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V prispevku obravnavano problematiko, kako z dobro prakso
avtenti¢nega vodenja in timskega dela izboljSujemo procese vodenja
in u¢enja med strokovnimi sodelavci in drugimi delezniki v
vzgojno-izobrazevalnem zavodu, pri cemer posebej osvetljujemo
vlogo, kot jo z vidika lastne prakse ocenjujejo sami. Pomagali smo
si z multimetodolosko raziskavo, ki smo jo opravili v Osnovni Soli
Trebnje. Raziskovalni del Studije temelji na multimetodoloski
raziskavi, v katero so bili vkljuceni vodja ter zaposleni v izbrani
ustanovi. S pomoc¢jo domace in tuje znanstvene literature smo
oblikovali zaprt tip vprasalnika, s katerim smo dolo¢ili stopnjo
razvitosti avtenticnega vodenja v izbranem zavodu ter ugotavljali
povezanost med avtenti¢cnim vodenjem vodje in motiviranostjo
zaposlenih za delo v timu. Zaradi vecje objektivnosti, zanesljivosti
in veljavnosti vprasalnika smo izvedli tudi poglobljen
polstrukturirani intervju z vodjo vzgojno-izobrazevalnega zavoda.
Rezultati Studije so pokazali, da so v izbranem vzgojno-
izobrazevalnem zavodu avtenticno vodenje prepoznali kot
spodbujevalec timskega dela, avtenti¢ni ravnatelj spodbuja vse
pozitivne vrline, ki so potrebne za uc¢inkovito timsko delo, posebej
klju¢ne posebno tiste, ki so za vzgojno-izobrazevalne zavode kljucne.
Sledilci zato Zelijo slediti takSnemu vodji. Za uspeSnim ravnateljem
stojijo uspesni delovni timi pedagogov in uciteljev. Rezultat tega je
uspesno, ucinkovito in druzbeno odgovorno delovno okolje
vzgojno-izobrazevalnega zavoda. S pomocjo primarnih in
sekundarnih podatkov smo potrdili tezo, da sta v Osnovni Soli
Trebnje prisotni avtenticno vodenje in timsko delo.
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Avtenti¢no vodenje

Avtentic¢no vodenje: odgovor na klic po eticnem
in moralnem vodenju

Na podroc¢ju vodenja se je po letu 2003 pojavilo novo polje preu-
¢evanja, avtenticno vodenje. Razlog za njegov nastanek so turbu-
lentni casi, polni hitrih sprememb (Avolio in Gardner 2005, 316),
druzbeni izzivi in groznje na globalni ravni, kot so terorizem, niha-
nje borznih tecajev, spreminjanje moci v svetovnem gospodarstvu,
in $kandali, povezani z neeti¢nim vedenjem vodij (Walumbwa idr.
2008, 9o). Avtenti¢no vodenje je odgovor na klic zaposlenih po na-
ravnem nacinu vodenja, ki bi v kompleksnih organizacijah 21. sto-
letja ustrezal njihovim potrebam, in na pomanjkanje eti¢nosti in
integritete v poslovnhem svetu. Bill George, profesor managemen-
ta na univerzi Harvard, meni, da obstaja potreba po eticnem in
moralnem vodenju. Organizacije potrebujejo vodje, ki spodbujajo
dejavnost, motivacijo, zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih. Vodje
morajo zato imeti take lastnosti, da se znajo poistovetiti s sodelavci
in organizacijo (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 102-103).

Avolio in Gardner (2005) sta predlagala razvoj avtentiCnega vo-
denja, saj je bilo pri razvoju voditeljev opaziti o¢itne pomanjklji-
vosti. George (2003) je poudaril, da so bili verodostojni vodje tisti,
ki so imeli globok obcutek za namen trden namen voditi dobro
in obcutek za to in trdne eti¢cne vrednote, ki so razumeli namen
vodenja in so vodili predano, ki so vzpostavili povezovalen odnos
in dokazali samozadostnost in disciplino. Gardner idr. (2005) so
ugotovili, da je avtenti¢nost predpogoj za verodostojnega vodite-
lja; verodostojnost so opisali kot sprejemanje in priznavanje tistih
misli, ¢ustev, potreb, Zelja, preferenc ali prepricanj, ki izvirajo iz
¢lovekove notranjosti (Copeland 2016, 81-82).

Stevilni prispevki v literaturi, ki se osredoto¢a na avtenti¢no vo-
denje, nakazujejo, da se je definicija avienticnega vodenja pribli-
zala vrsti osnovnih dimenzij vodenja. Luthans in Avolio (2003) sta
avtenti¢no vodenje najprej oznacila kot proces, ki temelji na pozi-
tivnih psiholoskih sposobnostih in zelo razvitem organizacijskem
kontekstu, posledica Cesar so vecje samozavedanje in samonad-
zorovano pozitivno vedenje vodij in sodelavcev ter pospesen pozi-
tivni samorazvoj (Walumbwa idr. 2008, g2). Avtenti¢no vodenje je
proces, ki pozitivno vpliva na samozavedanje in samonadzorova-
no pozitivno vedenje voditeljev in njihovih sledilcev ter spodbuja
pozitivno osebno rast in samorazvoj (Ilies, Morgeson in Nahrgang

2005, 376).
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Begley (2001) avtenti¢no vodenje definira z metaforo kot profesionalno
ucinkovite ter eticno in zavestno razmisljujoce prakse v pedagoskem
izobrazevanju.

Luthans in Avolio (2003) avtenti¢no vodenje definirata kot proces, ki ¢rpa
pozitivne psiholoske sposobnosti, rezultat pa je ve¢je samozavedanje ter
pozitiven samorazvoj vodij in njihovih sodelavcev.

George in Sims (2007): avtenti¢ni vodje so pristni ljudje, ki izzarevajo
resnicni jaz. Vzbujajo zaupanje in razvijajo resnicne povezave z drugimi.
Ker jim ljudje zaupajo, jih lahko motivirajo, da so zelo uspesni.

Dimovski, Penger in Peterlin (2009): avtenti¢no vodenje vodi k
spoznavanju sebe in ucece se organizacije. Ni ga mogoce podeliti ali
dobiti z delovnim mestom, ampak si ga je treba prisluziti z integriteto.

Guenter idr. (2017) so z raziskavo ugotovili, da avtenti¢no vodenje
zmanjs$a molk med ¢lani tima in povecuje motivacijo za sodelovanje.

SLIKA 1 Pregled definicij avtenticnega vodenja (povzeto po Gardner idr. 2011;
Dimovski, Penger in Peterlin 2009; Guenter idr. 2017)

Znacdilnosti avtentiénega vodje

Avtenti¢ni vodje so eti¢ni vodje, ki so odgovorni za vse svoje so-
delavce. Da postanes$ avtenti¢ni vodja, mora$ najprej odkriti svoj
resnicni jaz, tj. najgloblja prepricanja, vrednote in nacela vodenja.
Pravi avtenti¢ni vodja ostane na tej poti in ne klone zaradi priti-
skov in pohlepa po denarju, slave, mo¢i in drugih osebnih koristi.
Sledilci avtenti¢nega vodje hitro ugotovijo, kdaj vodja ni ve¢ avten-
ticen. Danasnja delovna sila zahteva vodje, ki so resni¢ni in zvesto
sledijo svojim vrednotam in vrednotam podjetja. Dober vodja je
lahko le dober ¢lovek (Leavy 2015, 28). Avtenti¢ne vodje so pristni
ljudje. Njihova miselnost in dejanja so vzor sledilcem, navdihujejo
zaposlene, kar jim daje zagon, da izpolnijo zadane naloge. Avten-
ticnim vodjem samozavest raste, ko spoznavajo svoje prednosti in
slabosti. Svojo osebnost si upajo pokazati in v skladu z njo delovati
v poslovnem okolju. Sirijo optimizem, so prozni in svoje sledilce
tako spodbujajo k pozitivnemu razmisljanju o tem, da je skupaj
mogoce doseci marsikaj. Na sliki 2 prikazujemo najpomembnejse
znacilnosti avtenti¢nih vodij.

Pomen timskega dela v vzgojno-izobraZevalnih ustanovah

Vsak posameznik v skupini prispeva strokovno znanje in je odgo-
voren za svoje odlocitve, ki so podrejene skupnemu cilju podjetja.
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SLIKA 2 Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Danas3nja definicija timskega dela govori o tem, da gre za razliCne
oblike sodelovanja med ljudmi na vseh ravneh in podro¢jih. Enaka
definicija timskega dela velja tudi v organizacijah in dejavnostih
s podrocja vzgoje in izobraZevanja, to je v vzgojno-izobrazevalnih
ustanovah od vrtca do univerze. Timsko delo uciteljev in timsko
delo ucencev, timsko poucevanje in ucenje, timsko vodenje Sole
in vloga timov pri vodenju Sole in podobno - vse nasteto je pogo-
sta tema preucevanja (Resman 2005, 80).

Znacilnosti timskega dela v vzgojno-izobrazevalni ustanovi

V stevilnih drzavah se v Solskih organizacijah odlocajo za ucitelj-
sko timsko delo, da bi podprli poklicni razvoj uciteljev. Zato so
vprasanja o skupnem u¢enju vse pomembnejsa. Studije o uénem
timu uciteljev poudarjajo, da so sodelovanje in soodvisnost, dia-
log in kolektivni razmislek ter kohezija in varnost tima pomembni
za ustrezno delo (Havnes 2009). UCenje v timu prinasa nove vzor-
ce delovanja, skupno razumevanje, vecje znanje in poklicno rast
(Leithwood, Steinbach in Ryan 1997). V zvezi s sodelovanjem Ro-
senholtz (1989) poudarja pomen skupnih norm, namenov in sku-
pnih nalog pri organiziranju v lokalni Solski kulturi. Leithwood,
Steinbach in Ryan (1997) to potrjujejo in dokazujejo, da so skupni
cilji in vizije pomembni pogoji za sodelovanje in timsko ucenje.
V izobrazevalnih ustanovah poznamo vec vrst timov. Pri nekate-
rih skupinah gre zgolj za neko vrsto timskega dela, pri katerem
ucitelji pripovedujejo o svojih izkusnjah ali ob¢asno pomagajo so-
delavcem, druge ekipe pa redno delajo skupaj, njihov namen je
skupno reSevanje tezav (Ohlsson 2013, 297).
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Timsko delo uciteljev zagotavlja vecjo specializacijo poucevanja.
S kombiniranjem mo¢nih podroc¢ij nekaterih uciteljev je mogoce
kompenzirati Sibka podroc¢ja v poucevanju drugih uciteljev.

Timsko delo uciteljev zagotavlja oganizacijski temelj za strokovno
supervizijo uciteljev.

Timsko delo je primeren pristop v nadaljnjem izborazevanju in
usposabljanju novih ali manj izkusenih uciteljev.

Ob timskem delu ucitelji intenzivneje razvijajo svoje zavedanje o
pomembnosti pedagoskega dela in svojo predanost poklicu.

SLIKA 3 Prednosti timskega dela za vzgojno-izobraZevalno ustanovo
(povzeto po Polak 2007).

Po Resmanu (2005) je timsko delo temeljni okvir za vzpostavlja-
nje dialoga med ucitelji kot ljudmi in ucitelji kot strokovnjaki. Gre
za osnovno obliko razvoja sodelovanja in sodelovalne kulture v
izobrazevalnih ustanovah. To je priloZnost, da udeleZenec timske-
ga dela neposredno preverja, spreminja svoja osebna in strokovna
mnenja, videnja, pricakovanja, zamisli, drzo, vedenje in izkusnje
in jih usklajuje z drugimi, tako kot jih na Solskem (institucionalni)
ravni ne bo mogel nikoli. Resman Se meni, da je timsko delo lahko
drugim oblikam enakovreden vzvod strokovnega izpopolnjevanja
uciteljev, vzvod za zadovoljevanje njihovih profesionalnih potreb
ter vzvod za razvoj kakovosinega dela v razredu in Soli (Resman
2005, 88).

Timsko delo v vzgojno-izobrazevalni ustanovi prinasa veliko
prednosti, in to tako za ucitelje kot za ucence; te se precej pre-
krivajo ali povezujejo s prednostmi za Solo kot ustanovo v celoti.
Uspesno sodelovanje med ucitelji vpliva na njihov osebnostni ra-
zvoj in prinaSa zadovoljstvo vseh vpletenih v delovni proces. Na
sliki 3 so navedene prednosti, ki jih timsko delo uciteljev prinasa
vzgojno-izobrazZevalni ustanovi.

Resman (2005) ugotavlja, da je razvoj timske kulture v vzgojno-
izobraZevalnih zavodih odvisen od uciteljev, od njihove motivacije
in usposobljenosti za tako sodelovanje ter —in to je najpomembne-
je — od vodstva. Tukaj se poraja vprasanje, kakSna je vloga ravna-
telja in timov pri vodenju izobraZevalne ustanove. Razvoj timske-
ga dela v vzgojno-izobraZevalnih ustanovah ni samo imenovanje
¢lanov tima in doloc¢itev kon¢énih nalog. Zakljucek timskega dela
ne pomeni doloc¢iti dejavnosti uciteljev, odborov, komisij. S tem si
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vodja zavoda ne zagotovi pomoci oziroma ne razbremeni svojega
dela pri vodenju in nadzoru uciteljev in u¢encev (Resman 2005).

Povezava med timskim delom in avtenti¢nim vodenjem

Avtenti¢no vodenje je povezano s Stevilnimi pozitivnimi rezultati
na posamezni ravni, vkljuéno z uspesnostjo, delovnim sodelova-
njem, ustvarjalnostjo in zadovoljstvom pri delu. Stevilne Studije, ki
so preucevale mehanizme posredovanja, so opozorile na poobla-
stitev sledilcev, poistovetenje z vodjo (Leroy, Palanski in Simons
2012) in osebno poistovetenje z avtenticnim vodenjem (Wong,
Spence Laschinger in Cummings 2010). Te ugotovitve so bile ve-
¢inoma utemeljene na predpostavki, da privrZenci posnemajo av-
tenticnost svojega vodje in se zgledujejo po njegovem vedenju,
kar kaze na to, da je mogoce vpliv avtenticnega vodenja na ravni
skupine povecati (Lyubovnikova idr. 2017).

Kot menijo Wooley, Caza in Levy (2011), avtenti¢ni vodje spod-
bujajo pozitivno in podporno delovno okolje, tako da izrazajo svoje
osebne vrednote in oblikujejo organizacijske vrednote, na katerih
temelji delovno okolje. To pozitivno okolje Se okrepi, saj privrZzenci
zacnejo sprejemati vrednote organizacije in jih vzamejo za svoje.
Avtentic¢ni vodje so tisti, ki se zavedajo svojih prednosti in pomanj-
kljivosti, upostevajo vse strani vsakega vpraSanja, ohranjajo svo-
je moralne vrednote ter jasno utemeljujejo svoja dejanja in cilje.
Taksno vedenje voditeljev spodbuja pozitivno delovno okolje, za
katero so znacilni celovitost, zaupanje in visoki eti¢ni standardi.
Te znacilnosti se kazejo v timskem delu, ki ga opravljajo lojalni
¢lani, ki so usmerjeni v naloge, imajo vizijo in so pri delu inova-
tivni. Studije dokazujejo povezave med avtenti¢nim vodenjem in
timskim delom. Wooley, Caza in Levy (2011) na primer ugotavlja-
jo, da obstaja povezava med avtenticnim vodenjem in pozitivno
delovno klimo. Poleg tega obstaja povezava med avtenti¢cnim vo-
denjem in ob¢utkom varnosti (Nielsen idr. 2013), prav tako pa tudi
med avtenticnim vodenjem in inovativnostjo tima (é erne, Jaklic¢ in
Skerlavaj 2013).

Multimetodoloska raziskava o povezanosti med avtenti¢cnim
vodenjem in timskim delom zaposlenih
v vzgojno-izobrazevalni ustanovi

Predstavitev izbranega zavoda, Osnovne sole Trebnje

7. Odlokom o ustanovitvi javnega vzgojno-izobraZevalnega zavoda
Osnovne Sole §t. 026/2-1997, z dne 19. februarja 1997, je bila usta-
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Pozitiven
odnos do dela
in sodelavcev

Razvejana Psiholoska
mreza podpora
sodelavcev* sodelavcev
Vpliv
avtenticnega
vodenja na
/ timsko delo )
Prenos Velika
znanja in idej samozavest
Dobri odnosi Razvitost
med sodelavci socialne
in nadrejenimi mreze

SLIKA 4 Vpliv avtenticnega vodenja na timsko delo (*ki omogoca odprto
komuniciranje in sodelovanje; povzeto po Penger 2006)

novljena Osnovna Sola Trebnje. Njena ustanoviteljica je Obcina
Trebnje. Namen ustanovitve je izvajanje vzgojne, izobraZevalne,
raziskovalne in razvojne dejavnosti. S tem Sola uresniCuje zah-
teve po osnovnoSolskem izobraZzevanju v okoliSu, za katerega je
ustanovljena. Pod Osnovno Solo Trebnje spadajo naslednje podru-
znicne Sole: Podruzni¢na Sola Dobrni¢, Podruzni¢na Sola Dolenja
Nemska vas in Podruzni¢na $ola Sentlovrenc. V njeni sestavi je tu-
di organizacijska enota Center za izobrazevanje in kulturo Trebnje
(c1x Trebnje) (Osnovna Sola Trebnje, b.1.).

Vizija Osnovne Sole Trebnje je ustvarjati dobre odnose v spod-
budnem okolju in ob spoStovanju posameznika ter s strokovnostjo
in ustvarjalnostjo graditi uporabno znanje. Uresnicujejo jo z za-
vezanostjo poslanstvu, ki pojasnjuje konéni cilj njihovih prizade-
vanj. Poslanstvo Osnovne Sole Trebnje je »Osnovna Sola Trebnje,
nasSa pot v modrino«. S tem se sklicujejo na proces (»nasSa pot«)

9
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Svet Sole
Svet starSev J— Ravnatelj
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SLIKA 5 Organigram — organizacijska shema Osnovne Sole Trebnje za Solsko leto 2017/2018

in na znanje ter izkuSnje (»modrina« — modrost, ki vsebuje znanje
in izkuSnje) (Osnovna Sola Trebnje, b.d.). Osnovno Solo Trebnje
upravlja Rado Kostreve, ravnatelj, pedagoski vodja in poslovodni
organ. Poleg ravnatelja vzgojno-izobrazevalni zavod vodi Se svet
Sole, ki Steje enajst ¢lanov.

V vzgojno-izobrazevalnem zavodu je 113 zaposlenih. V pregled-
nici 1 je mogoce videti njihovo razporeditev glede na vrsto dela.
Skupaj mati¢no in podruzni¢ne Sole obiskuje 963 ucencev, od tega
mati¢no Solo 792.

Metodologija, uporabljena v prispevku
Podlaga za raziskovalni del prispevka je multimetodoloSka razis-
kava o avtenticnem vodenju in timskem delu na primeru vzgojno-
izobrazevalnega zavoda. Vanjo smo vkljucili vodjo zavoda ter za-
poslene v njem. S pomoc¢jo domace in tuje znanstvene literature
smo oblikovali zaprt tip vprasalnika, s katerim smo dolo¢ili stop-
njo razvitosti avtenticnega vodenja v zavodu ter ugotavljali pove-
zanost med avtenticnim vodenjem vodje in motiviranostjo sode-
lavcev za delo v timu. Zaradi vecje objektivnosti, zanesljivosti in

10
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PREGLEDNICA 1 Zaposleni glede na vrsto dela

Vrsta dela Stevilo zaposlenih
Vodstveni delavci (ravnatelj in pomocnice ravnatelja) 4
Strokovni delavci (ucitelji) 73

Administrativni in racunovodski delavci
Svetovalni delavci

Romski pomocniki 3
Zaposleni v kuhinji 10
Tehnicno-vzdrzevalni delavci 11
VzdrZevalni delavci, zaposleni prek javnih del 2
Skupaj zaposlenih 115

veljavnosti vprasalnika smo s pomocjo metode triangulacije opra-
vili Se poglobljen polstrukturirani intervju z vodjo zavoda.

Temeljna teza prispevka je, da sta avtenti¢no vodenje in timsko
delo v izobrazevalnem zavodu pozitivho povezani, in sicer tako,
da avtenti¢no vodenje spodbuja timsko delo zaposlenih, s ¢imer ti
uresnicujejo skupno poslanstvo zavoda.

Raziskovalna vprasSanja, na katera bomo z empiri¢no Studijo iz-
branega vzgojno-izobraZzevalnega zavoda odgovorili, so:

1. Ali v izbranem vzgojno-izobraZzevalnem zavodu poznajo in
udejanjajo koncept avtenticnega vodenja?

2. Ali je v izbranem vzgojno-izobraZzevalnem zavodu prisotno
timsko delo?

3. Ali v izbranem vzgojno-izobrazevalnem zavodu avtenti¢no
vodenje vodje vpliva na timsko delo zaposlenih?

4. Ali avtenticno vodenje spodbuja timsko delo in vpliva na
uspednejSe delovanje izobraZzevalnega zavoda?

Oblikovanje vprasalnika

Vprasalnik za zaposlene smo oblikovali s pomo¢jo domace in tu-
je literature, na podlagi katere smo tudi analizirali avtenti¢no vo-
denje in timsko delo. Sestavljen je iz Stirih sklopov. Vprasanja v
prvem sklopu se navezujejo na avtenti¢nost vodje, v drugem pa
na timsko delo. Pri teh dveh sklopih smo uporabili Likertovo pet-
stopenjsko mersko lestvico. V tretjem sklopu smo prosili anketi-
rance, da razvrstijo trditve po problematiki od ena (najmanjsi pro-
blem) do deset (najvedji problem). Cetrti sklop sestavljata dve od-
prti vprasanji. Odgovori nanju so nam bili v pomo¢ pri oblikovanju
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priporocil in smernic vodstvu za Se uspesnejSe uvajanje avtentic-
nega vodenja in timskega dela v vzgojno-izobraZevalni zavod.

Pri pripravi vprasSalnika za zaposlene smo uporabili orodje za iz-
vajanje spletnih anket EnKlikAnketa. VpraSalnik smo aktivirali in
objavili na spletni podstrani www.1Kka.si. Povezavo nanj smo pre-
ko ravnatelja posredovali vsem strokovnim delavcem v vzgojno-
izobrazevalnem zavodu. Spletni vpraSalnik jim je omogocil ano-
nimnost, nam pa lazjo, hitrejSo in natanc¢nejSo analizo podatkov.
Zaposleni so imeli za izpolnitev vpraSalnika na voljo slab mesec, v
povpredju pa so zanj porabili deset minut.

Vprasalnik za vodjo smo oblikovali s pomoc¢jo dela Leadership:
Theory and practice (Northouse 2010). Avtenti¢nost vodje smo me-
rili s pomocjo ocenjevanja Stirih elementov: samozavedanja, no-
tranje moralne perspektive, uravnoteZene obdelave podatkov in
relacijske preglednosti.

Koncept avtenti¢nega vodenja po Walumbwi idr. (2008) sesta-
vljajo Stiri komponente: uravnotezZena obdelava podatkov, notra-
nja moralna perspektiva, transparentnost odnosov in samozave-
danje. UravnoteZena obdelava podatkov pomeni, da vodja pred
sprejemanjem odloc¢itev objektivno analizira vse pomembne po-
datke. K temu sodi tudi obdelava podatkov, ki so v nasprotju z nje-
govim prvotnim staliS¢em. Notranja moralna perspektiva se nana-
§a na notranje moralne standarde in vrednote; posameznik nam-
rec¢ deluje v skladu z njimi, celo proti skupinskim, organizacijskim
ali druzbenim pritiskom. Transparentnost odnosov se nanaSa na
predstavitev lastne verodostojnosti — jaz (v nasprotju s ponareje-
nim ali izkrivljenim jazom) v odnosu do drugih. To se kaze v ve-
denju, na primer kot javna izmenjava informacij in izrazanje re-
sni¢nih misli in ob¢utkov v medosebni interakciji. Samozavedanje
pa se nanasa na proces, v katerem vodja bolj poglobljeno spozna-
va svoje prednosti in slabosti in jih razume. To pomeni, da vodja
prisluhne samemu sebi in se opazuje (Kinnunen, Feldt in Mauno
2016, 331-345)-

Z vprasalnikom o avtenticnem vodenju smo Zeleli ugotoviti, pri
katerih elementih je vodja vzgojno-izobrazevalne ustanove moc-
nejsi in pri katerih §ibkejsi, kar smo povzeli v priporocilih in smer-
nicah za vodenje. Ravnatelju smo ga oddali na dan intervjuja. Da
ga je izpolnil, je potreboval manj kot pet minut.

Z ravnateljem Osnovne Sole Trebnje smo opravili poglobljen in-
tervju. Pri sestavi odprtega tipa vprasanj smo se prav tako oprli na
Ze navedeno literaturo. Poleg tega nam je bil v pomo¢ prispevek
Georgea idr. (2007) Discovering Your Authentic Leadership.

12



Prikaz dobre prakse avtenticnega vodenja

PREGLEDNICA 2 Predstavitev vzorca respondentov

Spol respondentov Moski 22
Zenski 78
Starost respondentov Do 25 4
Od 26 do 35 26
0Od 36 do 45 30
0d 46 do 55 15
Nad 56 26

oPOMBE V odstotkih.

Analiza podatkov in interpretacija rezultatov
Predstavitev vzorca respondentov

Vprasalnik za zaposlene smo posredovali vsem uciteljem Osnovne
Sole Trebnje. Pridobili smo 27 popolnoma izpolnjenih vpraSalni-
kov. Anketo je izpolnilo 37 % uciteljev, od tega 22 % moskih in 78 %
zensk, starih od 25 in vec kot 56 let. Najve¢ anketirancev, 30 %, je
bilo starih med 36 in 45 let. Nato sledijo anketiranci, stari od 26
do 35 let, in anketiranci, starejsi od 56 let. Vzorec respondentov
prikazuje preglednica 2.

Analiza avtenticnega vodenja

Prvi sklop vprasanj v anketi se je navezoval na avtenti¢nost vod-
je. Zeleli smo ugotoviti, kako avtenti¢nost vodje zaznavajo uditelji
in drugi zaposleni. Po trditvah Dimovskega idr. (2013, 126) je to
pomembnejSe od meritve lastne avtenti¢nosti.

Kot je razvidno iz preglednice 3, se je najvec¢ anketirancev po-
polnoma strinjalo s tem, da ima vodja moc¢an »jaz«, pozitiven odnos
do dela in do zaposlenih ter da je zelo samozavesten. Veliko jih je
tudi potrdilo, da deluje v skladu z ob¢utki (3,8) in da so zadovoljni s
komunikacijo (3,8). Ravno tako so se Stevilni strinjali, da je iskren
(3,7), da krepi upanje za razvoj resitev (3,7) in da je usmerjen v is-
kanje pozitivnih vrednot (5,7). Veliko anketirancev je potrdilo, da
gradi zaupanje (3,6), pove resnico, tudi ¢e je neprijetna (3,6), in da
ima njihovo psiholo8ko podporo (3,5). Najredkeje so se opredelili
za trditvi, da imajo enak pogled na svet kot vodja (2,9) in da vodja
prizna svoje napake (3,2).

Analiza timskega dela

Drugi sklop anketnih vpraSanj se je navezoval na timsko delo. S
postavljenim naborom vpraSanj smo Zeleli preveriti, ali je med

13



Katarina Berk, Vlado Dimovski, Barbara Grah in Sandra Penger

PREGLEDNICA 3 Kako ucitelji zaznavajo lastnosti vodje

Postavka Povprecje
Ima visoko stopnjo samozavesti 4,51
Ima pozitiven odnos do dela in do mene 4,0
Je optimisti¢en in ima moc¢no osebno samopodobo — mocan »jaz« 4,0
Deluje v skladu z obcutki 3,8
Zadovoljen sem z najino komunikacijo 3,8
Je usmerjen predvsem v iskanje pozitivnih vrednot kolektiva 3,7
Krepi upanje za razvoj resitev 3,7
Pove tisto, kar misli; je iskren. 3,7
Gradi moje zaupanje 3,6
Pove resnico, tudi ¢e je kruta 3,6
Ima mojo psiholosko podporo 3,5
Prizna svoje napake kot moj vodja 3,2

Lahko se osebno identif. z vodjo - imam enak pogled na svet kot moj vodja 2,9

OPOMBE 1 —sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne
strinjam, 4 — se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam.

ucitelji v Osnovni Soli Trebnje prisotno timsko delo, koliko tovrstni
nacin dela spodbujajo in kakSen je njihov pogled na timsko delo.
Zanimalo nas je Se, katere znacilnosti so prisotne v timu uciteljev.

Analiza kazZe, da je med ucitelji v Osnovni Soli Trebnje timsko
delo prisotno. Ve¢ kot 40 % anketirancev se je strinjalo, da dobro
sodelujejo s sodelavci, da se pri delu srecujejo s timsko obliko dela
in da jim to predstavlja medsebojno ucenje ter izmenjavo izkusenj.
Vec kot polovica vpraSanih se je strinjala s tem, da so motivirani
za delo v timu in da s sodelovanjem krepijo zaupanje v sodelav-
ce. Svoje sodelovanje v timu ocenjujejo kot dobro, lahko odprto
komunicirajo in tovrstna oblika dela jim je vSe¢. Veliko anketiran-
cev je izbralo tudi trditev, da vodja vsakega sodelavca v timu ena-
kovredno posluSa. Najmanj se jih je opredelilo do tega, da so za
svoje delo v timu nagrajeni (2,8). Ravno tako je malo anketirancev
izbralo odgovor, da imajo v timu obcutek varnosti (3,4) in da vodja
podpira inovacije posameznikov (3,5, preglednica 4,).

Analiza neudinkovitosti timskega dela

S tretjim sklopom anketnih vprasanj smo nameravali ugotoviti, kaj
zaposlene pri timskem delu najbolj moti. Zeleli smo preveriti, kaj
je po njihovem mnenju tisto, kar vpliva na to, da je timsko delo ne-
ucinkovito. Anketiranci so izpostavili, da je po njihovem mnenju
najpomembnejsi razlog za neucinkovitost timskega dela nezaupa-
nje med sodelavci (6,8). Nato sledijo teZave, povezane z nejasnimi
navodili in cilji (6,5), in nezaupanje med vodstvenimi delavci Sole
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Prikaz dobre prakse avtenticnega vodenja

PREGLEDNICA 4 Znacilnosti timskega dela, kot so jih zaznali ucitelji

Postavka Povprecje
Dobro sodelujem s sodelavci 454
Pri svojem delu se srecujem s timsko obliko dela 4,2
Timsko delo mi predstavlja medsebojno ucenje in izmenjavo izkusenj 451
Vodja poslusa vsakega sodelavca v timu enakovredno 3,9
V timu lahko odprto komuniciram 3,9
Vsec¢ mi je timsko delo 3,8
Naloge in cilji so jasno zastavljeni 3,8
Timsko delo ustvarja vodja 3,7
Sem motiviran za delo v timu 3,7
Vodja sproti reSuje konflikte v timu 3,6
Moje sodelovanje v timu je cenjeno 3,6
S pomoc¢jo timskega dela bolj zaupam sodelavcem 3,6
Vodja podpira moje inovacije v timu 3,5
V timu imam obc¢utek varnosti 3,4
Za svoje delo v timu sem nagrajen 2,8

OPOMBE 1 - sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne
strinjam, 4, — se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam.

PREGLEDNICA 5 Kaj po mnenju uciteljev pri timskem delu predstavlja tezave

Postavka Povprecje
Ni zaupanja med sodelavci 6,8
Nejasna navodila in cilji 6,5
Ni zaupanja med vodstvom 6,3
Neucinkovito reSevanje konfliktov 6,0
Ni osebnega stika 5,0
Ni kolegialnosti 5,6
Ni spodbude za delo v timu 5,0
Ni ob¢utka varnosti v timu 4,9
Ni prisotnega medsebojnega ucenja 4,3
Premalo samozavesti 3,4,

OPOMBE 1 —najmanjsi problem, 10 — najved¢ji problem.

(6,3). Med vecjimi tezavami so navedli §e neucinkovito resevanje
sporov (6) in da je pri timskem delu zanje najmanjsi problem pre-
malo samozavesti (3,4) in pomanjkanje medsebojnega ucenja (4,3,
preglednica 7).

Intervju z ravnateljem Osnovne sole Trebnje

7 ravnateljem Osnovne Sole Trebnje smo januarja 2018 opravi-
li intervju. Nabor vpraSanj in odgovore smo (delno lektorirano)
transkribirali v preglednici 6 na straneh 16-20. Ravnatelj Osnovne
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Poglobljen intervju z ravnateljem Osnovne Sole Trebnje, vezan na avtenti¢no
vodenje in timsko delo

Vprasanje

Odgovor

Zakaj imate Ze-
ljo po vodenju?
Kaj si zelite s
tem doseci? Ali
imate obcutek,
kaksen je na-
men vodenja?

7. vodenjem lahko uresnicujem lastne zamisli in ideje in zamisli in ideje drugih.
7 vodenjem lahko udejanjam svoje znanje in izkus$nje, ki jih imam na podrocju,
na katerem delujem, lahko razvijam svoje ves¢ine upravljanja, komuniciranja,
sodelovanja, nacrtovanja, organiziranja, uvajanja sprememb, izboljsav. Z vode-
njem Zelim uresniciti nacrtovane cilje, zaveze, ki smo jih v kolektivu oblikovali —
izboljsanje delovne klime in kulture, izboljsanje delovnih in materialnih razmer,
izboljsanje pedagoske prakse —, in s tem prispevati k boljSemu druzbenemu oko-
lju, v katerem delujem. Menim, da imam dober obcutek za to, kaksen je namen
vodenja. Kot ravnatelju mi uspeva uspesno delovati na zelo razli¢nih segmentih
znotraj celovitega podrocja, na katerem delujem, in povezovati razlicne segmen-
te, ker vodim tudi in predvsem z vidika namena vodenja.

Katera orodja
uporabljate za
samozaveda-
nje? Kaksen je
vas avtenti¢ni
jaz? Kateri so
bili trenutki, ko
ste si rekli, da,
to je moj pravi
jaz?

Ker se s samozavedanjem ne ukvarjam sistemati¢no, ampak se o tem vcasih pov-
prasujem ob razli¢nih situacijah (takih, ki so pomembne zame osebno in za mo-
jo druzino, kakor tudi takih, ki so pomembne zame v profesionalnem smislu), bi
lahko omenil predvsem refleksijo, kot premislek o svojem ravnanju in o svojem
pocutju ob tem ravnanju ter sledeh (znanju in izkusnjah), ki jih to ravnanje pri-
nasa. Moj avtenti¢ni jaz je jaz, ki se ve¢inoma zaveda svojih dobrih strani in ki je
seznanjen tudi s svojimi omejitvami. Moj jaz ima svojo zgodovino, ki ga spremlja
in iz katere obc¢asno ¢rpa tudi znanje za izzive, s katerimi se srecuje, moj jaz ima
tudi varovalke, ki ga omejujejo v situacijah, ki so lahko problemati¢ne, in ima tu-
di filter, ki v druzbeno okolje ne prepusca vsega, kar ta jaz determinira. Trenut-
ki, ki nekako prikazejo moj pravi jaz, so trenutki, ko lahko nekomu pomagam pri
razresitvi tezke situacije, ko uspesno resim zahteven izziv, ko dobim tudi potrdi-
tev okolja, da sem naredil vse, kar v danih okolis¢inah lahko naredim. Moj jaz je
vecinoma naravnan zelo pozitivno in humanisti¢no.

Nadaljevanje na naslednji strani

Sole Trebnje se zaveda pomena avtentiCnega vodenja in timskega
dela. V njegovem pristopu k intervjuju smo zasledili samozavest in
urejenost. Na vsako vprasanje je odgovoril premisljeno in iskreno.
Zaveda se svojih prednosti in pomanjkljivosti. Med celotnim inter-
vjujem smo cutili spostljivost, predvsem pa profesionalizem.

Sklepne ugotovitve: primer dobre prakse avtenticnega vodenja
v vzgojno-izobrazevalnem zavoda - zgled odli¢nosti
Osnovne Sole Trebnje

Raziskovalno vprasanje 1: Ali v izbranem izobrazevalnem
zavodu poznajo in udejanjajo koncept avtenti¢nega vodenja?

Na podlagi izvedene multimetodoloSke raziskave lahko potrdimo,
da v Osnovni Soli Trebnje poznajo koncept avtenticnega vodenja in
ga udejanjajo. Sode¢ po odgovorih na anketna vprasanja, ki smo
jih zastavili uc¢iteljem, in po odgovorih ravnatelja lahko zatrdimo,
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PREGLEDNICA 6

Prikaz dobre prakse avtenticnega vodenja

Nadaljevanje s prejsnje strani

Vprasanje

Odgovor

Kaksne so vase
najbolj cenjene
vrednote? Kje
ste jih razvili?
Kako z dejanji
sporocate svoje
vrednote? Kako
svoje vredno-
te prenasate na
zaposlene?

Moje pomembne vrednote so spoStovanje Zivljenja, narave, delo in ustvarjalnost,
socialna skrb, pravi¢nost, postenost, integriteta, znanje, odgovornost in $e kaj bi
se naslo. Vrednote sem pridobil v druzini in posamezne od njih razvijal in krepil
tudi v oZjem in SirSem druzbenem okolju. Pri svojem Zivljenju in delu se ravnam
po teh vrednotah, zavestno ali nezavedno, zato so moja dejanja taksna, da neka-
ko odrazajo te vrednote. Do kolegic in kolegov sem spostljiv, pri svojem delu sem
odgovoren, delu sem predan, spoStujem mnenja drugih, upostevam jih in ne iz-
kljucujem. Svoje vrednote prenasam z zgledom, utemeljujem, zakaj dajem neka-
terim dejavnostim prednost pred drugimi, z nac¢rtovanimi dejavnostmi skusam
tudi krepiti zavedanje o pomenu spostovanja in razvijanja univerzalnih vrednot
pri vseh.

Ali svoje zna-
nje in izkus-
nje prenasSate
na sodelavce?
Ce da, kako.

Vsekakor svoja znanja in izkusnje prenasam na svoje sodelavce, in to pri svojem
delu, ki ga opravljam. Konkretno so to razvojni pogovori z zaposlenimi, refleksi-
je in evalvacijski pogovori ob analizi spremljanja vzgojno-izobrazevalnega dela,
predavanja za strokovne delavce na pedagoskih konferencah, vodenje sestankov,
projektov, priprava izobrazevanj ipd.

Kaj vas motivi-
ra? Kaksni so
vasi motivi?

Motivirajo me novi izzivi, dobro opravljeno delo, domisljene nove resitve, ki jih
lahko udejanjam v vsakdanji praksi, motivirata me uspeh in pohvala za dobro
opravljeno delo. Motiv je tudi napredovanje v procesih dela, uvajanje novosti in
izboljsav ter zadovoljstvo, ki ga cutim ob uspesnosti teh izboljsav.

Ali vam zapo-
sleni zaupajo?
Ali jim vi zaupa-
te? Kako gradite
zaupanje med
sodelavci?

Zaposlenim pri delu, ki ga opravljajo, zaupam. Zaupanje je temelj mojega dela
na kadrovskem podrodju, iz ¢esar izvira tudi razvijanje odgovornosti pri zaposle-
nih za podro¢je njihovega dela in za izide njihovega dela. Zaupanje med sode-
lavci gradim z odprtostjo za morebitne probleme, tezave, z odkrito in dvosmer-
no komunikacijo, s sprejemanjem njihovih pomislekov, predlogov, pobud, gra-
dim ga tudi s strokovnimi razpravami v okviru delovnih skupin, strokovnih akti-
vov. Tudi na ta nac¢in spodbujam medsebojno sodelovanje in krepitev zaupanja.
Menim, da sem z dosedanjim uravnoteZenim odnosom do sodelavcev in s svojim
delom pretezno vzpostavil odnos zaupanja s sodelavci in da me imajo za zaupa-
nja vrednega.

Ali je vaSe Zi-
vljenje integri-
rano? Ali ste
lahko enaka
oseba v vseh vi-
dikih zivljenja
— zasebno, sluz-
beno? Ce ne,
kaj vas pri tem
ovira?

Svoje zivljenje ¢utim kot integrirano, saj je moje delo moc¢no prepleteno tudi z
mojim zasebnim zivljenjem. Tudi v zasebnem Zivljenju skrbim za svojo profesio-
nalnost, seveda pa ne dovolim, da bi me sluzbeno delo tako posrkalo vase, da bi
me prevec odtegovalo od zasebnega zivljenja. Vsekakor pa je del zasebnega 7i-
vljenja drugacen od sluzbenega, pri cemer pa me vseeno vodijo podobni moti-
vi kot pri sluzbenem zivljenju. Pomagam c¢lanom druzine, rad se druzim z njimi,
vesel sem naSega skupnega uspeha in napredka.

Nadaljevanje na naslednji strani

da so v Soli prisotne prvine avtenticnega vodenja. Zaposleni svoje-
ga vodjo vidijo kot pozitivhega, iskrenega in samozavesinega clo-
veka, ki deluje v skladu s svojimi obcutki. Tudi nas vtis je takSen.
Na vsako vprasanje je odgovoril iskreno, kar je potrdilo avtentic-
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Vprasanje

Odgovor

Kaj za vas po-
meni biti avten-
ticen? Ali ste kot
vodja bolj ucin-
koviti, e se ve-
dete avtenti¢no?
Ste kdaj placa-
li ceno za to, da
ste bili kot vodja
avtentic¢ni?

Avtenti¢en zame ne pomeni »taksen, kot sem«, ampak pomeni, da kot vodja ni-
sem »narejen«. Tudi kot vodja sem ¢lovek s svojo osebnostjo in s svojim profesi-
onalnim profilom kot celota. Oboje me opredeljuje. Ne morem voditi samo kot
profesionalec ali samo kot avtenticen ¢lovek. U¢inkovito vodenje zame pomeni,
da kot vodja delujem znotraj konteksta, v katerem sem skupaj z zaposlenimi. Po-
meni odzivanje na konkretne okolis¢ine, na konkretno okolje, ki je seveda avten-
ticno. To pa pomeni, da lahko kdaj nekatere odlocitve sprejmem tudi na osnovi
svoje osebnostne naravnanosti, pri cemer pa mi profesionalizem postavlja real-
ne omejitve. Pri svojem delu ne postavljam v ospredje svoje avtenti¢nosti, ceprav
implicitno opredeljuje moja ravnanja.

Kaksen je vas
odnos z zapo-
slenimi? Ali po-
znate njihove
prednosti in sla-
bosti? Menite,
da vas pri svo-
jem delu posne-
majo in se lah-
ko z vami poi-
stovetijo?

Do zaposlenih oziroma do sodelavcev gojim korektnost in profesionalni odnos.
To pomeni, da pricakujem, da so predani svojemu delu, zavezam, za katere smo
se dogovorili, in da tudi oni ¢im bolj uveljavljajo nacela profesionalizma. Obe-
nem pa to tudi pomeni, da sprejemam njihove morebitne slabosti, ob¢asne napa-
ke in jih vzamem kot priloZnost, da jih razis¢emo in se iz njih ¢esa nauc¢imo. Pri
vecjem delu zaposlenih ve¢inoma prepoznavam njihove prednosti, morda svoje
slabosti dovolj dobro prikrivajo, zato nimam podrobnega vpogleda v ta segment
njihovih osebnosti. Vsekakor pa pri posameznikih obc¢asno tudi prepoznavam la-
stnosti, ki jim morda niso v prid. Od sodelavcev ne pricakujem, da me bodo pri
svojem delu v celoti posnemali, ampak od njih pricakujem, da bodo sledili do-
bremu zgledu. Zato skusam delati tako, kot bi si Zelel, da delajo tudi vsi ostali.
Menim, da je pomembno, da vodja daje svojim sodelavcem dober zgled, obenem
pa je dovolj »prizemljen«, da ga sodelavci znajo dojemati tudi v ¢isto ¢loveskem
smislu, tudi s kak§no omejitvijo.

Kaj za vas po-
meni timsko de-
lo? Ali je timsko
delo pri vas pri-
sotno? Kaksno
je vase mnenje
o timskem de-
lu v vzgojno-
izobrazevalnih
zavodih? Kako
timsko delo po-
teka pri vas?

Ce sledimo nacelu, da je vsak tim skupina, da pa vsaka skupina $e ni tim, potem
razumemo, da se timsko delo gradi in razvija postopoma in procesno. Odvisno je
tudi od podroc¢ja dela in same vsebine, ki dolo¢a dinamiko. Timsko delo je vgra-
jeno ze v nase procese dela z ucenci, saj npr. v prvem razredu uciteljica in vzgo-
jiteljica oziroma druga uciteljica delata v tandemu, pri izvajanju dodatne stro-
kovne pomoci ucitelji in ucitelji dodatne strokovne pomoci sodelujejo med se-
boj, pri pripravljanju in izvajanju dnevov dejavnosti (Sportni, kulturni, naravo-
slovni in tehniski dnevi) je prav tako pomemben timski pristop, pri sodelovanju
med ucitelji v strokovnem aktivu za posamezni predmet nastajajo skupne resi-
tve in usmeritve, ki so plod timskega dela. Seveda timsko delo za vsako nalogo ni
primerno, ker terja veliko ¢asa in medsebojnega usklajevanja in dogovarjanja.
Res pa je, da daje lahko veliko dobrih reSitev, novih usmeritev ipd. Pri nas usta-
navljamo delovne skupine, ki so podrejene ciljni nalogi, in obcasno take skupine
tudi prerastejo v time, ki se obdrzijo morda dlje casa.

Nadaljevanje na naslednji strani

nost. Na temelju zaprtega tipa vprasalnika, namenjenega vodji,
lahko Se dodatno potrdimo visoko stopnjo avtenti¢nosti ravnate-
lja Osnovne Sole Trebnje. Pri vseh Stirih komponentah — uravno-
teZena obdelava, notranja moralna perspektiva, transparentnost
odnosov in samozavedanje — je dosegel veliko toc¢k in tako potrdil
navzocnost avtenticnega vodenja.

18



PREGLEDNICA 6
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Vprasanje

Odgovor

Kako spodbuja-
te komunikacijo
med sodelavci?

Kako spodbuja-
te odprto komu-
nikacijo?

Komunikacija v nasem zavodu poteka v vseh smereh, in sicer na formalni in
neformalni ravni. Za strokovne delavce poteka formalna komunikacija na re-
dnih $tirinajstdnevnih jutranjih delovnih sestankih in rednih mesec¢nih pedago-
§kih konferencah. Obvestila objavljamo po Solskem radiu in preko e-poste in e-
platforme za vse strokovne delavce. Obvestila objavljamo tudi v zbornici na ogla-
snih deskah, v e-zbornici in na Solskih spletnih straneh. Komunikacija poteka tu-
di na sestankih strokovnih aktivov in drugih delovnih skupin. Pri vseh srecanjih
spodbujamo odprto komunikacijo, ki pa mora seveda biti do vseh spostljiva. Raz-
vijamo nacela jasne komunikacije, ki omogoca vkljucevanje vseh, sprejemanje
idej, mnenj, predlogov in iskanje konsenza pri morebitnih odprtih vprasanjih.
Odprto komunikacijo spodbujamo tudi v okviru delovnih skupin, ki so oblikova-
ne za posamezne naloge. Je pa to dolg proces, ki zahteva sistemati¢ne spodbude
in veliko moznosti za vkljucevanje vseh.

Ali delavci radi
sodelujejo med
seboj? Kako jih
motivirate za
delo v timu?

Nekateri sodelujejo, ker radi sodelujejo, drugim je to naloZeno Ze z delom, ki ga
opravljajo, oziroma z nalogami, ki jih dobijo, tretji se zopet zelo tezko vkljucu-
jejo v kakrsne koli skupine. Pri iskanju sodelavcev za delo v timu gledam pred-
vsem na kompatibilnost ljudi, ki bodo delali v skupini, saj sicer skupina ne bo ta-
ko ucinkovita, kot bi sicer bila. Pri tem v posameznih primerih vklju¢ujem tudi
koga, ki se tezje znajde v skupini, vendar ga s tem malce potisnem v situacijo, ko
se mora vkljucevati. S tem ljudje tudi razvijajo zmoznosti sodelovanja v skupini,
vzpostavljanja svoje vloge znotraj skupine in skupina ima vcasih tudi moznost,
da postane tim. UspeSen tim, ki je dobro sodeloval, poleg pohvale razveselim tu-
di s kaksnim priloZnostnim skromnim darilcem, z moznostjo dodatnega izobra-
zZevanja ipd.

Kaksna je vasa
vloga pri tim-
skem delu uci-
teljev? Ali spre-
mljate zadovolj-
stvo zaposlenih
s timskim de-
lom?

Sam velikokrat oblikujem zacetno delovno skupino, pri ¢emer poudarim, da se
lahko $e kdo drug vkljuci vanjo. Velikokrat sem tudi v zaCetku prisoten na de-
lovnem sestanku skupine ali morda dveh, potem prepustim delo timu. Stalno pa
sem v stiku z vodjo tima in mu pomagam pri morebitnih tezavah, ga usmerjam
in spodbujam, da i$ce resitve sam ali skupaj s ¢lani tima. Sistemati¢no dela sku-
pin in timov ne spremljamo, nekako reflektiramo pa o njihovem delu ob koncu
projektov in ob predstavitvah projektov in dela timov na pedagoski konferenci ali
na nasih drugih srecanjih.

Nadaljevanje na naslednji strani

Raziskovalno vprasanje 2: Ali je v izbranem
vzgojno-izobrazevalnem zavodu prisotno timsko delo?

Glede na izsledke anket in intervjuja potrjujemo, da je v izbranem
vzgojno-izobrazevalnem zavodu, Osnovni Soli Trebnje, timsko de-
lo prisotno. Odgovori uciteljev na anketna vprasanja so potrdili, da
se na delovnem mestu srecujejo s takSno obliko dela. Ravno tako
je to potrdil ravnatelj. Timsko delo se kaZe v procesu dela z ucen-
ci. Ucitelji sodelujejo med seboj tako, da skupaj pripravljajo nacrte
in dejavnosti za uc¢ence. Skupaj iS¢ejo resitve in kujejo usmeritve.
Sodelovanje se kaze tudi pri izvajanju dodatne strokovne pomoci
in oblikovanju dodatnih delovnih skupin.
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Nadaljevanje s prejsnje strani

Vprasanje

Odgovor

Ali je po vasem
mnenju za ucin-
kovito timsko
delo zasluzno
vodstvo? Zakaj
tako menite?

Ce vodja ni naravnan k timskemu delu, bo tezko zagovarjal, spodbujal in udeja-
njal takSen nacin dela. Ce vodja ne zna videti pomembnosti timskega dela, po-
tem ga tudi ne bo cenil in v o¢eh sodelavcev ne bo verodostojen podpornik tim-
skega dela. Vodja je odgovoren za kakovostno in uc¢inkovito delo, za nemoten po-
tek procesa vzgojno-izobrazevalnega dela, zato mora z vidika teh dejstev tudi
presojati, kdaj timsko delo, kdaj samo skupinsko delo, kdaj povezovanje med po-
sameznimi zaposlenimi in kdaj individualno delo. Timsko delo samo zaradi for-
me je neucinkovito, zato je pomembna tudi odlocitev, kdaj je timsko delo lahko
res ucinkovito. Jasne usmeritve za delo tima pa so pri tem zelo pomembne, saj
omogocajo varen okvir, znotraj katerega tim lahko dela, obenem pa omogocajo
tudi kreativnost tima, saj ¢lani obenem vedo, katerih omejitev se morajo drzati.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali v izbranem
vzgojno-izobrazevalnem zavodu avtentic¢no vodenje vodje
vpliva na timsko delo zaposlenih?

Glede na odgovore uciteljev iz ankete in ravnatelja v intervjuju
ugotavljamo, da avtenticno vodenje vodje vpliva na timsko delo
zaposlenih. Potrdimo lahko, da jim je timsko delo vSec. Potrdili so
vse njegove pozitivne vidike, kajti njihove naloge in cilji so jasno
zastavljeni, drug drugega posluSajo, komunikacija je odprta. An-
ketiranci na timsko delo gledajo pozitivho, saj med seboj dobro
sodelujejo, ¢utijo podporo, med njimi poteka prenos znanja. Rav-
natelj je naravnan k timskemu delu. Zaveda se svoje vloge in s
tem odgovornosti, ki jo ima pri tovrstni obliki dela, anketiranci pa
s svojimi odgovori to potrjujejo.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali razvitost avtenti¢nega vodenja
spodbuja timsko delo in posledi¢no vpliva na uspesnejse
delovanje vzgojno-izobrazevalnega zavoda?

Glede na ugotovitve in osebni vidik lahko potrdimo, da razvitost
avtenticnega vodenja spodbuja timsko delo in posledi¢no vpliva
na uspesnejSe delovanje zavoda. Izbrali smo si veliko osnovno §o-
lo, v kateri je zaposlenih triinsedemdeset uciteljev, vodi pa jih le
ena oseba. Zato je pomembno, kak$no je njeno vodenje. Ravnatelj
izbranega vzgojno-izobrazevalnega zavoda udejanja koncept av-
tenticnega vodenja. S takSnim pristopom iz zaposlenih potegne le
najboljse. Glede na odgovore lahko potrdimo, da ucitelji pri tim-
skem delu c¢utijo njegovo podporo. Tovrstna oblika dela je v Solah
zelo pomembna, predvsem pa koristna, in to tako za ucitelje kot za
ucence. Uspesno izvajanje timskega dela se v Osnovni $oli Treb-
nje kaze predvsem v nagradah, ki so jih prejeli posamezniki, pri-
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znanjih, uvajanju novosti, v izvajanju razlicnih uspesnih projektov
ipd.

Na podlagi vseh dognanj in raziskave lahko zatrdimo, da je v
Osnovni $oli Trebnje prisotno avtenti¢no vodenje. Ravnatelj se za-
veda svojih pomanjkljivosti in prednosti. Pri vpraSanjih o mer-
jenju avtenti¢nosti vodenja je dosegel veliko tock, predvsem pri
dveh komponentah, samozavedanju in notranji moralni perspek-
tivi. Tudi intervju in vprasalnik za zaposlene sta potrdila, da se
ravnatelj zaveda svojih slabosti in prednosti, deluje v skladu z mo-
ralnimi standardi in vrednotami, je samozavesten in izzareva upa-
nje.

Ravno tako lahko potrdimo, da je v izbranem zavodu znacilna
timska oblika dela. Potrditev smo dobili tako pri ravnatelju kot pri
uciteljih. Timsko delo poteka v delovnih skupinah, ki imajo cilj-
ne naloge, in je v Osnovni Soli Trebnje navzoce vsak dan. Ucitelji
na tovrstno obliko dela gledajo pozitivno, saj jim prinasa predno-
sti, kakrsne so lazja komunikacija, ustvarjanje dobrih odnosov s
sodelavci, medsebojno ucenje, vodja jih poslusa.

Smernice za razvoj vodenja v vzgojno-izobrazevalnem zavodu:

avienticno ravnateljstvo in vloga zaupanja pri gradnji

pripadnosti v poucevanju
Pri preucevanju povezave med avtenticnim vodenjem v pouceva-
nju in pripadnostjo pedagogov timu smo ugotovili, da ima kljuc-
no vlogo zaupanje. Zaupanje je temelj avtenticnega vodenja in
vez, ki vzgojno-izobrazevalno organizacijo drzi skupaj. Povezavo
med avtenti¢cnim vodenjem in pripadnostjo preucuje tudi Groselj
(2011), ki predlaga model avtenti¢cnega vodenja in pripadnosti, te-
melje¢ na kontinuiranem ciklicnem procesu, ki povezuje avten-
ticne vodje in njihove sledilce. Primarni sprozilci in spodbujeval-
ci tega procesa so mehanizmi, s katerimi vodja vpliva na sledil-
ce in njihovo pripadnost. To so zaupanje, pozitivha naravnanost,
pozitivni psiholoski kapital, opolnomocenje in zavzetost. Zlati v
vzgojno-izobraZevalnem zavodu na cikli¢nost vplivajo Se sekun-
darni dejavniki, kamor gre Steti organizacijski kontekst in kulturo
zavoda, organizacijsko klimo in strokovne sodelavce, ucitelje ter
vse deleznike, medosebne izzive znotraj izobrazevalnega zavoda,
cilj pa je prispevati k e boljSemu procesu vodenja in ucenja.

Ce pedagogi, ucitelji in strokovni sodelavci verjamejo vodstvu,

ravnatelju ali ravnateljici, da deluje po nacelih avtenti¢cnega vode-
nja, svojim ravnateljem in vodjem bolj zaupajo, tako da so hkrati

21



Katarina Berk, Vlado Dimovski, Barbara Grah in Sandra Penger

Opolnomocenje
uciteljev in strokov-
nih delavcev

Avtenti¢no vodenje Avtenti¢no sledenje
pri poucevanju I pri poucevanju

\ /
Zaupanje — vez

med uciteljem in rav-
nateljem/vodstvom

SLIKA 6 Konceptualni model avtenti¢cnega vodenja pri poucevanju

pripravljeni vloZiti ve¢ casa in virov, da bi v prihodnje v izobra-
zevalnem procesu lahko bili rezultati Se boljSi. Na drugi strani
pa ravnatelji, ki delujejo avitenti¢no, ki zaupajo sledilcem, peda-
gogom in uciteljem ter strokovnim sodelavcem, svoje zaposlene
opolnomodijo za izvedbo zahtevnejsih dejavnosti in jim pri tem
pustijo svobodo. Opolnomoceni ucitelji, ki jim ravnatelj zaradi po-
zitivhe naravnanosti in pripadnega vedenja, s katerim vpliva na-
nje, predstavlja vzor, takS§no vedenje na razlicnih organizacijskih
ravneh vzgojno-izobrazevalnega zavoda ponotranjijo, ga posne-
majo in Sirijo.

Zaradi veCjega samozavedanja, samoregulacije in pozitivnega
samorazvoja ucitelji v obravnavani vzgojno-izobrazevalni organi-
zaciji proces avtenticnega vodenja in sledenja dvignejo na visjo
raven. Podobno kot samozavedanje nima koné¢ne tocke je tudi pro-
ces vplivanja avtenticnega ravnatelja na sledilce, torej ucitelje in
pedagoge ter strokovne sodelavce, in sledilcev na ravnatelja ter
v tem okviru na grajenje in krepitev pripadnosti vsezivljenjsko
nadgrajevanje, ki, ¢e sta avtenticnost in pripadnost zagotovljeni
na obeh straneh, pomeni spiralo navzgor in organizaciji prinasa
trajno korist.

Sklepna priporodila za prenos dobrih praks vodenja
ter timskega dela glede na raziskavo, ki smo jo opravili

Pedagogi, ucitelji, sodelavci zaznavajo optimizem, ¢utijo upanje,
kadar ga izzareva vodja vzgojno-izobraZevalnega zavoda, tj. rav-
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natelj ali ravnateljica. Naloga vodje je ustvarjati delovno okolje
in ga uravnavati. Zato je pomembno, kakSen je vodja, predvsem
pa, kaksen je njegov slog vodenja v vzgojno-izobrazevalnem za-
vodu. Avtenti¢ni vodja izraza optimizem in upanje. Posledica tega
je zdravo delovno okolje in zadovoljstvo vseh v u¢nem procesu in
okolju vsezivljenjskega ucenja. S samozavestjo in pristnostjo av-
tenti¢ni ravnatelj, ucitelj rusi tabuje o strogosti vodje. Avtenti¢ni
vodja pri svojem delu postavlja v ospredje etiko, moralo in vredno-
te. Te lastnosti so vredne spostovanja in zato tudi ob¢udovanja.

S pomoc¢jo primarnih in sekundarnih podatkov lahko potrdimo,
da sta v Osnovni $oli Trebnje navzoci avtenti¢no vodenje in timsko
delo. V nadaljevanju podajamo priporocila, kako bi odli¢no delo
uciteljskega kolektiva lahko z razvojem timskega dela in avtentic¢-
nega vodenja Se izboljsali.

Timsko delo je v danasnjem konkuren¢nem okolju v vsaki
vzgojno-izobrazevalni ustanovi zelo pomembno. Veliko raziskav
dokazuje, da so rezultati timskega dela boljSi od rezultatov indi-
vidualnega dela. Gre za ucinkovito obliko dela, s katero se ucijo
tako ucitelji pedagogi kot vodje, ravnatelji, predvsem pa je nujna
v vzgojno-izobrazevalnih zavodih. Skupno poslanstvo vseh izobra-
zevalnih zavodov so izobrazeni uc¢enci. Zato je pomembno, da uci-
telji sodelujejo med seboj in naloge ter postopke dela razvijajo v
korist u¢encev. Kadar je navzoc¢ dialog, se zadovoljstvo in kohezija
v u¢nem kolektivu povecata.

Avtenti¢no vodenje je spodbujevalec timskega dela. Avtentic-
ni vodja s svojimi lastnosti in prijemi krepi tovrstno obliko dela.
Ustvarja sprosSc¢eno okolje, spodbuja komunikacijo, odprtost, po-
zitiven odnos, medsebojno ucenje ipd. Tako ljudi povezuje, krepi
obcutek za socloveka, kar je pri timskem delu bistveno. Krepi tudi
proznost, Se enega od dejavnikov, Ki je izredno pomemben. Spod-
buja vse pozitivne vrline, ki so potrebne za u¢inkovito timsko delo,
posebej pa so klju¢ne v vzgojno-izobrazevalnih zavodih.

Glede na odgovore iz vpraSalnika lahko povzamemo, da zapo-
slenim najvecjo tezavo pri timskem delu predstavlja nezaupanje
tako med sodelavci samimi kakor med vodjo in zaposlenimi. Zato
bi priporocili ve¢ druZenja zunaj delovnih obveznosti, na skupnih
izletih, piknikih, prireditvah ipd. Skratka, ve¢ poudarka je treba
nameniti druZenju zunaj delovnega Casa, organizirati dejavnosti,
ki bi med ucitelji vzpostavljale zaupanje, zdrav odnos do sodelo-
vanja in sprosc¢enost. Ravno tako bi se vzpostavilo vec¢je zaupanje
med ucitelji in vodjo. Tako bi vzdusje postajalo sprosceno, razvijali
bi se osebni stiki in medsebojna komunikacija bi postala Se bolj3a.
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Odprta —_—
komunikacija

/ N

Postenost

Organiziranost Odloc¢nost

Doslednost Zaupanje

N /

Odgovornost Samozavest
<

SLIKA 7 Lastnosti vodje, ki so pomembne uciteljem - izsledki raziskave
na primeru Osnovne Sole Trebnje

V zvezi z neucinkovitostjo timskega dela je veliko uciteljev me-
nilo, da je velika teZava neucinkovito reSevanje konfliktov. Glede
na drugi sklop vprasanj so tej trditvi namenili srednjo oceno, vec
vpraSanih je potrdilo, da konflikte reSujejo sproti. Vseeno pa bi
priporocili, da reSevanju tezav namenijo vec¢jo pozornost. Timsko
delo v Osnovni Soli Trebnje poteka tako, da ravnatelj ustvari tim,
na zacetku je Se navzoc na delovnih sestankih skupin, nato pa delo
tima spremlja prek komunikacije z njegovim vodjem. Pri morebi-
tnih tezavah spodbuja vodjo tima, da sam i8Ce resitve. Glede na
odgovore uciteljev predlagamo, naj se ravnatelj reSevanja sporov
loti intenzivneje. Menimo, da ima ve¢ izkuSenj in prakse, poleg te-
ga mu ucitelji sledijo, zato bi na tem podroc¢ju moral pokazati ve¢
in tako ucinkoviteje resevati tezave. Spodbujamo nacin, da ravna-
telj vodjo tima najprej nekaj casa pusti, da tezave skusa resiti sam,
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Zaupanje
/ \

Sodelovanje

\

Enakovrednost Komunikacija

AN /

Spodbuda Kolegialnost
—

Poslusamo
drug drugega

SLIKA 8 Znacilnosti timskega dela, ki so pomembne uciteljem - izsledki
raziskave na primeru Osnovne Sole Trebnje

vendar menimo, da je ta meja zelo tanka in da se ¢lovek lahko hi-
tro znajde v situaciji, ko postane naloga vodje tima zelo tezavna.
Uc¢inkovit tim predstavlja skupino ljudi, ki radi sodelujejo med se-
boj, si zaupajo in brez teZav odprto komunicirajo. Zato menimo,
da je pomembno, da ravnatelj vlozi ve¢ prizadevanj v uc¢inkovito
reSevanje konfliktov in tako ohranja nit povezanosti in sodelova-
nja. Omenili smo Ze, da je ravnatelj dosegel veliko tock pri vpra-
Sanju o merjenju avtenti¢nosti vodenja. Izpostavili pa bi, da je pri
transparentnosti odnosov dosegel najmanj tock. Zato predlagamo
pogostejSe osebne pogovore, s ¢imer bi spodbudil odprto komu-
nikacijo, zaupanje, podpora uciteljev bi rasla, poleg tega bi nasli
morebitne skupne tocke med ravnateljem in ucitelji.

V cetrtem sklopu anketnih vpraSanj sta bili dve odprti vprasanji.
Ucitelje smo spraSevali, katere so tri lastnosti vodje, ki so zanje
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najpomembnejse. Na sliki 7 povzemamo tiste, ki so jih najveckrat
omenili.

7. drugim odprtim vpraSanjem smo Zeleli ugotoviti, katere so tri
stvari, ki so za ucitelje pri timskem delu najpomembnejse. Tiste,
ki so jih omenili najveckrat, prikazujemo na sliki 8.

Zelo spodbudno je, da imajo anketiranci timsko delo radi, kaj-
ti trditev, da jim je timsko delo vSe¢, so ocenili visoko. Menimo,
da jih je treba spodbujati pri delu, ki ga imajo radi oziroma pri
katerem se dobro pocutijo, saj je rezultat uspesno opravljeno de-
lo. Zato nase priporocilo, naj v Soli uvedejo dejavnosti oziroma
treninge, s katerimi bodo razvijali spretnosti, potrebne za timsko
delo, kakr$ne so laZje sprejemanje in dajanje podpore, sklepanje
kompromisov in spodbujanje lastne dejavnosti v timu. Menimo, da
so individualni treningi uc¢inkovitejsi, saj se posamezniki lazje od-
prejo in hitreje naucijo vesc¢in timskega dela. Pomembno se nam
zdi $e, da uéitelji razvijajo komunikacijske spretnosti. Ze sama na-
rava dela od njih zahteva veliko komunikacije, pri timskem delu
pa je ta klju¢na. Zato menimo, da bi z uvedbo individualnih tre-
ningov spodbudili timsko delo, predvsem pa Se dodatno izobrazili
delovni kader.
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