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POMEN MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV
KARIERNEGA RAZVOJA MED STROKOVNIMI
DELAVCI IN DELAVKAMI V OSNOVNIH IN
SREDN]JIH SOLAH

POVZETEK

Raziskava obravnava motivacijske dejavnike kariernega razvoja strokovnih delavcev v osnovnih in sre-
dnjih Solah, ki poteka vzporedno in nelocljivo z dvema drugima procesoma: psihosocialnim razvojem
posameznika in njegovim druZinskim Zivljenjem. Empiricna raziskava je bila narejena na vzorcu 360
strokovnih delavcev v osnovnih in srednjih solah. Strokovni delavci so na lestvici pomembnosti motiva-
cijskih dejavnikov ocenjevali stopnjo strinjanja s trditvami v zvezi z naslednjimi motivacijskimi dejavniki:
zakonodaja in urejenost dokumentacije na ravni Sole, organizacijska klima in kultura na Soli, vodstvo
Sole, Sola kot uceca se organizacija, potreba posameznika po kariernem razvoju. Zanimalo nas je, ali po
mnenju vprasanih obstajajo razlike v oceni stopnje pomembnosti posameznih motivacijskih dejavnikov
za karierni razvoj ter ali obstaja odvisnost med koncnim rezultatom na lestvici in posameznimi spremen-
ljivkami. Ugotovitev je pomembna za strokovne delavce in vodstva Sol, ki se ukvarjajo s spodbujanjem
kariernega razvoja, in bi jo bilo smiselno upostevati tako pri nacrtovanju kot spremljanju kariernega
razvoja strokovnih delavcev na Solah.

Kljucne besede: karierni razvoj, poklicni razvoj, ucitelji, motivacija, motivacijski dejavniki

THE IMPORTANCE OF MOTIVATION FACTORS IN CAREER DEVELOPMENT
OF PRIMARY AND SECONDARY SCHOOL PROFESSIONALS — ABSTRACT

This research examines the career motivation factors among Slovene teachers. They go hand in hand
with two other processes: the psycho-social development of individuals and their family life. We present
the results of the empirical research that was carried out on a sample of 360 professionals from primary
and secondary schools. We established a scale for determining the importance of motivation factors by
asking the professionals to grade their level of agreement with the statements considering the following
motivational factors: the legislation and the organization of files in the context of school, the organ-
isational climate and culture at schools, the school management, schools as learning organisations,
the need of individuals for career development. We were interested if there exist any differences in the
opinions of professionals in primary and secondary schools regarding the importance of individual
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motivation factors. We were also interested if there exists an interdependence between the final results
and the individual variables. The findings are important for professionals and school management in
schools that encourage career development. It would be sensible to take these findings into considera-
tion when planning, as well as monitoring career development of school professionals.

Keywords: career development, teacher, motivation, motivational factors

UuvobD

S pojmom karierni razvoj strokovnega delavca, zaposlenega v osnovni ali srednji Soli,
oznacujemo profesionalne in osebne vidike razvoja. Razmerje med profesionalnim in
osebnim je ena pomembnejsih osi kariernega razvoja posameznika, zato je pomembno,
da ima ucitelj moZnost razvijati »jedrne kvalitete« (Korthagen in Vasalos, 2005, 2009) ter
s tem pozitiven obcutek identitete in poslanstva. Obravnavanje razvoja uciteljeve kariere
loceno od njegovega psihosocialnega razvoja in dinamike ter vpetosti v druzinsko Zivlje-
nje ne prinasa dolgoro¢nega kariernega razvoja ucitelja (prim. Javrh, 2008). Klju¢no pri
doZzivljanju kariernega razvoja posameznika je tudi, kakSen je njegov pogled na ucenje
in smiselnost izobraZevanja, saj kot zapisejo Mursak, Javrh in Kalin (2011, str. 31), mora
imeti sodobni ucitelj vrsto kompetenc, ki jih v preteklosti ta poklic ni poznal. Podobno
meni tudi Chi-Hung (2010, str. 397), ki trdi, da je za ucitelje nujno nenehno ucenje kot del
profesionalnega razvoja. Bistveno je razumeti, kaj ucitelja motivira za ucenje in karierni
razvoj. Pretekle Studije so odkrile pomembne dejavnike, ki bi lahko vplivali na ucenje
uciteljev, kot so volja do ucenja, uporaba zakonodaje in samoiniciativnost uciteljev.

SPECIFICNOST MOTIVACIJE ZA KARIERNI RAZVO]J UCITELJEV

Karierni razvoj strokovnega delavca ali strokovne delavke v (slovenskem) Solstvu pravilo-
ma poteka v okviru reguliranega drzavnega Solskega sistema, torej je ucitelj ali uliteljica
kot drZavni usluZbenec ali drzavna usluZbenka v tem pogledu precej omejen ali omejena.!
Dojemanje kariere pri posameznem strokovnem delavcu je odvisno tudi od umestitve v
okolje, v katerem dela. Z vidika raziskovanja motivacijskih dejavnikov je pomembno raz-
mejiti vlogo intrinzi¢nih in ekstrinzi¢nih dejavnikov, ¢e predpostavljamo, kot navaja Dubs
(2005, str. 314), »da je vse bolj v ospredju vidik subjektivne izgradnje kariere posamezni-
ka«. Razlog za vkljucitev ekstrinzi¢nih motivacijskih dejavnikov vidimo v tem, da je ucitelj
v svojem napredovanju znotraj Solskega sistema vendarle omejen z zakonsko predpisanim
nac¢inom napredovanja. Vodstvo Sole ima moznost vplivanja na razvoj uciteljeve kariere,
zato lahko vlogo vodstva Sole razumemo kot dejavnik za motivacijo pri kariernem razvo-
ju. Greenhaus, Callanan in Godshalk (2010, str. 14) menijo, da bodo v kariernem razvoju
uspesni tisti posamezniki, ki se znajo uciti ob spremembah v okolju, ob spoznavanju sebe
in svojih napak, ob tem poudarjajo pomen nacrtovanja kariere (gl. tudi Javrh, 2008).

1V nadaljevanju bomo zaradi enostavnejSega branja uporabljali moski slovnicni spol.
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MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI KARIERNEGA RAZVOJA

Na karierni razvoj vplivajo razli¢ni motivacijski dejavniki. Za naso raziskavo smo preplet
dejavnikov oblikovali na podlagi Studija literature (Pravilnik o napredovanju zaposlenih
V VZgoji in izobraZevanju v nazive, 1996; Dubs, 2005; Buhren in Rolf, 2009; Marenti¢
Pozarnik in Lavri¢, 2015 a, b). Razvrstili smo jih v naslednje skupine, ki jih bomo v na-
daljevanju na kratko opisali: zakonodaja in urejenost dokumentacije na ravni Sole, orga-
nizacijska klima in kultura na $oli, vodstvo Sole, Sola kot uceca se organizacija in potreba
posameznika po kariernem razvoju.

ZAKONODAJA IN UREJENOST DOKUMENTACIJE NA RAVNI SOLE

Pedagoski poklic je na ravni drzave reguliran s predpisi (gl. Pravilnik o izobrazbi uciteljev
in drugih strokovnih delavcev v izobraZevalnem programu osnovne Sole, 2011; Pravilnik
o izobrazbi uditeljev in drugih strokovnih delavcev v poklicnem in strokovnem izobraze-
vanju, 2012; Pravilnik o izobrazbi uciteljev in drugih strokovnih delavcev v gimnazijah,
2015). Poleg ustrezne izobrazbe je za napredovanje potreben opravljen strokovni izpit,
kjer se preverja tudi znanje slovenskega jezika. Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje
in izobraZevanja v 53. ¢lenu doloca: »delavci se imajo pravico strokovno izpopolnjevati
v zvezi z delom, ki ga opravljajo, najmanj 5 dni na leto oziroma 15 dni na vsaka tri leta«
(Kolektivna pogodba za dejavnost vzgoje in izobraZevanja, 2006, ¢len 53). V ta namen
mora Sola delavcem na delovnih mestih, za katere se zahteva najmanj srednja izobrazba,
omogociti letno najmanj pet dni nadaljnjega izobraZzevanja oziroma 15 dni v treh letih,
preostalim delavcem pa najmanj dva dni na leto oziroma Sest dni v treh letih. V skladu s
kolektivno pogodbo delavcu pripada tudi povracilo stroSkov, povezanih z nadaljnjim izo-
brazevanjem in usposabljanjem (potni stroski, kotizacija, stroski bivanja).

V slovenskih Solah je za napredovanje uciteljev v placne razrede odgovoren ravnatelj Sole,
saj o napredovanjih v placne razrede odloca. Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev
v placne razrede je delovna uspesSnost, ki se ocenjuje glede na rezultate dela: samostoj-
nost, ustvarjalnost in natancnost pri opravljanju dela, zanesljivost pri opravljanju dela,
kvaliteta sodelovanja in organizacija dela, druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela.
Napredovanje zaposlenih v nazive dolo¢a Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji
in izobrazevanju v nazive (1996). Strokovni delavci v vzgoji in izobrazevanju v nazive
napredujejo v skladu s 105. ¢lenom Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izo-
brazevanja ter Pravilnikom o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive
(1996). Strokovni delavci napredujejo v nazive mentor, svetovalec in svetnik. Pridobljeni
nazivi so trajni. Napredujejo lahko le tisti strokovni delavci, ki izpolnjujejo vse z zakonom
in podzakonskimi akti predpisane pogoje za strokovne delavce. Pravila za napredovanje v
nazive so natan¢no dolocena (gl. Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobra-
Zevanju v nazive, 1996).
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VLOGA ORGANIZACIJSKE KLIME IN KULTURE NA SOLI

Organizacijska kultura je pomemben koncept pri vodenju in profesionalnem razvoju (gl.
Schein, 2010). Organizacijska klima in kultura v Soli sta nekakSna podstat, povezana z
vsemi preostalimi elementi $ole in njenim okoljem ter vsemi posamezniki v sistemu. Pri
razumevanju organizacijske kulture dolocene Sole je treba upostevati, da ima vsaka Sola
specificne lastnosti, ki so se kot razmeroma samostojen socialno-psiholoski pojav obliko-
vale v interakciji med posamezniki. Dubs (2005, str. 107) navaja, da se

»v povezavi s Solskim okoljem izraz kultura Sole uporablja pogosteje kot Solska
klima. Kultura Sole naj bi bil eden izmed vidikov Solske klime, po drugi strani
pa se Solska klima razlaga kot posledica ali rezultat kulture Sole. Znanstveno
pa je Se vedno sporno, ali je predvsem na kulturo, pa tudi klimo Sole mogoce
vplivati in ju ciljno spreminjati in ali spremembe dejansko vodijo k izboljSanju
kakovosti. Tezko je tudi dolo¢iti, kdaj sta klima in kultura dobri ali slabi.«

Zato je pri uvajanju sprememb pomembno, da zanemo z majhnimi koraki in razmisljamo
o velikih, pri ¢emer sledimo akcijskemu nacrtu, kjer so koraki sprememb natan¢no opre-
deljeni. Dubs (prav tam, str. 116) poudarja pomen odprte organizacijske klime v 3oli, ki je
ugodnejSa za razvoj samozaupanja uciteljev in prepri¢anja o ucinkovitosti delovanja, kar
je povezano tudi s poklicnim zadovoljstvom in bolj§imi rezultati u¢encev. Organizacijska
klima se povezuje tudi z evalvacijo in sistemom zagotavljanja kakovosti, kjer se poudarja-
jo tudi dobro pocutje zaposlenih in kakovostni odnosi z vsemi sodelujo¢imi.

VLOGA VODSTVA SOLE

Mnogi avtorji in avtorice raziskujejo znacilnosti u¢inkovitega vodenja Sol (gl. Ubben, Hu-
ges, Norris, 2015; Marzano, Waters, McNulty, 2005) ter poudarjajo sodelovalno kulturo
in nenehno ucenje.

»Razvoja Sole kot institucije si ne moremo predstavljati brez razvoja sodeloval-
ne kulture med zaposlenimi, ucenja drug z drugim in drug od drugega. Znotraj
Sole ima zelo pomembno mesto ravnatelj, ki naj bi s svojim vedenjem spodbujal
prevzemanje tveganja, izkazoval sposobnost posluSanja in uc¢enja od drugih,
nagrajeval ucenje drugih in oblikoval spodbudno klimo za ucenje.« (Holly in
Southworth, 1989, v Kalin 2004, str. 35)

Motiviranje zaposlenih za strokovni razvoj je kompleksen proces, pri katerem sta poleg
ugodnega vzdusja v Soli pomembna tudi ustrezno vodstveno ravnanje ravnatelja in njego-
va sposobnost, da vzpostavi stik s svojimi sodelavci. Voditi pomeni v bistvu spodbujati,
pri ¢emer ne gre za to, da vodja izgubi avtoriteto, ampak za to, da formalno/pozicijsko
avtoriteto nadomesti z avtoriteto, ki izhaja iz njegovih kompetenc, znanja, osebnostnih
lastnosti.
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Treba je razmejiti dva pojma, ki se pri tem pogosto uporabljata, upravljanje Sole in vo-
denje Sole, oba pa sta prevzeta iz angleSkega jezika: management in leadership. Dubs
(2003, str. 165) ju razmeji na naslednji (poljudni) nacin: »Manager naredi stvari pravilno,
vodja pa naredi prave stvari. Management naj bi sledil modelu transakcijskega vodenja,
medtem ko teoretiki pojem vodenja, vodstva povezujejo s transformacijskim vodenjem.«
Ravnatelj po svoji funkciji prevzema del odgovornosti za karierni razvoj zaposlenih, skrbi
za strokovno usposabljanje in ob tem zaposlenim ponuja strokovno podporo. Dubs (prav
tam, str. 167-175) navaja znanja, ki naj bi jih imel dober ravnatelj: »znanje na podrocju
administrativnih del, znanje o socialnih odnosih, pedagosko znanje, znanje o povezovanju
kolektiva«. Uspesen ravnatelj prevzema odgovornost za lasten karierni razvoj, hkrati pa k
razvoju kariere spodbuja tudi zaposlene. Ob tem izraza svoje zanimanje za strokovno delo
ucitelja v razredu tudi prek hospitacij, zato si mora vzeti ¢as za opazovanje poucevanja in
drugih oblik ter z ucitelji sodelovati pri izboljSanju prakse poucevanja. Hospitacije imajo
razvojni in nadzorovalni vidik, doloCene so z letnim delovnim nacrtom. Razvojno na-
ravnane hospitacije v ospredje postavljajo razvojne cilje Sole in tudi profesionalni razvoj
ucitelja (gl. Buhren in Rolff, 2009), predvsem s svetovanjem, ki spodbuja profesionalni
razvoj. Bush in Middlewood (2005, str. 3) navajata, »da je zadovoljstvo pri delu moc¢no
odvisno od stopnje motivacije, ki jo ponuja vodja. Omogoca namre¢ pozitivnejsi odnos
do dela in lastniStvo nad implementiranjem posameznih inovacij v Solsko prakso, hkrati
pa stopnja motivacije vpliva tudi na sfero odnosov znotraj organizacije.«

Sklepamo, da pedagosko vodenje, ki je le eden izmed segmentov delovanja ravnatelja,
ni samo delo z ljudmi, temvec tudi zagotavljanje pogojev za izvajanje kakovostnega pou-
¢evanja in ucenja ter uspe$no nacrtovanje, kamor vsekakor sodi tudi nacrtovanje razvoja
sodelavcev.

SOLA KOT UCECA SE ORGANIZACIJA

Za karierni razvoj uciteljev je pomemben tudi koncept Sole kot ucece se organizacije. V
uceli se organizaciji/skupnosti se vsi zaposleni izobrazujejo, izpopolnjujejo in usposa-
bljajo (prim. Senge, 2010; Senge idr., 2012). Znotraj ucecih se Sol lahko govorimo o per-
sonaliziranem ucenju, ki se odvija na ve€ ravneh: na ravni u¢ecih se razredov, ucecih se
Sol in ucecih se sistemov. Kot navaja Hopkins (2007, str. 82—83), personalizirano ucenje
znotraj ucecih se Sol oblikujejo naslednji dejavniki: »izboljSevanje Sol na podlagi raziskav
in podatkov, razvijanje skupnosti ucecih se strokovnjakov, implementacija projektnega
dela in razli¢nih moZnosti kurikula, ki si jih Sole in skupnosti izmenjujejo, priloZznost IKT-
-uc¢enja med Solami in skupnostmi, vseSolski pristop in prilagajanje zunanjim izzivom in
spremembam«.

Za vzpostavitev kulture strokovnega razvoja v uceci se organizaciji je potrebnih ve¢ de-
javnikov, med njimi: teoretsko znanje, timsko delo in zaupanje sodelavcev. Uceca se or-
ganizacija ima, kot navaja Holsapple (2004, str. 6), naslednje znacilnosti: »ustvarjanje
pogojev za pridobivanje in izmenjavo znanja med zaposlenimi; zaposleni vedo, kje lahko
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poiscejo nova znanja, informacije; vodstvo zagotavlja okolje za izmenjavo znanja; vodstvo
povezuje ljudi s podobnimi znanji in spretnostmi; vodstvo zaposlenim ponuja podporo
pri reSevanju morebitnih problemov«. U¢itelji naj bi delali v ozracju zaupanja in se uci-
li drug od drugega, kar implicira timski pristop, aktivno participacijo in nehierarhi¢no
komunikacijo.

Ne glede na to, da imajo posamezniki v timu razli¢ne izku$nje, predznanje in osebnostne
lastnosti ter stopnjo motivacije za delo, je naloga vodje, da jih poveZe in vodi k skupnemu
cilju. Akcijski nacrt v uceci se Soli temelji na jasnih, merljivih, realnih in casovno ome-
jenih ciljih. Kot smo zapisali Ze v preteklosti: »Le realno vpeljevanje novosti, podprto z
identifikacijo pricakovanj uciteljev, je uspesno.« (gl. Stepisnik, 2005, str. 125)

POTREBA POSAMEZNIKA PO KARIERNEM RAZVOJU

Po teorijah t. i. humanisticnega zornega kota proucevanja motivacije posameznika pri
razvoju Zeneta interes in radovednost. BehavioristiCne teorije motivacije pa v ospredje
postavljajo zunanje dejavnike. Gibalo posameznikovega kariernega razvoja so torej uspe-
$nost, napredovanje, dokazovanje. Strokovni delavci, ki sledijo behavioristi¢nemu mode-
lu, dajejo prednost naslednjim dejavnikom kariernega razvoja: zakonodaja in urejenost
dokumentacije na ravni Sole, organizacijska klima in kultura na Soli, vodstvo Sole, Sola kot
uceca se organizacija pred potrebo po samouresnicevanju (gl. Stepisnik, 2016).

Raziskave (Greenhaus idr., 2010; MurSak idr., 2011; Valenc¢i¢ Zuljan, Blanusa TroSelj,
2104) so pokazale, da ima pri kariernem razvoju pomembno vlogo tudi pogled strokovnih
delavcev na njihov lastni karierni razvoj in na pomen razli¢nih izobraZevanj. Kot ugota-
vljata Valenc¢i¢ Zuljan in BlanuSa TroSelj (2014, str. 58), »bi bilo za kakovostno poklicno
ucenje treba Se dodatno okrepiti utemeljitev pomena nekega izobrazevanja in poklicnega
ucenja za posameznika, da bi zacutili njegovo smiselnost in dolgoro¢ni pomen.«

Posameznik, ki ¢uti potrebo po kariernem razvoju, nenehno zbira relevantne informacije
o sebi in svetu dela, razvija natancno sliko svojih talentov, zanimanj, vrednot, Zivljenjske-
ga sloga, alternativnih poklicev, si postavlja realisti¢ne karierne cilje, oblikuje in izvaja
strategijo za dosego ciljev, pridobiva povratne informacije o u¢inkovitosti zastavljene stra-
tegije in relevantnosti postavljenih ciljev. Greenhaus (Greenhaus idr., 2010, str. 13) navaja,
da bodo uspesni tisti, ki imajo vpogled v svoje zmoZnosti in so sposobni premagovati ovi-
re. Poznavanje potreb posameznika, njegovih interesov in stalis¢, vkljucno s poznavanjem
elementov kariernega razvoja, je pomembno, saj lahko niz slabih odlocitev posameznika
pripelje do krize poklicne identitete.

METODOLOGIJA

Namen raziskave

Namen raziskave je bil ugotoviti, kako se teoretina spoznanja o pomembnosti posame-
znih motivacijskih dejavnikov, in sicer so to: zakonodaja in urejenost dokumentacije,
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klima in kultura, vodstvo Sole, Sola kot uceca se organizacija, potreba posameznika po
kariernem razvoju, v procesu razvijanja karierne poti posameznika potrjujejo v praksi.
Zanimalo nas je, ali po mnenju strokovnih delavcev v osnovnih in srednjih Solah obstajajo
razlike v oceni stopnje pomembnosti posameznih motivacijskih dejavnikov za karierni
razvoj.

V raziskavi smo preverjali hipotezo, ali obstajajo razlike pri kon¢nem rezultatu na lestvici
ocene stopnje pomembnosti motivacijskih dejavnikov glede na vrsto Sole, na kateri je
strokovni delavec zaposlen. Kon¢ni rezultat na lestvici je odvisen od vrste Sole, na kateri
je strokovni delavec zaposlen. Strokovni delavci osnovnih Sol bodo dosegli vecje Stevilo
tock na lestvici.

Vzorec

Vprasalnik je izpolnilo 174 uciteljev osnovnih in 186 uciteljev srednjih Sol, skupaj 360
uciteljev. Skupaj vzorec sestavljajo ucitelji 12 Sol, ve¢inoma Zenskega spola (56 moskih).
Brez pridobljenega naziva na podrocju Solstva jih je 46, naziv mentor jih ima 90, naziv
svetovalec 152 in naziv svetnik 72.

Instrumentarij

Odgovore smo pridobili z anketnim vpraSalnikom, ki je vkljuceval vpraSanja za ugotav-
ljanje osnovnih spremenljivk in opisno lestvico petih motivacijskih dejavnikov za razvoj
kariere. Na lestvici so strokovni delavci oznacevali stopnjo strinjanja s posamezno trdi-
tvijo. Vsak motivacijski dejavnik je vseboval pet trditev, ki so se nanaSale na posamezno
podrocje motiviranja za strokovni razvoj (npr. organizacijska klima in kultura na Soli kot
motivacija za karierni razvoj), strokovni delavci so oznacevali stopnjo strinjanja s posame-
zno trditvijo. Skupaj je bilo torej 25 trditev, razdeljenih na pet motivacijskih dejavnikov.
Vrednosti vseh motivacijskih dejavnikov smo sesteli (od 25 do 125) in dolocili skupno
vrednost odgovorov, ki daje oceno o stopnji pomembnosti vseh motivacijskih dejavnikov
skupaj. Strokovni delavec je pri posameznem motivacijskem dejavniku znotraj lestvice
lahko dosegel maksimalno 25 tock, skupaj na lestvici 125 tock.

REZULTATI IN INTERPRETACIJA

V nadaljevanju bomo prikazali kon¢ni rezultat na lestvici ocene stopnje pomembnosti
motivacijskih dejavnikov strokovnih delavcev v osnovnih in srednjih Solah.

Pomembnost motivacijskih dejavnikov

Iz Grafa 1 je razvidno, da visji koncni rezultat na lestvici ocene stopnje pomembnosti
vseh motivacijskih dejavnikov dosegajo strokovni delavci osnovnih Sol. S hipotezo smo
predvidevali, da bodo po posameznih dejavnikih strokovni delavci osnovnih Sol pogosteje
odgovarjali s trditvama se strinjam in zelo se strinjam.
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Graf 1: Pomembnost motivacijskih dejavnikov

Izkazalo se je, da osnovnosolski strokovni delavci poznajo zakonodajo in urejenost do-
kumentacije na $oli, povezano s strokovnim razvojem, prav tako bolje prepoznavajo de-
javnike organizacijske klime in kulture Sole. Ravnatelje ocenjujejo kot vodje, ki pozitivno
sprejemajo karierne cilje in razvojne potrebe posameznika. Na osnovnih Solah se zaradi
vkljucenosti v ve€ projektov s podroc¢ja spodbujanja strokovnega razvoja (Mreza I, Mre-
7a 11 v okviru Sole za ravnatelje) Ze implementirajo elementi Sole kot uece se organiza-
cije, zato strokovni delavci, kot kaze, bolje prepoznavajo potrebe po svojem strokovnem
razvoju in so o tem bolj ozavesceni.

Stopnje pomembnosti posameznih motivacijskih dejavnikov
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Graf 2: Delni rezultati po posameznih motivacijskih dejavnikih za karierni razvoj strokovnih delavcev na
osnovnih in srednjih 3olah
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Zakonodaja in urejenost dokumentacije

Visji rezultat na lestvici stopnje pomembnosti za dejavnik zakonodaja in urejenost doku-
mentacije na Soli so dosegli strokovni delavci osnovnih Sol (20,53 tocke), niZjega strokov-
ni delavci srednjih Sol (18,28 tocke). Menimo, da imajo ucitelji na osnovnih Solah vecji
vpogled v dokumentacijo, ki se nanaSa na strokovni razvoj, saj skupaj oblikujejo vizijo
Sole in razvojni nacrt, ki se nanasata na sploSno politiko Sole. Ravno vizija je namre¢
dokument, v katerem je ponavadi opredeljena vloga strokovnega razvoja posameznika
in celotnega kolektiva. Prav tako je ravnatelj dolZzan spremljati strokovni razvoj posa-
meznika in se o rezultatih pogovoriti z zaposlenim, kar je na vecini osnovnih Sol Ze del
ustaljene prakse. To lahko ravnatelj opravi v okviru letnih razvojnih razgovorov, ki so se
na slovenskih Solah Ze uveljavili; sprejeli so jih tako ravnatelji kot zaposleni. Individualni
nacrti strokovnega razvoja zaposlenih niso obvezen dokument Solske dokumentacije, so
pa logi¢na posledica opravljenih individualnih razgovorov in naj bi vsebovali merljive
cilje. Predvidevali smo, da ucitelji osnovnih Sol aktivneje sooblikujejo vizijo in poslanstvo
Sole, da ravnatelj temeljiteje spremlja pedagosko delo uciteljev in o tem z zaposlenimi tudi
razpravlja. Glede na podatke sklepamo, da se v osnovnosolskih kolektivih na ravni doku-
mentacije pogosteje in natancneje kot v srednjeSolskih spremlja razvijanje poklicne poti
uciteljev. Razlika v odgovorih preseneca, ocitno procesi razvijanja poklicne poti zaposle-
nih v osnovnih Solah niso stihijsko naravnani, temve¢ vodeni in podprti od ravnateljev.
Ker zaposleni v osnovnih Solah poznajo vizijo in splosno politiko Sole, so v pri¢akovanjih
glede razvoja svoje poklicne poti realni; poznajo pristojnosti znotraj predpisov vzgoje in
izobrazevanja, ki jih ima ravnatelj.

Klima in kultura

Visjo stopnjo pomembnosti za karierni razvoj dajejo strokovni delavci osnovnih (21,11
tocke) kot srednjih Sol (17,27 tocke) tudi organizacijski klimi in kulturi. Menimo, da je
na osnovnih Solah ve¢ izobraZevanja v obliki delavnic, ucitelji predstavljajo svoja znanja
sodelavcem, uveljavljene so ustaljene oblike izobraZevanj, ki se jih udelezujejo vsi zapo-
sleni, vklju¢no z ravnateljem. Tako se vzpostavi priloZnost za oblikovanje kulture, na-
klonjene kariernemu razvoju, kjer je poudarjen tudi proces, ki vodi zaposlene do Zelenih
rezultatov. Tak rezultat povezujemo s predpostavko, da ucitelji na osnovnih Solah bolje
poznajo in visje ocenjujejo posamezne dejavnike, ki sooblikujejo kulturo in klimo Sole.
Posameznikovo razumevanje organizacijske kulture in klime na Soli je namre¢ pogojeno
Z njegovo percepcijo oziroma razumevanjem posameznih dejavnikov v Solskem prostoru
(pravila, dogovori, obicaji, zapovedi, prepovedi ipd.). Gre za dokaj utrjene vzorce vede-
nja, ki jih je mogoce razumeti kot nacine ravnanja v situacijah, ki so za posamezno $olo
najbolj pogoste in tipi¢ne (npr. nagrada, Cestitka kolektiva za napredovanje). Prav tako
so osnovnoSolskim strokovnim delavcem bolj poznani pogovori o strokovnem razvoju
na ravni kolektiva. Menimo, da znajo osnovnosolski strokovni delavci bolje osmisliti de-
javnike klime in kulture, torej okolje, v katerem delajo, s ¢imer postaja njihovo ravnanje
znotraj organizacije predvidljivejSe in njihov status varnejsi.
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Vodstvo Sole

Zanimivo, da so tudi osnovnoSolski ravnatelji in njihova vloga pri motivaciji za karierni
razvoj ocenjeni vi§je (22,10 tocke) kot srednjeSolski (18,87 tocke). Menimo, da gre tako
kot pri oblikovanju vizije in razvojnega nacrta za vidnejSo vlogo ravnatelja predvsem v
smislu zagotavljanja pogojev za izobrazevanje. Za podrobnejSo razlago bi potrebovali
nadaljnjo raziskavo, kjer bi spoznali posamezne karierne poti v razli¢nih okoljih.

Ravnatelj uposteva modalne faze strokovnega razvoja posameznega strokovnega delavca
in temu primerno oblikuje vzvode za njegovo motiviranje za strokovno rast. Gre namrec
za obcutljivo podrocje oblikovanja kulture dialoga, saj ravnatelj s svojimi priporocili po-
seze (mogoce tudi nevede) v spodbujanje osebnostne dimenzije profesionalnega razvoja
in posameznikovega dojemanja (pojmovanja) strokovne rasti.

Razloge za razlike v odgovorih osnovnosolskih in srednjesolskih zaposlenih bi lahko is-
kali v ve¢ dejavnikih: sklepamo, da se osnovnoSolski ravnatelji bolj nagibajo k modelu
transformacijskega vodenja in ne toliko k drugim modelom, strokovni delavci opazijo
delo ravnatelja na pedagoSkem podrocju in cenijo njegovo strokovno (po)moc. Zato je
pomembno, da ravnatelj spremlja delo strokovnega delavca, kar lahko opredelimo kot
proces usmerjanja in potrebne podpore zaposlenim. Sklepamo tudi, da osnovnosolski
ravnatelji bolje prepoznavajo, razumejo in sprejemajo motive zaposlenih na Soli za nji-
hov strokovni razvoj kot srednjeSolski. Zanimiva je raziskava, v kateri je RiZnar (2008)
ugotavljal vlogo ravnateljev pri razvoju kariere. V raziskavi, ki je zajela 244 uciteljev, je
ugotovil, da so najvecji podporniki uciteljev pri razvoju kariere ravnatelji oziroma vodstvo
Sole, sodelavci in druZina ter prijatelji. Zanimiv pa je podatek, da so ravnatelji bolj skopo,
kot je bilo pricakovati, ocenili svojo strokovno usposobljenost za uspe$no podporo na
podrocju kariere uciteljev (Riznar, prav tam). V nasprotju z nasimi ugotovitvami Mursak
idr. (2011) v svoji empiri¢ni raziskavi ugotavljajo, da »je v Studiji biografij slovenskih
uciteljev ravnatelj veckrat zaviralec kot spodbujevalec, ko ucitelji prikazujejo njegov vpliv
na stalno strokovno izpopolnjevanje posameznika ali njegovih delovnih kolegov. Tako
rekoC pri vseh poglavitnih vprasanjih razvoja kariere se je pokazalo, da ucitelji vedno zelo
poudarjeno opredeljujejo, kakSen je ravnateljev vpliv na konkretnem podrocju, ne da bi
bili to posebej vprasani. Ucitelj posameznik ima veliko opraviti z ovirami, $e posebno,
kadar jih povzroCa neustrezen ravnateljev odnos do njegovih potreb in Zelja v zvezi z
vecjo in intenzivnej$o udelezbo v izpopolnjevanju. V izjavah je bilo Cutiti jezo, odpor in
tudi zagrenjenost tistih uciteljev, ki so ocenjevali in opozarjali na krivice ali neprimeren
avtokratski odnos svojih predpostavljenih.« (MurSak idr., 2011, str. 39) Gre za povsem
drugacne odzive uciteljev kot v nasi raziskavi, zato sklepamo, da je za razvoj poklicne poti
zaposlenih najprimernejSa drza profesionalne odgovornosti, in sicer na povsem prakti¢ni
ravni pogovora med ravnateljem in zaposlenimi, na ravni sposobnosti tehtne presoje in na
ravni vprasanj o uspes$nih odlocitvah, kar je skladno tudi s koncepti refleksivne prakse (gl.
Korthagen in Vasalos, 2009). Ravnateljevo poslanstvo v smislu razvijanja karierne poti
zaposlenih je veliko in ocitno znajo zaposleni opravljanje ali neopravljanje tega poslan-
stva tudi dobro oceniti.
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Sola kot uceca se organizacija

Visji rezultat na lestvici stopnje pomembnosti Sole kot ucece se organizacije za karierni
razvoj so dosegli strokovni delavci osnovnih Sol (21,02 tocke), niZjega strokovni delavci
srednjih Sol (18,58 tocke). To pomeni, da strokovni delavci osnovnih Sol vlogo Sole kot
ucece se organizacije za svoj karierni razvoj ocenjujejo visje kot strokovni delavci srednjih
Sol. Tako osnovne kot srednje Sole v veliki meri Ze postajajo ucece se organizacije, kjer
ravnatelji uvajajo oblike strokovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih, ki spodbujajo
nenehno ucenje in izboljSevanje kakovosti dela vsakega zaposlenega. OsnovnoSolski stro-
kovni delavci bolje povezujejo svojo strokovno rast z naceli vseZivljenjskega izobrazeva-
nja in ocenjujejo, da z izobraZevanjem izboljSujejo kakovost procesa poucevanja in drugih
procesov na Soli. Prav tako strokovni delavci na osnovnih Solah verjetno bolje prepozna-
vajo oblike strokovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih, ki spodbujajo nenehno uce-
nje in izboljSevanje dela vsakega zaposlenega ter jih povezujejo z razvojem Sole kot ucece
se organizacije. Tudi ravnatelji imajo pomembno vlogo prek svetovanja, hospitacij, letnih
razgovorov, organizacije izobrazevalnih dogodkov ipd. Uciteljem dajejo podporo tako v
smislu zagotavljanja ustreznih virov za poucevanje kot tudi v smislu pohvale, priznanja,
opolnomocenja in spodbujanja razprave o nujnosti strokovnega razvoja vseh zaposlenih.

Potreba posameznika po kariernem razvoju

Ravno tako dajejo visjo stopnjo pomembnosti strokovni delavci osnovnih Sol (21,05 toc-
ke) v primerjavi s strokovnimi delavci srednjih Sol (18,97 tocke) potrebi posameznika po
kariernem razvoju. Strokovni delavec, motiviran za karierni razvoj, poskusa usvojiti ¢im
ve¢ profesionalnega znanja, gre za kontinuiran proces, ki poteka v delovnem okolju kot
ucenje na delovnem mestu, s pridobivanjem delovnih izkuSenj in dodatnim izobraZeva-
njem, kar potrjujejo tudi druge raziskave (npr. Aarto-Pesonen in Tynjild, 2017; Tynjaldla,
2013). Ob tem je zelo pomembno, da se strokovni delavec zaveda tudi obdobij stagnacije
in regresije ter zmore preseci tudi ti dve tocki v karieri. Menimo, da potreba posame-
znika po kariernem razvoju ne vkljucuje le znanja, povezanega s podroc¢jem poucevanja
(strokovno znanje), temve¢ gre za $ir§i pomen pridobivanja kompetenc na ve¢ podrocjih,
tudi na podrocju sodelovanja s kolegi, vzpostavljanja kulture dialoga, razvijanja komuni-
kacijskih spretnosti s star$i, vodstvom in sodelavci, vpetosti Sole v oZje in SirSe okolje, v
katerem deluje. Tovrstno znanje uvrsca Tynjaldld (2013) med sociokulturno znanje (so-
cio-cultural knowledge), ki je potrebno za opravljanje uciteljskega poklica. Omeniti je
treba tudi vidik refleksije o svojem lastnem delu in napredku, ki zajema tudi znanje o
tem, kako realno opazovati sebe in sprejeti konstruktivno povratno informacijo, kar pa je
seveda pogojeno tudi z dozorevanjem v osebnostnem razvoju. To potrjuje, da je potrebno
tudi znanju za vodenje samega sebe (self-reflective knowledge), ki ga Tynjaldld (prav
tam) predstavlja kot Cetrto vrsto znanja, ki ga potrebuje ucitelj. Po podatkih sodec, so
pri zaposlenih v osnovnih Solah njihova pri¢akovanja glede razvijanja poklicne poti in
strokovnega razvoja usklajena in poenotena (v obliki osebnih ambicij) s cilji Sole, v kateri
so zaposleni. Postavlja se vprasanje, kje iskati vzrok, da srednjesolski strokovni delav-
ci slabSe ocenjujejo stopnjo pomembnosti potrebe posameznika po razvoju kariere kot
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motivacijskega dejavnika. Enega od odgovorov je mogoce iskati v klimi in kulturi Sole, ki
je na osnovnih Solah do strokovnega razvoja zaposlenih drugace naravnana.

SKLEP

Ugotovili smo, da po mnenju vprasanih na karierni razvoj strokovnih delavcev in delavk
v osnovnih in srednjih Solah vplivajo vsi dejavniki, ki smo jih opredelili v raziskavi na
podlagi teoreti¢nih izhodiS¢. Ugotovili smo tudi, da je motivacija posameznika, ki je eno
osnovnih gibal izgradnje posameznikove kariere, pogosto razumljena le kot mehanizem
zunanje podkrepitve, spodbude iz okolja, torej z behavioristicnega vidika. Tudi potreba
posameznika po strokovnem razvoju, v teoreticnem delu opredeljena kot dejavnik notra-
nje motivacije, v povprecni vrednosti ni izrazito odstopala od preostalih dejavnikov. Kot
izrazitejSa se je pokazala pri uciteljih osnovnih Sol.

Strokovni delavci na osnovnih Solah so bistveno viSje ocenjevali posamezne motivacij-
ske dejavnike za karierni razvoj kot strokovni delavci na srednjih Solah. Med dejavniki za
motivacijo strokovnih delavcev za karierni razvoj je bil v srednjih Solah najniZje ocenjen
dejavnik organizacijska kultura in klima. O klimi in kulturi na Solah je treba govoriti, ju
evalvirati, poskusati izboljSevati, saj je o¢itno, da mocno vpliva tudi na sistemsko razmis-
ljanje o pomembnosti razvijanja poklicne poti in strokovnega razvoja. Klima in kultura
sta v osnovnih Solah drugacnega pomena kot v srednjih, sode¢ po ocenah vkljucenih v
raziskavo. Zaposleni klime in kulture ne ocenjujejo kot zelo pomembnega vzvoda, ki bi
jih motiviral za strokovni razvoj. Kot motivacijski dejavnik za karierni razvoj so osnovno-
Solski ucitelji najnizje ocenili dejavnik zakonodaja in urejenost dokumentacije. Glede na
to, da v teoreticnem delu opisujemo sodelovanje ¢lanov kolektiva pri nastajanju vizije in
politike Sole, kjer je med drugim opredeljen strokovni razvoj posameznika in celotnega
kolektiva, povprecna vrednost odgovorov preseneca. Zlasti, ker se motivacijski dejavnik
nanasa tudi na trditev o urejenosti osebne mape zaposlenih in na trditev o opravljanju letnih
razvojnih razgovorov. Morda razlago za niZjo povprecno vrednost zakonodaje in urejenosti
dokumentacije kot motivacijskega dejavnika lahko pois¢emo v nepoznavanju zakonodaje v
zvezi z napredovanji v placne razrede in nazive, saj se s tem ukvarja predvsem vodstvo $ol.

Odgovori osnovnosolskih in srednjeSolskih uciteljev se najbolj razlikujejo pri oceni de-
javnika vodstvo Sole. Osnovnosolski ucitelji so ta dejavnik ocenili s povprecno vrednostjo
22,10 tocke, srednjeSolski pa z 18,87 tocke. Ocenjujemo, da osnovnosSolski ravnatelji bo-
lje prepoznavajo, razumejo in sprejemajo motive zaposlenih na Soli za njihov strokovni
razvoj kot srednjesolski. Presenetljiv je podatek, da so na lestvici ocene motivacije za
strokovni razvoj strokovni delavci srednjih Sol najniZje ocenili potrebo posameznika po
razvoju kariere.

Z ugotovitvami smo nadgradili podrocje raziskav kariernega razvoja zaposlenih v Solstvu.
Izkazalo se je, da ob hitrem razvoju profesionalnih kompetenc ter spreminjanju odnosa do
dela in kariere potrebujemo nadaljnje raziskave o kariernem razvoju zaposlenih v osnov-
nih in srednjih Solah.
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