Lundgren 2002). Moc¢na stran tega teoreti¢nega pristopa je v na-
¢inu, na katerega obravnava vpliv zunanjih determinant izobra-
Zevanja, npr. instrumentov upravljanja. Tretje in zadnje staliSce
je Powerjeva (1997) kritika kulture nenehnega preverjanja (angl.
audit culture). Druzba nenehnega preverjanja je, po Powerjevem
mnenju (1997), druzba, ki vidi reSitev za mnoge svoje probleme v
nenehnem preverjanju. Nedvomno je, da predstojniki porabljajo
cedalje vec c¢asa za ukrepe, ki omogocajo doseganje rezultatov, ali
za odziv na rezultate notranjih in zunanjih pregledov. Razpravo
bom sklenil z navezavo na namen tega poglavja in zacetno vpra-
Sanje Studije.

Ohlapna povezanost - moc¢no vezivo

Besede in dejanja so v organizacijah pogosto loCeni in razklenjeni.
V Soli ni vedno lahko videti ali najti konsenza glede povezav med
sredstvi in cilji, med ideali in prakso. Poleg tega nekateri dogodki
preprosto niso smiselni. Weick (1988, 58) Solo v tem duhu opisuje
kot »ohlapno povezan sistem, ki pa ni omejen na razhajanje med
sredstvi in cilji:
Mogoce se zdi, da beseda povezanost pomeni enako kot be-
sede povezava, vez ali sovisnost, vendar vsakemu od nastetih
izrazov manjka bistven odtenek. Avtor z ohlapno povezano-
stjo navadno skuSa ustvariti predstavo, da sta povezana do-
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godka odzivna, vendar vsak dogodek tudi ohrani lastno iden-
titeto in kakSen dokaz o svoji fizi¢ni in logic¢ni loCenosti |[...]
Ohlapna povezanost ima tudi prizvok nestalnosti, moZnosti
razpada in tihe vsebovanosti, ki so lahko poglavitne znacil-
nosti »vezivas, ki drzi organizacije skupa;j.

Po Weicku (1988) je locenost med podrocji nujna za zavaro-
vanje identitet. Hkrati je ohlapna povezanost (moc¢no) vezivo, ki
vso Solsko organizacijo drZi skupaj. Zato Weickovo (1988) poj-
movanje ohlapne povezanosti predlaga nacin razumevanja, zakaj
so procesi sprememb v izobrazevanju navadno pocasni in se le
redko ujemajo s pricakovanimi izidi. V ohlapno povezanem sis-
temu se direktive in politike uresnic¢ujejo s posredovanjem in pre-
obrazanjem: po lokalnem tolmacenju sprejmejo udeleZzenci samo
zadeve/posege, ki so v skladu z identiteto organizacije in jih do-
jemajo kot koristne. »Motece« zadeve in zamisli od zunaj navadno
prezrejo ali si jih nalas¢ napacno razlagajo, da bi zas¢itili to, kar
se jim zdi v njihovi domaci domeni pomembno.

Kot smo ze rekli, povezava med poucevanjem in uc¢enjem, med
sredstvi in cilji, ni jasna. O ucenju je treba Se veliko odkriti. Zato
je izobrazevanje ranljivo in so Sole lahka tarca kritik in javnih ko-
mentatorjev. To vrzel in pomanjkanje gotovosti zapolnijo prepri-
canja, ideoloSka staliSca, povezanost, sanje o metodi, ki temelji na
dokazih, najboljsi praksi, carobnih kroglah ali superravnatelju ter
morda superpredstojniku. Kamens (2013) utemeljuje, da so pre-
pricanja moc¢nejsa od dejstev, in te znacilnosti kulture nenehnega
preverjanja oznacuje kot »slabost kulta ocenjevanja« in »Saman-
sko kulturo, zakoreninjeno v magi¢nem misljenju (str. 137). Zato
je verjetno, da bo sluzbovanje v vlogi vodje take organizacije, za-
pleteno.

Gibljivi okviri — instrumenti upravljanja
Dodatno stalis¢e v zvezi z gibljivo krajino upravljanja navdihuje
teorija okvirnih dejavnikov, ki predlaga nacin za analiziranje kon-
teksta dela predstojnikov. Temeljna ideja pri tem je, da t.i. okvirni
dejavniki ustvarjajo neke dolo¢en pogoje, ki procese omogocajo,
vendar tudi oblikujejo in uokvirjajo, zato pa vodijo do nekih dolo-
¢enih izidov/dosezkov (Dahlof 1967; Lindensjo in Lundgren 2002).
Rezultate je treba razumeti v povezavi s potencialom spleta oko-
lis¢in. Okviri so §tirje: pravni okvir, ki doloca pravne pogoje izo-
brazevanja; ideoloski okvir z drzavnim kurikulom, uénimi nacrti,
lokalnimi politikami itd.; finan¢ni okvir, ki zagotavlja ekonomske
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vire; in navsezadnje okvir, ki zadeva postopke pregleda, kot so
nadzor, evalvacija in regulacija. Teorija okvirnih dejavnikov osve-
tljuje tudi medsebojno vplivanje med razli¢nimi polji v izobraZe-
vanju: dokumente izdajajo oblikovalci politik v polju ubeseditve
in potem jih v posredovalnem polju preubesedijo uvajalci poli-
tik, na koncu pa v razredu doseZejo polje izvajanja. Ti okviri niso
absolutni — so predmet dogovarjanja: Kdo doloca, kaj je okvir in
za koga? Poleg tega vsako polje deluje po drugi logiki, merilih
uspeha, strukturni ureditvi in nacinih dela, v njihovem medseboj-
nem delovanju pa se razvnema boj glede tega, ¢igav pogled na svet
bi moral biti veljaven.

Na Svedskem je bilo v zacetku go. let 20. stoletja uvajanje
upravljanja glede na cilje velika institucionalna sprememba, ki
je moc¢no spremenila predpogoje za politicne akterje in njihov od-
nos do strokovnih delavcev (Fullan 2oog; Jarl in Ronnberg 2o010;
Pierre in Sundstrém 2009). Ob zagonu tega sistema so bili vsi Stirje
okviri v svoji funkciji instrumenta upravljanja dokaj zdruzljivi in
medsebojno spodbudni.

V zadnjih dveh desetletjih je Svedsko javno Solstvo doZivelo vec
kot 55 reform. Njihov prvotni namen se je razlikoval od u¢inka in
obic¢ajno so se posvecale enemu od okvirov (in manj povezoval-
nim vidikom). Vsaka od teh reform je bila glede na logiko posa-
mic¢nega okvira najbrz racionalna in razumna. Vendar pa to, kar
je smiselno in legitimno v nekem okviru ali polju, ni nujno smi-
selno in legitimno v drugem in vpliva na povezanost med njima. V
skupnem razli¢ni okviri in njihova funkcija instrumentov uprav-
ljanja z leti nihajo v mo¢i, vplivu in usmeritvi ter se postopno
»razhajajo« (ob hkratnem procesu decentralizacije). To pomeni,
da postajajo ¢edalje manj zdruzljivi in vzajemno spodbudni. Pred-
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vsem pa ta neskladja in paradoksi razdrobljenega izobrazevalnega
okvira Se stopnjujejo zahteve do dela predstojnikov. Kompleksnost
se lahko izraza v naslednjem: predstojnik je zadolZen za (a) orga-
niziranje lokalnih Sol na podlagi spreminjanja demografskih zna-
Cilnosti prebivalstva in spreminjajocega se lokalnega mnenja (b)
in v povezavi s tem za nadzorovanje sestave populacije uc¢encev
Sole (kakSen je druzbeno-ekonomski kapital starSev, delez rojenih
v tujini itn.), (¢) za razporejanje finan¢nih sredstev glede na se-
stavo populacije ucencev in analizo delovne uspesnosti ter d) za
trajno doseganje visoke ravni kompetenc med ucitelji. Pri povezo-
vanju teh instrumentov upravljanja ni vedno mogoce najti ravno-
vesja, vendar se to pricakuje.

Paradoks zaupanja

Ta kompleksni izobraZevalni sistem je treba upravljati v druzbi ne-
nehnega preverjanja (Power 1997), in to v skladu z novim javnim
menedZmentom (NJM). Za druzbo nenehnega preverjanja Power
pravi, da ji vlada logika nenehnega preverjanja ali celo takSen me-
hanizem, pri cemer so vrednostne in epistemoloske podmene za-
megljene. Oblike upravljanja in nacin odzivanja proizvajajo pre-
cejSnje Stevilo dokumentov, za katere je znacilna strukturalna in
tehnokratska logika. Zato Solska uprava proizvaja strategije, letna
porocila in navsezadnje porocila o kakovosti.

Power (1997) trdi, da je namen postopkov preverjanja, ki ga ne
smemo spregledati, ta, da odlo¢evalcem prinasa pomiritev, da vse
deluje dobro - tako dobro, da so revizorji zadovoljni. Temu pravi
»obredi preverjanja«. Power (1997) navaja, da ti obredi prinaSajo
tveganja. Bolj ko jih uporabljamo, bolj odkrivamo potrebo po na-
daljnjem proucevanju. Odkrivajo se novi razlogi za nezaupanje do
$ol in dolgoroc¢no se goji kultura obtoZevanja. Zdaj se zdi, da smo
dosegli tocko, na kateri so se sistemi evalvacije in revizije tako
zelo razrasli, da sami ustvarjajo zamudno birokracijo z novimi te-
zavami glede uc¢inkovitosti (Meyer in Benavot 2013).

Podobne misli predstavlja Lundquist (2010), ki je skoval izraz
»ekonomizems, da bi z njim opisal, kako ideologija in NyM vpli-
vata na javni sektor in ne nazadnje na vlogo drzavnih uradnikov.
Lundquist (2010) meni, da ekonomizem razkraja vlogo drzavnih
uradnikov in javni etos, ki je bil prej znacilen za Svedsko javno ad-
ministracijo. Trdi, da je eden od razlogov ta, da ekonomizem cez-
merno krepi vrednote ucinkovitosti na racun demokrati¢nih vre-
dnot.
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Mehanizmi revizijske druZbe in zamotano medsebojno delova-
nje med zaupanjem in nezaupanjem dobro opisujeta Gustavson in
Rothstein (2012, 67), in sicer kot paradoks:

Nenehno preverjanje je druzbena institucija, ki jo je mo¢ ra-
zumeti kot mehanizem, v katerem sta nasprotna si zaupanje
in nezaupanje prepleteni v zamotanem medsebojnem delo-
vanju. To bi lahko izrazili kot paradoks: nenehno preverjanje
je institucionalizirana oblika nezaupanja, ki je zasnovana za
ustvarjanje zaupanja.

Ta logika druZzbe nenehnega preverjanja je v nasprotju z logiko,
ki v drugih poklicih temelji na zaupanju. Ce pa obe logiki povlece
v skrajnost, so posledice absurdne. V sodobni kritiki obstaja vc¢a-
sih teZnja po demoniziranju Nym do nerazpoznavnosti. Reforme v
upravi so vsaj delno izboljsale stroskovno uc¢inkovitost porabe de-
narja davkoplacevalcev in so do neke mere nujne in pomlajevalne.

Kot je razvidno iz Stevilnih Ze navedenih odlomkov, si mnogi
predstojniki v svojem vodenju prizadevajo najti plodno in reali-
sticno ravnovesje v prepletu obeh logik - med upravnimi sistemi
na eni strani ter zaupanjem in pooblaS¢anjem na drugi. Zadnje
case to opazamo v SirSem strinjanju, da so za doseganje visokih
rezultatov bistveni in klju¢ni strokovni delavci, po drugi strani pa
obstaja organizacijsko prizadevanje za sistem, ki deluje ne glede
na ucitelja, z vodilnimi koncepti, kot so najboljSe prakse, inSpek-
cije in nadzor. Dvojnost je tezko prebaviti. Diskurz jezika NyM in
»detrga« (»demokracije + trga«) lahko oznac¢imo kot prizadevanje
za povezovanje tega prepleta upravnih logik (Nestor 2005; Rom-
bach 2005).

Glede na omenjene znacilnosti organizacijskih okvirov okoli-
§¢in, ki jih morajo predstojniki upravljati, ni prav ni¢ ¢udno, da
pogosto govorijo o potrebi po zaupanju. Kot smo videli, je zaupa-
nje oc¢itno dragocena vrednota v odnosu z glavnim direktorjem,
Solskim svetom in ravnatelji. Po eni strani je zaupanje najpotreb-
nejSe v okolis¢inak, ke je navzoca velka negotovost, tj. v okolis¢i-
nah, ko je zaupanje najtezje pridobiti. Po drugi strani pa je za-
upanje manj pomembno v stanovitnih situacijah, v katerih ga je
najlazje vzpostaviti (Yamagishi 2012). Zaradi paradoksa zaupanja
morajo predstojniki dobiti izsledke revizijskega aparata, da pomi-
rijo Solski svet in si hkrali zagotovijo zaupanje in legitimnost pri
ravnateljih. Nezaupanje, ki je lastno nenehnemu preverjanju, in
negotovost, ki jo ustvarja sistem, morata imeti protiutez v zaupa-
nju in osebnih odnosih, s ¢imer se zmanjSa ambivalentnost.
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Komunikacija na toc¢ki preloma?

Za sklep razprave bom pokomentiral odgovore predstojnikov na
sredis¢no vprasanje Studije: »Kako vem, da svoje delo opravljam
dobro?« Prvi del vpraSanja se nanaSa na védenje. Predstojniki pra-
vijo, da vedo, da delo opravljajo dobro, ¢e (1) prejmejo povratne
informacije od drugih deleznikov, (2) kadar je Solski svet »miren
in vareng, (5) svojih Solah vidijo na ugodne spremembe, (4) ¢e ¢u-
tijo notranjo potrditev in predvsem (5) Ce se izboljsajo rezultati.
Vse to so primeri, ki jih predstojniki navajajo kot dokaz o dobro
opravljenem delu. Predpogoji so: da se ohranja jasna lo¢nica med
politiko in stroko, da sta komunikacija in dialog bogata ter da je
v odnosih zaupanje in so torej lahko funkcionalni. To je nepogre-
§ljiva vrednota v odnosu z direktorjem, Solskim svetom in ravna-
telji (Hargreaves in Fullan 2012).

Kot smo razpravljali Ze prej, trenutni sistem upravljanja Solstva
predstojnikom zastavlja vrsto izzivov. Posamic¢ne logi¢ne spre-
membe so imele skupaj »ucinek koktejla«, kar pomeni, da sesta-
vine lahko med sabo reagirajo nepredvidljivo in celo kontrapro-
duktivno. Mnogi ucitelji in ravnatelji so zdaj zmedeni. Med simp-
tomi teh nehotenih uc¢inkov je tudi potreba po informacijah, ki se
pojavlja, ko sistem postaja ¢edalje zapletenejsi in tezje razumljiv.
Posledica je vse ve¢ dogovorov za sestanke, srecanj, telefonskih
klicev, elektronske poste itd. Poleg tega se v imenu izkazovanja
odgovornosti nenehno zahteva cedalje vecje stevilo dokumentov,
ki jih je treba ustvariti, premleti, se o njih dogovoriti, jih revidirati
itd. Predstojniki v Studiji pravijo, da so pri obvladovanju tega dia-
log, pogovori in komunikacija zanje klju¢ni za ohranjanje zaplete-
nega sistema celega. Predstojnik v svoji vlogi spominja na pajka,
ki drzi razdrobljeno organizacijsko mrezo skupaj in nenehno ko-
municira.

Spremembe so pripeljale tudi do napetosti med dvema razlic-
nima ideologijama oziroma teZnjama: kar je veljavno in smiselno
v revizijski logiki s trznim pristopom, ni vedno veljavno in smi-
pravlja o vprasanju delovne uspesnosti. Jedrno vpraSanje, ki se po-
javi, se nanaSa na to, katera merila delovne uspesnosti bodo upo-
Stevana. Je vpraSanje uspesnosti v glavnem trzno vprasanje, dr-
zavljansko/demokrati¢cno vprasanje, izobrazevalno vprasanje ali
celo vprasanje bildung (omikanja, vzgoje) ali nekaj, o Cemer naj bi
odlocali starsi? Predstojniki v nasi Studiji pravijo, da gre pri vode-
nju za uravnovesanje obeh tezenj. Vodje morajo loviti ravnovesje
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med zagotavljanjem odgovornosti, tem, kar zahteva aparat neneh-
nega preverjanja — cemur Power (1997) pravi obredi preverjanja
in simboli upoStevanja predpisov — in prizadevanje stroke, v ka-
teri je izobraZevanje predvsem moralni projekt z druzbenimi in
emancipacijskimi cilji in sposobnostjo spremeniti ljudem Zivljenje
in prihodnost.

Konec koncev zahtevajo te komunikacijske vesc¢ine in vodenje z
uravnoveSanjem osebno zavzetost, custveno delovanje in ¢ustveno
delo. Zaupanje je vrednota, ki je nujno potrebna v vseh poklicnih
odnosih, morda za protiutezitev negotovosti in neskladja sistema
(Fink 2010). Odnosi, ki temeljijo na zaupanju, so drugac¢ni od od-
nosov, ki temeljijo na potencialnem dobi¢cku na trgu oziroma na
oblasti v hierarhiji. Preprosto receno, zaupanje je vezivo, ki pove-
zuje, oziroma je nezaupanje na zalost v Stevilnih primerih strup,
ki locuje.
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