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Svet pred šolskimi vrati

Vladimir Korošec
Šola za ravnatelje

Vedno več razlogov nas nagovarja k nujnemu povezovanju slo-
venskega šolstva z mednarodnim okoljem. Znanje se dopolnjuje
v globalnem svetu in je globalna vrednota, ki omogoča svobodno
in nezadržno migracijo kadrov, pretok idej in razvojnih izzivov.
Govorimo o načrtnem spoznavanju dobrih in uveljavljenih praks
poučevanja, vrednotenju dosežkov, organiziranju šolskega dela,
zagotavljanju materialnih pogojev usposabljanju učiteljev ter ne-
dvomno tudi o preučevanju celotnih šolskih sistemov. Seveda ne
gre za povsem novo potrebo, ki pa je dandanes zaradi hitrega ra-
zvoja informatizacije ter političnih in gospodarskih integracij iz-
razitejša. Slovenske šole so se tudi v preteklosti, celo v najbolj
neugodnih razmerah in v najtrših časih, povezovale s šolami in
drugimi šolskimi ustanovami v tujini, sklepale prijateljske vezi in
vzpostavljale partnerstva na različnih področjih. Nedvomno je ce-
loten slovenski šolski sistem delno zasnovan tudi na podlagi do-
brih tujih spoznanj in dosežkov, kar krepi njegovo strokovno le-
gitimnost in mednarodno primerljivost. Šolski sistemi v posamez-
nih državah sicer izhajajo iz specifičnih družbenih in gospodar-
skih razmer, tradicije in kulturnih vrednot, zaradi tega jih tudi ni
mogoče enostavno in neobremenjeno prenašati iz enega okolja v
drugo. Nemalokdaj se naključno posnemanje tujih šolskih praks
sprevrže v nasprotje želenim ciljem, kar lahko ima daljnosežne
posledice. Kljub temu je pogled čez ograjo, v bližnje ali bolj od-
daljene šolske vrtove, nadvse koristna metoda, da ocenimo in po-
trdimo kakovost lastnega dela, priložnost, da okrepimo zavedanje
o tem, da smo na pravi poti in primerljivi z naprednimi šolskimi
sistemi.

Rezultati mednarodnih raziskav o dosežkih slovenskih osnov-
nošolcev in srednješolcev ter številne druge primerjave na ravni
sistema kažejo, da je slovensko šolstvo kakovostno, evropsko pri-
merljivo in dobro organizirano. Navedene ocene nas seveda ne
morejo odvrniti od nenehnih prizadevanj, da bi ga še izboljšali in
posodobili, tudi na podlagi opazovanja tujih šolskih praks.

V Šoli za ravnatelje uvrščamo mednarodno povezovanje, ki
poteka na različnih ravneh, med prednostne naloge. Izvajamo
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skupne projekte s partnerji iz evropskih držav, aktivno sodelu-
jemo na znanstvenih in strokovnih srečanjih, na delovnih sreča-
njih s predstavniki strokovnih ustanov pogosto izmenjujemo iz-
kušnje in razvojne pobude. Namen mednarodnega povezovanja je
izboljšati kakovost vodenja v slovenskih vzgojno-izobraževalnih
zavodih. Na podlagi izkušenj z izvajanjem programov usposablja-
nja in projektov bomo v prihodnje mednarodno povezovanje še
okrepili, predvsem v obliki mreženja med slovenskimi ravnatelji
ter med ravnatelji in strokovnimi delavci iz vrtcev in šol v tujini.
Ob tem se zastavlja vprašanje, kaj se na podlagi občasnih stikov s
tujino lahko naučimo in kako tako pridobljena spoznanja vgraditi
v šolsko prakso.

Ne pričakujemo velikih in revolucionarnih spoznanj, temveč
veliko majhnih in izbranih, vendar koristnih napotkov, ki lahko
slovenski šolski prostor dodatno popestrijo in obogatijo. Evropskih
šolskih praks seveda ni mogoče poenotiti, dati na skupni imenova-
lec. Kljub temu lahko prepoznamo nekaj skupnih značilnosti, na
katerih temelji celoten šolski sistem in so rezultat visokih etičnih
vrednot zahodnoevropskih in predvsem skandinavskih družb:

• veliko zaupanje javnosti v strokovno delo učiteljev in šol, kar
spodbuja zavzetost strokovnih delavcev za uresničevanje ci-
ljev ter preprečuje nekoristno vmešavanje drugih deležnikov
v reševanje strokovnih ali pedagoških vprašanj;

• dobro šolo gradijo dobri učitelji, ki so visoko usposobljeni
strokovnjaki za poučevanje, motivirani, ustvarjalni in inova-
tivni ter nenehno skrbijo za svoj strokovni razvoj;

• vodenje šole je usmerjeno predvsem k pedagoškemu delu in
je v večini primerov v celoti ali vsaj delno razbremenjeno
poslovodenja, zavzemanja za ustrezne materialne pogoje in
nepotrebnega administriranja, ki tako obremenjujejo šolski
vsakdan slovenskih ravnateljev.

Uspešno delo vrtcev in šol se ne kaže zgolj v dosežkih otrok,
učencev ali dijakov ter v popolnem in brezhibnem izvajanju uč-
nih programov. Z inovativnimi idejami ter strokovnim in osebnim
pristopom ga zaznamujejo strokovni delavci, vzgojitelji, učitelji in
ravnatelji, ki so zavezani poklicnim in človeškim vrednotam ter so
sposobni zahtevno pedagoško delo nenehno posodabljati in ga na
podlagi lastnih in mednarodnih izkušenj izboljševati.

Dr. Vladimir Korošec je direktor Šole za ravnatelje in odgovorni
urednik revije Vodenje. vladimir.korosec@solazaravnatelje.si
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Vloga delovnih zahtev pri delovni
zavzetosti učiteljev

Marjeta Žagar Rupar
Osnovna šola Gradec

Cirila Peklaj
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani

Eva Boštjančič
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani

Namen raziskave je bil ugotoviti, kako so delovne zahteve učiteljev
povezane z delovno zavzetostjo. V raziskavi je sodelovalo 154
osnovnošolskih učiteljev (128 žensk in 26 moških) iz osmih
slovenskih osnovnih šol. Povprečna starost učitelja je bila 43,00 leta
(sd = 9,85), njihova delovna doba je v povprečju znašala 18,05 leta
(sd = 11,46). Udeleženci so izpolnili lestvico učiteljeve delovne
zavzetosti (Klassen, Yerdelen in Durksen 2013) in vprašalnik o
delovnih zahtevah. Rezultati so pokazali, da so ženske v odnosu do
učencev bolj socialno zavzete. S socialno zavzetostjo v odnosu do
učencev je pozitivno povezana učiteljeva starost. Obstajajo pa tudi
razlike v učiteljevem občutku delovne zavzetosti glede na stopnjo
poučevanja in opravljanje razredniškega dela. Učiteljeva delovna
zavzetost je negativno povezana s številom otrok, ki jih na teden
poučuje. Raziskava daje učiteljem in ravnateljem šol pomembne
podatke o dejavnikih, ki bi jih bilo treba upoštevati, če hočemo
povečati samoučinkovitost, delovno zavzetost učiteljev ter s tem
kakovost poučevanja.

Ključne besede: delovna zavzetost, delovne zahteve, osnovnošolski
učitelji, vodenje

Teoretična izhodišča

Delovna zavzetost je v zadnjih nekaj letih postala pogosta tema
na področju vzgoje in izobraževanja. Z vidika šole kot delodajalca
je delovna zavzetost vse pomembnejši dejavnik, ki ga morajo rav-
natelji upoštevati pri iskanju novega kadra in pri preprečevanju
fluktuacije. Zavedajo se namreč, da je učiteljeva delovna zavze-
tost pozitiven napovednik zadovoljstva in uspešnosti učencev, kar
posredno prispeva k uspešnosti šole. Zavzeti učitelji šolam prina-
šajo kar nekaj prednosti: so zelo entuziastični, optimistični, radi
in dobro opravljajo svoje delo, vzpostavljajo dobre odnose s so-
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delavci, so predani svojemu zaposlovalcu in ne odnehajo zlahka
(Bakker in Leiter 2010).

Kljub temu da se o tem veliko govori, pa raziskave ugotavljajo,
da je resnično zavzetih posameznikov malo. Tako sta J. Gebauer
in Lowman (2009) v svoji raziskavi pokazala, da je v Združenih dr-
žavah Amerike zavzetih zgolj petina vseh zaposlenih. O podobnih
ugotovitvah v svojem delu poroča tudi Flade (2003), ki pravi, da je
v Veliki Britaniji zares zavzetih le 20 % vseh zaposlenih. Z delovno
nezavzetimi posamezniki se, sodeč po raziskavah, ukvarjajo tudi
zaposlovalci v izobraževalnem sektorju. M. Jalongo in K. Heider
(2006) sta namreč opozorili na problematiko fluktuacije učiteljev
v zda. Ocenjujeta, da v prvih petih letih zaposlitve kar 46 % uči-
teljev zapusti svoje delovno mesto. Razlogov za to je lahko več –
stres, prevelike delovne zahteve ali izgorelost, največkrat pa je
fluktuacija posledica pomanjkanja delovne zavzetosti (Hultell in
Gustavsson 2011).

Raziskave namreč kažejo, da je učiteljeva delovna zavzetost ena
izmed pomembnih spremenljivk, ki vplivajo na njegove odnose z
učenci, na učenčevo zavzetost za šolsko delo in tudi na učenčevo
učno uspešnost (Roth idr. 2007). Zaradi te problematike smo se
odločile, da bomo analizirale odnos med delovno zavzetostjo uči-
teljev in delovnimi zahtevami, s katerimi se učitelji srečujejo v
šoli.

Model delovnih virov in zahtev

Najbolj znan model na področju delovne zavzetosti je model de-
lovnih virov in zahtev (Bakker in Demerouti 2007), ki sloni na
dveh predpostavkah: (1) da ima vsako delovno mesto sebi lastne
dejavnike tveganja, ki so povezani s stresom na delovnem mestu
(delovni viri in delovne zahteve), in (2) da obstajata dva psihološka
procesa, ki vplivata na posameznikovo motivacijo in prizadevnost
na delovnem mestu.

Delovni viri se nanašajo na psihološke, fizične, socialne in or-
ganizacijske vidike dela, ki lahko pripomorejo k zmanjšanju de-
lovnih zahtev in so povezani z različnimi koristmi (fiziološkimi ali
psihološkimi). Tovrstni viri posamezniku pomagajo pri doseganju
ciljev in mu omogočajo osebnostno rast, razvoj in učenje. Delovni
viri so npr. plača, varnost zaposlitve, avtonomija na delovnem me-
stu ter samoučinkovitost. Delovne zahteve pa so fizični, psihološki,
socialni ali organizacijski vidiki dela, ki zahtevajo posameznikov
trud in njegove sposobnosti. Delovne zahteve so npr. pritiski na
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delovnem mestu, neprijetno delovno okolje in delo z zahtevnimi
strankami (Bakker in Demerouti 2007).

Obstajata tudi dva psihološka procesa, ki vplivata na posamez-
nikovo motivacijo in prizadevnost na delovnem mestu (Bakker in
Demerouti 2007):

• Izčrpavanje posameznika je lahko posledica slabo strukturi-
ranega dela, kroničnih in prevelikih delovnih zahtev in lahko
vodi v pomanjkanje energije oziroma v stanje popolne izgo-
relosti ali pa vpliva na slabše zdravstveno stanje posamez-
nika.

• Drugi proces je motivacijske narave – delovni viri naj bi po-
samezniku predstavljali motivacijski potencial za večjo de-
lovno zavzetost in delovno uspešnost.

Delovna zavzetost učiteljev

Učitelji se v današnji družbi soočajo z velikimi pričakovanji, ki so
lahko zelo protislovna. Od učitelja pričakujemo, da spodbuja vse-
življenjsko učenje, hkrati pa mora blažiti posledice, do katerih v
družbi prihaja zaradi globalizacije ali povečevanja razlik v social-
nih statusih. Poleg teh dveh vlog pa je učitelj vedno žrtev sistema,
saj se ves čas sooča s krčenjem sredstev za izobraževanje in dru-
gimi omejitvami pri delu (Hargreaves 2003).

Učiteljeva delovna zavzetost vpliva nanj, na njegove sodelavce
in učence. Bolj delovno zavzeti učitelji se namreč bolje spopa-
dajo z delovnimi zahtevami (Bakker in Bal 2010) ter ohranjajo
boljše ravnovesje med službo in družinskim življenjem (Hultell in
Gustavsson 2011). V tem, kar počnejo, lažje najdejo smisel (Klu-
smann idr. 2008a) in pogosteje iščejo ter najdejo nove priložno-
sti zase (Simbula, Guglielmi in Schaufeli 2011). Delovna zavzetost
učiteljev je pozitivno povezana s pozitivnimi odnosi na delovnem
mestu (Bakker in Bal 2010) in manjšo fluktuacijo (Jalongo in Hei-
der 2006; Skaalvik in Skaalvik 2013).

Najpomembnejši pa so vplivi delovne zavzetosti učiteljev na nji-
hove učence. Delovno zavzeti učitelji pozitivno vplivajo na učence
in starše (Bakker 2005) ter z njimi vzpostavljajo dobre odnose
(Roth idr. 2007). Bolj so pozorni na potrebe učencev (Klusmann
idr. 2008a), zato jih lažje motivirajo za šolsko delo (Bakker 2005;
Roth idr. 2007), kar se kaže v boljši učni uspešnosti učencev (npr.
Bakker 2005; Mohamadi in Asadzadeh 2012; Mojavezi in Tamiz
2012).
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Za merjenje delovne zavzetosti pri učiteljih so Klassen, Yerde-
len in Durksen (2013) oblikovali lestvico učiteljeve delovne za-
vzetosti (Engaged Teachers Scale – ets), katere del so lestvice
kognitivne, čustvene in socialne zavzetosti, ki je pri poučevanju
ključnega pomena. Socialno delovno zavzetost učiteljev vprašal-
nik meri v odnosu do učencev in kolegov. Vse štiri dimenzije so
med seboj pozitivno povezane. Kognitivna zavzetost učitelja se
kaže v njegovem prizadevanju, da bi poučeval najbolje, kar zna,
da je predan svojemu delu, je nanj pozoren in ga intenzivno izvaja.
Učitelje z visoko čustveno zavzetostjo poučevanje navdušuje, ka-
dar poučujejo, so srečni, to radi počnejo in svoje delo ocenjujejo
kot zanimivo. Učiteljeva socialna delovna zavzetost v odnosu do
učencev se kaže tako, da učitelj izžareva toplino in je do svojih
učencev empatičen, zanima se za njihove težave in se zaveda nji-
hovih občutkov. Učitelj, ki je močno socialno zavzet do kolegov,
se z njimi dobro povezuje in mu to veliko pomeni, zanima se za
njihove težave in jim predano pomaga.

Dejavniki delovne zavzetosti

Dejavnike delovne zavzetosti lahko v grobem razdelimo v dve sku-
pini: individualni (spol, starost in osebnost) in situacijski (delovni
viri in delovne zahteve).

Večina dosedanjih raziskav kaže, da v delovni zavzetosti med
moškimi in ženskami ni razlik (Lah 2016; Modern Survey 2015;
Schaufeli, Bakker in Salanova 2006; Sever 2016), nekaj pa je tak-
šnih, ki so to razliko potrdile. Schaufeli in Bakker (2004a) sta po-
trdila razliko med spoloma v delovni zavzetosti v prid moškim. Do
enakih spoznanj so prišli tudi v drugih raziskavah (Kong 2009; Lai-
miš 2015).

Raziskave ugotavljajo, da obstaja povezava med delovno zavze-
tostjo in starostjo. Večina jih namreč kaže, da je povezava med
delovno zavzetostjo in starostjo pozitivna (npr. Liu, Cho in Putra
2017; Solnet in Kralj 2011; Taipale idr. 2011; Wen Chan idr. 2017),
kar je moč pripisati temu, da so starejši posamezniki že dlje časa
zaposleni in zato lažje razvijejo večjo pripadnost organizaciji in
poklicu ter tako bolj okrepijo delovno zavzetost kot mlajši, ki de-
lovno kariero šele začenjajo.

Obstajajo pa tudi raziskave, v katerih povezava med delovno
zavzetostjo in starostjo ni tako enoznačna. Garg (2014) je tako ugo-
tovil, da delovna zavzetost narašča do 35. leta starosti, ko doseže
vrhunec, in se na tej ravni obdrži do približno 45. leta, potem pa
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zopet upade. Tritch (2001) v svojem poročilu ugotavlja, da starost
pri delovni zavzetosti ne igra pomembne vloge. Njegova raziskava
je namreč pokazala, da lahko zavzete posameznike najdemo na
celotnem starostnem intervalu. Enake rezultate je pokazala tudi
raziskava avtoric B. Van der Heijden idr. (2015).

Zelo malo je bilo narejenih raziskav na področju delovne zav-
zetosti in delovne dobe posameznika, njihove ugotovitve pa so raz-
lične. Rutter in Jacobson (1986) sta v svoji raziskavi pokazala, da
povezav med učiteljevo delovno dobo in delovno zavzetostjo ni
moč potrditi. Kong (2009) poroča, da so najbolj delovno zavzeti
učitelji, ki imajo od 16 do 20 let delovnih izkušenj s poučevanjem.
C. L. Kirkpatrick (2007) pa je v svoji raziskavi pokazala, da so bolj
delovno zavzeti učitelji, ki imajo več let delovne dobe.

Delovne zahteve so fizični, psihološki, socialni ali organizacijski
vidiki dela, ki zahtevajo posameznikov trud in sposobnosti (Bak-
ker in Demerouti 2007). Raziskave kažejo, da prevelike delovne
zahteve ne napovedujejo delovne zavzetosti, ampak izgorelost na
delovnem mestu (npr. Bakker idr. 2007; Hakanen, Schaufeli in
Ahola 2008; Schaufeli, Bakker in van Rhenen 2009).

Rezultati raziskav o povezavah med delovno zavzetostjo in po-
sameznikovimi izkušnjami so nekonsistentni. Rutter in Jacobson
(1986) sta v svoji raziskavi potrdila pozitivno povezavo med učite-
ljevimi izkušnjami in njegovo delovno zavzetostjo, U. Klusmann
idr. (2008b) pa so ugotovili, da delovna zavzetost učitelja z leti
njegove delovne dobe upada. Drugi dve raziskavi, na kateri smo
naletele, pa ne kažeta linearne povezanosti med tema spremen-
ljivkama. Kong (2009) je tako v svojem delu prišel do sklepa, da
so učitelji najbolj delovno zavzeti v prvih petih letih svoje kariere,
najmanj pa so zavzeti tisti s 16 do 20 leti delovne dobe. C. L. Kir-
kpatrick (2007) poroča o tem, da so učitelji najbolj delovno zavzeti,
ko imajo od 4 do 10 let delovne dobe, k čemur pripomore vse večja
samozavest pri poučevanju.

Posledice delovne zavzetosti

Na splošno so delovno zavzeti zaposleni v življenju bolj srečni
(Seppälä idr. 2009) in imajo dejavno družabno življenje ter hobije
(Bakker idr. 2007). So bolj telesno (Bakker in Demerouti 2008) in
psihično zdravi ter imajo manj psihosomatskih težav (Schaufeli,
Taris in van Rhenen 2008), kar je najverjetneje razlog za to, da so
redkeje bolniško odsotni z dela (Flade 2003; Schaufeli, Bakker in
van Rhenen 2009).
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Na delovnem mestu so delovno zavzeti posamezniki bolj prila-
godljivi (van den Heuvel idr. 2009), inovativni (Agarwahl idr. 2012;
Bhatnagar 2012), samoiniciativni in proaktivni (Schaufeli in Bak-
ker 2004a) ter dobro delujejo v skupini (Bakker in Xanthopolou
2009). Delu posvetijo veliko časa (Bakker idr. 2007; Schaufeli, Ta-
ris in van Rhenen 2008) in se vanj poglobijo (Christian, Garza in
Slaughter 2011; Kahn 1990). Razumejo ga kot izziv in so zanj no-
tranje motivirani (Bakker in Xanthopolou 2009). So zelo motivi-
rani za učenje (Schaufeli in Bakker 2004a), vedno odprti za nove
priložnosti (Bakker idr. 2008) in prevzemajo več delovnih nalog
(Schaufeli in Bakker 2004a), ki jim predstavljajo nove izzive na
delovnem mestu.

Delovno zavzeti posamezniki so na delovnem mestu bolj uspe-
šni (Landy in Conte 2013; Schaufeli in Bakker 2004b), bolj zado-
voljni (Landy in Conte 2013; Schaufeli in Bakker 2004a), bolj pri-
padni (Karatepe 2013; Schaufeli in Bakker 2004a) in zvesti svoji
organizaciji (Flade 2003).

Raziskovalni problem

Glede na predstavljena teoretična izhodišča smo postavile hipo-
tezo, da med delovnimi zahtevami in delovno zavzetostjo učiteljev
ne bo povezav oziroma pomembnih razlik. Dosedanje raziskave
kažejo (npr. Hakanen, Schaufeli in Ahola 2008; Schaufeli in Bak-
ker 2004b; Schaufeli, Bakker in van Rhenen 2009), da prevelike
delovne zahteve napovedujejo izgorelost na delovnem mestu, ne
tvorijo pa pomembnih povezav z delovno zavzetostjo.

Metoda

Udeleženci

V raziskavi je sodelovalo 154 učiteljev (128 žensk in 26 moških) iz
osmih slovenskih osnovnih šol (šest šol iz osrednjeslovenske re-
gije, ena iz goriške in ena iz jugovzhodne regije). Povprečna sta-
rost učiteljev je bila 43,00 leta (sd = 9,85), njihova delovna doba
pa je v povprečju znašala 18,05 leta (sd = 11,46). Večina učiteljev
(85 %) je v šoli zaposlenih za nedoločen, preostali (15 %) pa za do-
ločen čas. Učitelji se med seboj precej razlikujejo tudi v stopnji
izobrazbe, ki so jo dosegli: 31 jih ima zaključeno vi/1. stopnjo izo-
brazbe (20 %), 15 vi/2. stopnjo izobrazbe (10 %), 95 vii. stopnjo
izobrazbe (62 %), 13 pa viii/1. stopnjo izobrazbe (8 %). V vzorcu
ni bilo nikogar, ki bi imel zaključeno viii/2. stopnjo izobrazbe. V
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raziskavi je sodelovalo 23 učiteljev, ki še nimajo strokovnega na-
ziva (15 %), 51 učiteljev, ki imajo naziv mentor (33 %), 64 učite-
ljev z nazivom svetovalec (42 %) in 30 učiteljev z nazivom svetnik
(20 %).

Pripomočki

Udeleženci so na papirju izpolnili lestvico učiteljeve delovne zav-
zetosti (Engaged Teachers Scale, glej Klassen, Yerdelen in Dur-
ksen 2013) in vprašalnik o delovnih zahtevah (Žagar Rupar 2017).

Lestvica učiteljeve delovne zavzetosti

Vprašalnik je sestavljen iz 16 postavk, ki tvorijo 4 dimenzije (vsako
dimenzijo merimo s 4 postavkami): čustvena zavzetost (npr. Pou-
čevanje me navdušuje.), kognitivna zavzetost (npr. Ko poučujem,
poskušam to narediti najbolje, kar znam.), socialna zavzetost – ko-
legi (npr. V šoli se dobro povezujem s kolegi.) in socialna zavzetost
– učenci (npr. V razredu imam do učencev topel odnos.). Za vsako
postavko so morali udeleženci na 7-stopenjski lestvici označiti, ko-
liko velja zanje (0 – nikoli, 3 – včasih, 6 – vedno).

Klassen, Yerdelen in Durksen (2013) poročajo, da so α-koefici-
enti zanesljivosti posameznih dimenzij višji od 0,80. V naši razi-
skavi sta imeli najnižjo zanesljivost lestvica socialne zavzetosti –
kolegi (α = 0,60) in socialne zavzetosti do učencev (α = 0,70). Naj-
višjo zanesljivost je imela lestvica čustvene zavzetosti (α = 0,84),
lestvica kognitivne zavzetosti pa je imela koeficient zansljivosti α
= 0,78.

Vprašalnik o delovnih zahtevah

Vprašalnik je sestavljen iz 14 vprašanj, ki se nanašajo na učiteljeve
demografske značilnosti in na podatke o delovnih zahtevah, in si-
cer na spol, starost, delovno dobo, trajanje zaposlitve, stopnjo in
vrsto izobrazbe, strokovni naziv, predmete, ki jih poučujejo, število
pedagoških ur, ki jih opravijo na teden, stopnjo, na kateri pouču-
jejo, odstotke zaposlitve, opravljanje dela razrednika, število šol,
na katerih poučujejo, in število otrok, ki jih poučujejo vsak teden.

Postopek

Lestvico učiteljeve delovne zavzetosti smo iz angleščine prevedle
v slovenščino in prevod poslale neodvisnemu prevajalcu, ki ga je
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preglednica 1 Razlike v delovni zavzetosti glede na stopnjo poučevanja

Postavka Mediana χ2 df p

rs ps rps

Socialna zavzetost – kolegi 82,18 75,64 71,61 1,185 2 0,553

Čustvena zavzetost 81,86 77,10 67,78 1,692 2 0,429

Socialna zavzetost – učenci 91,41 69,81 66,85 9,250 2 0,010*

Kognitivna zavzetost 79,48 75,88 77,63 0,222 2 0,895

opombe rs – razredna stopnja (N = 58), ps – predmetna stopnja (N = 73), rps – razredna in
predmetna stopnja (N = 23). N – numerus, χ2 – Kruskal-Wallisova U-statistika, df = stopnje prostosti,
p = statistična pomembnost. * p < 0,05.

prevedel nazaj v angleščino. Tega smo nato poslale avtorjem vpra-
šalnika, ki so prevod potrdili in nam dali dovoljenje za uporabo.

Vsi predstavljeni rezultati so bili zbrani v sklopu magistrske ra-
ziskave z naslovom »Delovna zavzetost učiteljev v povezavi z oseb-
nostjo in samoučinkovitostjo« (Žagar Rupar 2017). Najprej smo za
sodelovanje zaprosili ravnatelje, ti pa so prošnjo posredovali uči-
teljem. Po pridobitvi soglasja je prva avtorica članka učiteljem na
sestankih v šolah predstavila raziskavo in jim razdelila vprašal-
nike. Po enem tednu je na naslednjem sestanku z učitelji, ki so so-
delovali v raziskavi, vprašalnike zbrala in odgovarjala na njihova
morebitna vprašanja. Zbiranje podatkov je potekalo oktobra in no-
vembra 2017. Podatke smo nato vnesle v računalniško bazo in jih
obdelale s pomočjo programov Excel in ibm spss Statistics 21.

Rezultati

Da bi preverile povezanost oziroma razlike v delovni zavzetosti
glede na učiteljeve delovne zahteve, smo najprej izračunale opi-
sne statistike posameznih spremenljivk, ki merijo delovno zavze-
tost glede na stopnjo, na kateri učitelj poučuje, in izvedle teste
normalnosti (Shapiro-Wilkov test). Distribucije vseh spremenljivk
na razredni in predmetni stopnji razen socialne zavzetosti – ko-
legi statistično pomembno odstopajo od normalne porazdelitve (p
< 0,05). V skupini učiteljev, ki poučujejo na obeh stopnjah, se spre-
menljivki socialna zavzetost – učenci in socialna zavzetost – kolegi
porazdeljujeta normalno (p < 0,05), porazdelitvi spremenljivk ču-
stvena zavzetost in kognitivna zavzetost pa statistično pomembno
odstopata od normalne porazdelitve (p < 0,05). Za preverjanje raz-
lik med učitelji na posameznih stopnjah poučevanja smo zato v
nadaljevanju uporabile Kruskal-Wallisov test.

Rezultati v preglednici 1 kažejo, da je do statistično pomembne
razlike na različnih ravneh poučevanja prišlo samo na dimenziji
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preglednica 2 Korelacije med deležem zaposlitve in učiteljevo delovno zavzetostjo

Postavka dz (1) (2) (3)

(1) Socialna zavzetost – kolegi –0,035

(2) Čustvena zavzetost 0,057 0,486**

(3) Socialna zavzetost – učenci 0,111 0,524** 0,517**

(4) Kognitivna zavzetost 0,081 0,534** 0,627** 0,470**

opombe dz – delež zaposlitve. ** p < 0,01.

socialna zavzetost – učenci. Za podrobnejši pregled razlik smo iz-
vedle test Jonckheere-Terpstra. Rezultati so pokazali, da so raz-
like med posameznimi skupinami učiteljev statistično pomembne
(J = 2773,500, z = –2,928, p = 0,003, r = –0,24). Pregled rezulta-
tov pokaže, da se učitelji na razredni stopnji v odnosu do učencev
ocenjujejo kot bolj socialno zavzete (Me = 91,41) kakor učitelji na
predmetni stopnji (Me = 69,81) in tisti, ki poučujejo na obeh stop-
njah (Me = 66,85).

Za preverjanje povezanosti med odstotkom zaposlitve in uči-
teljevo delovno zavzetostjo smo uporabile Spearmanov koeficient
korelacije, saj porazdelitve posameznih spremenljivk statistično
pomembno odstopajo od normalne porazdelitve in tvorijo neline-
arne odnose.

V preglednici 2 so prikazane mere povezanosti med odstotki za-
poslitve in učiteljevo delovno zavzetostjo. Rezultati kažejo, da sta-
tistično pomembnih povezav med delovno zavzetostjo in odstot-
kom zaposlitve ni. Zaključimo torej lahko, da odstotki zaposlitve
niso povezani z učiteljevo delovno zavzetostjo.

V naslednjem koraku smo izračunale opisne statistike za po-
samezne spremenljivke delovne zavzetosti glede na to, ali učitelj
opravlja delo razrednika ali ne, ter izvedle teste normalnosti za
posamezne spremenljivke (Shapiro-Wilkov test). Pri učiteljih, ki
opravljajo delo razrednika, se porazdelitve spremenljivk ne pri-
legajo normalni porazdelitvi (p < 0,05). V skupini učiteljev, ki ne
opravljajo dela razrednika, se normalni porazdelitvi prilega le po-
razdelitev spremenljivke socialna zavzetost – kolegi (p > 0,05). Po-
razdelitve vseh drugih spremenljivk statistično pomembno odsto-
pajo od normalne (p < 0,05). Za preverjanje razlik med tema sku-
pinama učiteljev smo zato uporabile Mann-Whitneyjev test.

V preglednici 3 vidimo, da do statistično pomembnih razlik med
učitelji, ki opravljajo delo razrednika, in tistimi, ki ga ne, prihaja le
na dimenziji socialna zavzetost – učenci. Razredniki so višje oce-
nili svojo socialno delovno zavzetost do učencev (Me = 86,05) kot
učitelji, ki dela razrednika ne opravljajo (Me = 66,40).
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preglednica 3 Razlike v delovni zavzetosti med učitelji, ki opravljajo delo razrednika,
in tistimi, ki ga ne

Postavka Mediana U df p r

r nr

Socialna zavzetost – kolegi 76,51 78,79 2828,000 152 0,751 –0,03

Čustvena zavzetost 79,49 74,91 2741,000 152 0,522 –0,05

Socialna zavzetost – učenci 86,05 66,40 2170,500 152 0,006* –0,22

Kognitivna zavzetost 79,51 74,89 2739,500 152 0,513 –0,05

opombe r – razredniki (N = 87), nr – učitelji, ki niso razredniki (N = 67). N – numerus, U –
Mann-Whitneyeva U-statistika, df – stopnje prostosti, p – statistična pomembnost, r – mera velikosti
učinka. * p < 0,05.

preglednica 4 Razlike v delovni zavzetosti med učitelji, ki poučujejo na eni šoli,
in tistimi, ki poučujejo na dveh šolah

Postavka Mediana U df p r

1š 2š

Socialna zavzetost – kolegi 77,16 79,28 1568,000 152 0,826 –0,02

Čustvena zavzetost 79,36 67,91 1373,000 152 0,235 –0,10

Socialna zavzetost – učenci 77,75 76,22 1580,500 152 0,875 –0,01

Kognitivna zavzetost 78,64 71,60 1465,000 152 0,459 –0,06

opombe 1š – učitelji, ki poučujejo na eni šoli (N = 129), 2š – učitelji, ki poučujejo na dveh šolah (N =
25). N – numerus, U – Mann-Whitneyeva U-statistika, df – stopnje prostosti, p – statistična
pomembnost, r – mera velikosti učinka.

V nadaljevanju smo izračunale opisne statistike delovne zavze-
tosti za posamezne spremenljivke v skupini učiteljev, ki poučujejo
na eni osnovni šoli, in v skupini učiteljev, ki poučujejo na dveh
osnovnih šolah, ter izvedle teste normalnosti (Shapiro-Wilkov test)
za posamezne spremenljivke. Nobena izmed porazdelitev posa-
meznih spremenljivk v skupini učiteljev, ki poučujejo na eni šoli,
se ne prilega normalni porazdelitvi (p < 0,05). V skupini učite-
ljev, ki poučujejo na dveh šolah, pa se normalno porazdeljujejo
vse spremenljivke (p > 0,05) razen kognitivne zavzetosti, pri ka-
teri porazdelitev statistično pomembno odstopa od normalne (p <
0,05). Zaradi statistično pomembnih odstopanj od normalne po-
razdelitve v prvi skupini učiteljev smo za preverjanje razlik med
njima uporabile Mann-Whitneyjev U-test. Rezultati v preglednici
4 kažejo, da statistično pomembnih razlik med učitelji, ki pouču-
jejo na eni ali dveh šolah, ni na nobeni izmed dimenzij delovne
zavzetosti (p > 0,05).

Za preverjanje povezanosti med številom otrok, ki jih učitelj
poučuje vsak teden, in učiteljevo delovno zavzetostjo smo upora-
bile Spearmanov koeficient korelacije, saj porazdelitve posamez-
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preglednica 5 Korelacije med učiteljevo delovno zavzetostjo in številom otrok,
ki jih poučuje na teden

Postavka šo (1) (2) (3)

(1) Socialna zavzetost – kolegi –0,108

(2) Čustvena zavzetost –0,082 0,486**

(3) Socialna zavzetost – učenci –0,275* 0,524** 0,517**

(4) Kognitivna zavzetost –0,043 0,534** 0,627** 0,470**

opombe šo – število otrok, ki jih učitelj poučuje tedensko. * p < 0,05, ** p < 0,01.

nih spremenljivk statistično pomembno odstopajo od normalne
porazdelitve in tvorijo nelinearne odnose.

V preglednici 5 so prikazane mere povezanosti med učiteljevo
delovno zavzetostjo in številom otrok, ki jih poučuje na teden. Pri
korelacijah med dimenzijami delovne zavzetosti in številom otrok
je kontroliran učinek stopnje, na kateri učitelj poučuje (parcialna
korelacija). Vse povezave so negativne, a le ena izmed njih je sta-
tistično pomembna – gre za majhno povezanost med socialno zav-
zetostjo do učencev in številom otrok, ki jih učitelj poučuje vsak
teden.

Hipotezo o tem, da se delovne zahteve ne povezujejo oziroma
ne ustvarjajo razlik v delovni zavzetosti učitelja, moramo zavrniti,
saj rezultati kažejo, da obstajajo določene razlike v socialni zav-
zetosti do učencev glede na stopnjo, na kateri učitelj poučuje, in
glede na to, ali opravljanja razredniško delo. Prav tako so rezultati
pokazali, da obstaja pomembna povezava med učiteljevo socialno
zavzetostjo do učencev in številom otrok, ki jih poučuje vsak te-
den.

Razprava

Učiteljski poklic je danes vse manj cenjen, a zaradi pričakovanj
otrok, staršev in družbe v celoti vse bolj zahteven. Uspešnost uči-
telja je odvisna od številnih spremenljivk, med drugim tudi od nje-
gove delovne zavzetosti in zahtev, s katerimi se srečuje na svojem
delovnem mestu.

Predvidevale smo, da med učiteljevimi delovnimi zahtevami in
delovno zavzetostjo ne bo povezav oziroma razlik, saj raziskave
kažejo, da delovne zahteve ne tvorijo povezav z delovno zavzeto-
stjo (Hakanen, Schaufeli in Ahola 2008; Schaufeli in Bakker 2004b;
Schaufeli, Bakker in van Rhenen 2009). Rezultati kažejo, da imajo
učitelji, ki poučujejo na razredni stopnji, bolj izraženo socialno
zavzetost do učencev, kot učitelji, ki poučujejo na predmetni, in
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tisti, ki poučujejo na obeh stopnjah. Pojasnimo jih lahko s tem,
da imajo učitelji, ki poučujejo na razredni stopnji, vse leto stik z
isto in manjšo skupino učencev. Tako jih lahko bolje spoznajo in
z njimi vzpostavijo tesnejše odnose. Ker so z učenci vsak dan v
stiku, se z njimi bolj zbližajo in pogosteje pokažejo zanimanje za
njihove težave, kar so osnovne značilnosti čustvene zavzetosti v
odnosu do učencev. Učitelji, ki poučujejo na predmetni ali obeh
stopnjah, pa se srečujejo z različnimi učenci in z njimi ne mo-
rejo izoblikovati tako tesnih medosebnih odnosov. Menimo, da je
razlog v tem, ker je vzpostavljanje odnosov s starejšimi učenci za-
radi njihovih razvojnih značilnosti zahtevnejše, saj v tem obdobju
že lahko dvomijo o avtoriteti, in mora učitelj vanj zato vložiti še
več energije.

Glede na opravljanje razredniškega dela se je razlika pojavila
samo pri dimenziji socialne zavzetosti v odnosu do učencev, na
kateri so višji rezultat dosegali učitelji, ki so razredniki. Tudi ta
rezultat je moč razložiti enako kot razlike v socialni zavzetosti v
odnosu do učencev glede na stopnjo poučevanja. Učitelji, ki oprav-
ljajo delo razrednika, so navadno tesneje povezani s svojim razre-
dom. Učence v njem bolje poznajo in z njimi vzpostavijo tesnejše
in pristnejše odnose, kar vpliva na večjo socialno zavzetost v od-
nosu do njih.

Po pregledu povezav med posameznimi dimenzijami delovne
zavzetosti in številom otrok, ki jih učitelj tedensko poučuje, vi-
dimo, da je edina statistično pomembna povezava med številom
otrok in socialno zavzetostjo v odnosu do učencev. Povezava je ne-
gativna, kar se sklada s prejšnjimi razlagami, da število otrok, ki
jih učitelj poučuje, najverjetneje vpliva na globino odnosov, ki jih
z njimi vzpostavlja. Učitelj, ki tedensko srečuje več otrok, se naj-
verjetneje ne more toliko zanimati za njihove težave oziroma ne
more vzpostaviti tesnih odnosov s toliko učenci kot tisti, ki jih po-
učuje manj, kar se kaže v manjši socialni zavzetosti v odnosu do
učencev.

Učiteljeva delovna zavzetost ravno tako ni povezana z odstotki
učiteljeve zaposlitve. Prav tako v raziskavi nismo potrdile razlik v
delovni zavzetosti med učitelji, ki poučujejo na eni šoli, in tistimi,
ki poučujejo na dveh.

V raziskavi se je pokazala še povezava med socialno zavzeto-
stjo učitelja do učencev in številom otrok, ki jih na teden poučuje.
Učitelji, ki poučujejo na razredni stopnji, imajo večji občutek soci-
alne zavzetosti do učencev kot tisti, ki poučujejo na predmetni ali
obeh stopnjah. Večji občutek delovne zavzetosti do učencev imajo
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tudi učitelji, ki opravljajo delo razrednika. Povezava med socialno
zavzetostjo do učencev in številom otrok, ki jih učitelj poučuje na
teden, je negativna.

Prenos spoznanj v prakso in zaključek

Delovni viri so različni vidiki dela, ki zmanjšujejo posameznikovo
delovno obremenitev, pripomorejo k doseganju ciljev in osebni ra-
sti ter razvoju posameznika. Pravzaprav so najpomembnejši na-
povednik delovne zavzetosti, še posebno v okoljih, kjer so delovne
zahteve velike.

In kaj lahko naredi ravnatelj pri oblikovanju okolja, v kate-
rem bo medosebno zaupanje spodbujalo delovno zavzetost? Z or-
ganizacijskega vidika je zelo pomembno, da sistematično in dol-
goročno skrbi za (vse večjo) delovno zavzetost. Osnovni pogoj je
ustrezno zavedanje o pomenu lastnega dela – npr. kakšna je nje-
gova vloga v organizaciji, kateri so cilji, ki jih mora dosegati, kak-
šna je soodvisnost med različnimi delovnimi mesti in vpetost nje-
govega delovnega mesta v doseganje vizije delovne organizacije.

Med najpogostejšimi ukrepi za načrtno in sistematično poveče-
vanje delovne zavzetosti v slovenskih in tujih organizacijah naj-
demo različne pristope, ki so pomembni tudi za povečevanje de-
lovne zavzetosti učiteljev. Naj naštejemo le nekatere:

• ustrezen socializacijski proces (proces seznanjanja novoza-
poslenega z organizacijskimi pravili in postopki, vrednotami,
običaji, organizacijsko kulturo);

• možnosti in priložnosti, da lahko zaposleni uporabljajo svoja
znanja;

• usklajenost med delovnimi nalogami in vlogo zaposlenega;
• gradimo in živimo vrednote, ki so organizaciji pomembne;
• vodstvo ter kolegice in kolegi skrbijo za zaposlene in jih pod-

pirajo;
• nenehna in transparentna komunikacija med vsemi zaposle-

nimi;
• nenehna skrb za strokovno in osebnostno rast.

V naši raziskavi, ki je prva v Sloveniji preučevala delovno zavze-
tost učiteljev, se je pokazalo, da prihaja do razlik v delovni zavze-
tosti glede na stopnjo, na kateri učitelj poučuje, in glede na opra-
vljanje razredniškega dela. Učitelji, ki poučujejo na razredni sto-
pnji, so se na lestvici socialne zavzetosti v odnosu do učencev oce-
nili višje kot tisti, ki poučujejo na predmetni ali na obeh stopnjah.
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Do razlik v socialni zavzetosti je prišlo tudi glede na opravljanje
razredniškega dela, pri čemer so se razredniki ocenili višje kot
drugi učitelji. Socialna zavzetost v odnosu do učencev je povezana
s številom otrok, ki jih učitelj tedensko poučuje. Manj otrok kot je
učitelj poučeval, o višji socialni zavzetosti do učencev je poročal.
Raziskave, ki preučujejo povezavo odnosov med učitelji in učenci,
pa kažejo, da dobri odnosi, ki se izražajo v učiteljevem pozitivnem
odnosu do učencev, njegovi toplini in sprejemanju učencev, vpli-
vajo na njihovo uspešnost v šoli. Velikost učinka med temi značil-
nostmi in uspehom učencev je 0,72 (Hattie 2009). Večja zavzetost
učiteljev v odnosu do učencev ima torej velik učinek na kakovost
njegovega dela v razredu in na učne rezultate učencev. Zato bi
bile smiselne sistemske spremembe, ki bi verjetno prispevale k
večji delovni zavzetosti učiteljev ter s tem k večji kakovosti pouka.
Ena od možnih sprememb je zmanjšanje največjega števila otrok
v oddelku, kar bi pripomoglo k večji socialni zavzetosti učitelja v
odnosu do učencev. Do druge spremembe na tem področju pa bi
moralo priti pri višjem vrednotenju razredniškega dela (npr. nižja
obremenitev, višja plača).

Vloga ravnatelja ostaja pri oblikovanju delovne zavzetosti uči-
teljev ključna, saj lahko s svojim zgledom, pristopom ter načrt-
nim oblikovanjem ustreznega delovnega okolja, ki smo ga v razi-
skavi imenovali delovne zahteve (npr. razporeditev dela, dodelitev
učencev in razredov), posredno vpliva na to, da bo vedenje, ki ga
prepoznamo kot zavzeto, pogostejše. Zavzet učitelj se zaveda, da
je treba v določeno delovno nalogo vložiti precej prizadevanj, da
bi cilje kar najbolje dosegli, ima pozitiven pristop do doseganja
zahtevanih ciljev zdaj in v prihodnosti, je usmerjen k ciljem in
pripravljen na spreminjanje začrtane poti, ki vodi proti njim, ter
se zna pri svojem delu soočati s težavami in izzivi.
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Ocenjevanje delovne uspešnosti učiteljev in vzgojiteljev v Sloveniji,
opredeljeno z Uredbo o napredovanju javnih uslužbencev v plačne
razrede, odpira vsaj dva večja izziva: bolj smiselno implementacijo
elementov in kriterijev delovne uspešnosti iz Uredbe, kot je to
udejanjeno v trenutni praksi, in ugotovitve Ministrstva za pravosodje
in javno upravo v letih 2011 in 2012, da je v javnem sektorju od 50 pa
tudi do več kot 80 odstotkov javnih uslužbencev ocenjenih z
nadpovprečno oceno. V prispevku bomo uvodoma predstavili ustrezno
zakonodajo s tega področja, nekatere ugotovitve domačih in tujih
avtorjev, ki se ukvarjajo s problematiko ocenjevanja delovne uspešnosti
v vzgoji in izobraževanju po letu 2008, ter analizo nekaterih obstoječih
praks. Na podlagi obravnavanih virov in lastnih delovnih izkušenj na
področjih predšolske vzgoje, osnovnošolskega, srednješolskega in
univerzitetnega izobraževanja bomo predstavili predlog za model
ocenjevanja delovne uspešnosti, ki lahko pomaga preseči uvodoma
predstavljene probleme. Predlagani model vsebuje izčrpen nabor
podkriterijev za opis posameznih kriterijev po elementih delovne
uspešnosti, točkovno vrednotenje in kazalnike za posamezne kriterije
ter predlog za računanje obtežene ocene delovne uspešnosti. Preizkusili
smo ga na vzorcu 21 zaposlenih v dveh javnih vrtcih, pri čemer smo
na podlagi vprašalnika za ravnatelje pridobili tudi nekatere povratne
informacije o njegovih prednostih in omejitvah v primerjavi z
obstoječimi praksami. Rezultati so potrdili naša pričakovanja, in sicer
da je ocenjevanje delovne uspešnosti po predlaganem modelu lažje in
preglednejše, prav tako pa je porazdelitev ocen realnejša.
Ključne besede: delovna uspešnost, ocenjevanje zaposlenih, kriteriji
delovne uspešnosti, učitelji, vzgojitelji

vodenje 1|2018: 23–51
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Uvod

Spremljanje in vrednotenje delovne uspešnosti zaposlenih je ena
od temeljnih nalog ravnatelja v vsakem vzgojno-izobraževalnem
zavodu (Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževa-
nja (zovfi),1 49. člen), cilji vrednotenja delovne uspešnosti zapo-
slenih pa so v osnovi naslednji (prim. Zavašnik Arčnik in Mihovar
Globokar 2013, 31): izboljšanje kakovosti dela, povečanje delovne
motivacije zaposlenih, načrtovanje kariere in profesionalnega ra-
zvoja zaposlenih in povratna informacija zaposlenim (npr. o ka-
kovosti dela in priložnostih za izboljšave), vodstvu (pregled nad
doseganjem ciljev, kadrovska selekcija) ter državnim ustanovam
(npr. o učinkovitosti zastavljenega modela vrednotenja delovne
uspešnosti na sistemski ravni).

Temeljni zakonodajni akti, ki opredeljujejo vrednotenje dela
zaposlenih v javnem sektorju v Sloveniji, so naslednji:

1. Zakon o javnih uslužbencih (zju):2 111. člen (ocenjevanje in
napredovanje uradnikov).

2. Zakon o delovnih razmerjih (zdr-1):3 127. člen (osnovna
plača, delovna uspešnost, dodatki).

3. Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (zspjs):4 17. člen
(pogoji za napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni ra-
zred).

4. Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razre-
de5 (v nadaljevanju Uredba): 2. člen (pomen izrazov), 3. člen
(način preverjanja izpolnjevanja pogojev), 4. člen (postopek
ocenjevanja), 5. člen (postopek preverjanja izpolnjevanja po-
gojev), 6. člen (ugotavljanje izpolnjevanja pogojev o napre-
dovanju). Priloga iii te uredbe določa pet elementov delovne
uspešnosti s pripadajočimi štirinajstimi kriteriji:
• rezultati dela: strokovnost, obseg dela, pravočasnost;
• samostojnost, ustvarjalnost, natančnost;

1 Uradni list Republike Slovenije, št. 16/07 – uradno prečiščeno besedilo, 36/08, 58/09,
64/09 – popr., 65/09 – popr., 20/11, 40/12 – zujf, 57/12 – zpcp-2d, 47/15, 46/16,
49/16 – popr. in 25/17 – zvaj).

2 Uradni list Republike Slovenije, št. 63/07 – uradno prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08
– ztfi-a, 69/08 – zzavar-e in 40/12 – zujf.

3 Uradni list Republike Slovenije, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – zzsdt, 33/16 – pz-f,
52/16 in 15/17 – odl. us.

4 Uradni list Republike Slovenije, št. 108/09 – uradno prečiščeno besedilo, 13/10,
59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – orzspjs49a, 27/12 – odl. us, 40/12 – zujf, 46/13,
25/14 – zfu, 50/14, 95/14 – zuppjs15 in 82/15.

5 Uradni list Republike Slovenije, št. 51/08, 91/08 in 113/09.
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• zanesljivost pri opravljanju dela: izpolnjevanje dogovorje-
nih obveznosti, popoln in točen prenos informacij;

• kakovost sodelovanja in organizacija dela: sodelovanje,
organizacija dela;

• druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela: interdisci-
plinarnost, odnos do uporabnikov storitev, komuniciranje,
drugo.

5. Pravilnik o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razre-
de.6

6. Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraževa-
nju v nazive:7 15. člen (vrtci), 18. člen (šole).

Elementi in kriteriji za vrednotenje delovne uspešnosti jav-
nih uslužbencev so po trenutno veljavni zakonodaji (Priloga iii
v Uredbi) jasno opredeljeni in ne dopuščajo poljubnega spre-
minjanja, hkrati pa je opredelitev podkriterijev in kazalnikov za
posamezne kriterije prepuščena avtonomni strokovni presoji po-
sameznih skupin javnih uslužbencev, česar morda še ne znamo
dovolj profesionalno izkoristiti (prim. Zavašnik Arčnik in Miho-
var Globokar 2013, 43, 50). Zakonodajna odprtost za avtonomno
oblikovanje podkriterijev je vsekakor dobrodošla, ob tem pa se je
treba zavedati nekaterih pasti: po eni strani lahko pripelje do zelo
različnih praks in zato do neprimerljivosti ocen delovne uspešno-
sti že med samimi vzgojno-izobraževalnimi zavodi, po drugi pa
lahko pretogi podkriteriji vrednotenje delovne uspešnosti omejijo
na suhoparno administrativno dejavnost: (ne)označevanje okvirč-
kov v predpisanih obrazcih, kar lahko vodi k osredotočanju zgolj
na »želene in koristne dejavnosti« in tako ubija ustvarjalnost in
iskanje novih poti k otrokom in mladostnikom.

Omenjena izhodišča so nas spodbudila k pripravi z zakonom
usklajenega modela vrednotenja delovne uspešnosti, ki bi omo-
gočil čim bolj objektivno ocenjevanje delovne uspešnosti učiteljev
in vzgojiteljev, pa tudi korigiral obstoječo porazdelitev povprečnih
ocen delovne uspešnosti javnih uslužbencev (prim. Zavašnik Arč-
nik in Mihovar Globokar 2013, 33, 50), česar se bomo podrobneje
dotaknili v nadaljevanju. Pri tem smo si zastavili naslednje cilje:

• raziskati kriterije za vrednotenje delovne uspešnosti v skladu
z zakonodajo ter podrobneje razčleniti podkriterije po posa-
meznih kriterijih delovne uspešnosti;

6 Uradni list Republike Slovenije, št. 110/08 in 12/15.
7 Uradni list Republike Slovenije, št. 54/02, 123/08, 44/09 in 18/10.
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• na podlagi razčlenjenih kriterijev izdelati inštrumentarij ozi-
roma model za ocenjevanje delovne uspešnosti, ki bo vklju-
čeval kazalnike za točkovno ovrednotenje kriterijev in mate-
matični model določanja skupne ocene delovne uspešnosti;

• z metodo primerov preizkusiti inštrumentarij na dostopnih
konkretnih (in anonimnih) primerih ocen v zavodih, v ka-
terih smo zaposleni avtorji članka, ter sporočilno vrednost
predlaganega modela primerjati z obstoječim načinom vred-
notenja v izbranem zavodu (tj. opazovati razliko med oceno
dela zaposlenega po predlaganem in obstoječem modelu).

V Sloveniji se je z vprašanjem spremljanja in vrednotenja dela
pedagoških delavcev po sprejetju trenutne Uredbe (leta 2008),
ki daje podlago tudi za vrednotenje dela strokovnih delavcev v
vzgojno-izobraževalnih zavodih, poglobljeno ukvarjalo le malo av-
torjev (npr. Anžel idr. 2012; Zavašnik Arčnik in Mihovar Globo-
kar 2013; Mihovar Globokar in Zavašnik Arčnik 2017). Ob tem
naj posebej poudarimo, da je nabor avtorjev, ki so se v preteklo-
sti ukvarjali z vrednotenjem delovne uspešnosti strokovnih delav-
cev v vzgoji in izobraževanju, precej obsežnejši, vendar smo se
sami osredotočili le na tiste prispevke po letu 2008, katerih ana-
lize se neposredno ukvarjajo z aktualnimi kriteriji, določenimi v
Uredbi. Poleg tega je po letu 2008 nastalo nekaj magistrskih del,
ki so obravnavala elemente in kriterije delovne uspešnosti za de-
lavce v javni upravi po novi Uredbi (npr. Boštjančič 2009; Lovišček
2012; Urana 2014; Munda 2016).

Leta 2011 in 2012 je Ministrstvo za pravosodje in javno upravo
(2011; 2012) objavilo dve analizi o učinkih Uredbe iz leta 2008, ki
sta za obravnavo našega problema posebno zanimivi. Analiza ta-
kratnih ocen delovne uspešnosti v javnem sektorju je razkrila ne-
katere težave, med drugim vprašljivo porazdelitev ocen delovne
uspešnosti, saj je od 50 pa celo do več kot 80 odstotkov javnih
uslužbencev ocenjenih z nadpovprečno oceno (prim. Zavašnik
Arčnik in Mihovar Globokar 2013, 33).

Ko smo avtorji pričujočega članka z ravnatelji zavodov, v kate-
rih delamo, opravljali predhodne intervjuje o načinih vrednotenja
delovne uspešnosti, smo v njihovih odgovorih zaznali več razlogov
za takšno »inflacijo« nadpovprečnih ocen delovne uspešnosti:

• Nekateri ravnatelji v Sloveniji oceno delovne uspešnosti in iz
nje izhajajoča napredovanja strokovnih delavcev v plačne ra-
zrede razumejo kot socialni korektiv, kar je prišlo še posebno
do izraza ob interventnih varčevalnih ukrepih med letoma
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2012 in 2015, ko so bila nekatera napredovanja okrnjena in
celo onemogočena (na ravni dejanskega povečanja plače).

• Ravnatelji v zavodu opravljajo petletni mandat, pri vnovični
kandidaturi pa zaposleni marsikje odigrajo pomembno (in
pogosto neformalno odločujočo) vlogo pri potrditvi ravnate-
lja. Ko se odločajo, kako strogo bodo vrednotili njihovo de-
lovno uspešnost, imajo ravnatelji hote ali nehote v mislih tudi
ta vidik. Zavašnik Arčnik in Mihovar Globokar (2013, 49–50)
navajata zanimive ugotovitve iz študije svetovne raziskoval-
ne skupine Gallup, da so sistemi delovne uspešnosti, ki teme-
ljijo na metodi absolutnih ocen (npr. 1–5), neustrezni. Težave
naj bi se pojavljale zato, ker so »standardi delovne uspešno-
sti« bodisi prenizki bodisi so ocene vodij nekritične (previ-
soke).

• Ravnatelji pogosto uporabljajo vnaprej pripravljene elek-
tronske preglednice, v katerih so ocene posameznih elemen-
tov delovne uspešnosti umerjene na petstopenjsko ocenje-
valno lestvico, ki preveč spominja na šolske ocene, pri čemer
ocena »dobro« po Uredbi pomeni »delo v skladu s pričakova-
nji«, ocene 3 pa učenci, starši in učitelji v šoli v splošnem ne
razumemo kot »dobre« (kljub njenemu opisnemu pomenu).
Na to možnost v svojem članku opozorita Zavašnik Arčnik
in Mihovar Globokar (2013, 50), pri čemer poleg vprašanja o
podobnosti ocen delovne uspešnosti z ocenami v šoli omenita
še dilemo o morebitni povezanosti takšnega stanja v šolstvu
z vsesplošnim pojavom inflacije višjih ocen pri internih oce-
njevanjih v slovenskih šolah.

• Naslednji problem elektronskih ocenjevalnih obrazcev je
vnaprejšnja programiranost njihovega načina ocenjevanja;
ta ne upošteva specifične pomembnosti posameznih elemen-
tov in kriterijev za vrednotenje delovne uspešnosti, ki bi jih
sicer lahko upoštevali za vsako skupino strokovnih delavcev
posebej. V matematičnem smislu gre pogosto za najprepro-
stejši model ocenjevanja (neobtežena aritmetična sredina
povprečnih ocen posameznih elementov delovne uspešno-
sti) in tipičen »uradniški obrazec«, ki v kolektivih ne spod-
buja notranje refleksije o pomenu posameznih kriterijev za
dejansko kakovost dela in o razvojnih prednostnih nalogah v
posameznih zavodih.

Navedene razloge za inflacijo višjih ocen delovne uspešnosti
javnih uslužbencev pri nas bi seveda lahko potrdila (ali ovrgla)
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širša empirična raziskava, vendar to presega okvir našega članka.
Kljub temu pa bomo v predlogu modela za ocenjevanje delovne
uspešnosti, ki ga bomo predstavili v nadaljevanju, poskusili najti
rešitev za predzadnji in zadnji navedeni razlog neustrezne poraz-
delitve ocen delovne uspešnosti strokovnih delavcev v vzgoji in
izobraževanju.

Kot pomembno izhodišče pri iskanju smiselnih kriterijev za
vrednotenje delovne uspešnosti učiteljev in vzgojiteljev moramo
ne nazadnje upoštevati tudi nabor kompetenc, ki jih je treba raz-
vijati v akreditiranih pedagoških študijskih programih v Sloveniji,
kar določajo Merila za akreditacijo študijskih programov za izo-
braževanje učiteljev.8

Tudi številni tuji avtorji in ustanove se ukvarjajo s kriteriji za
vrednotenje dela zaposlenih v vzgoji in izobraževanju. Na Škot-
skem (General Teaching Council for Scotland 2012) in v Avstra-
liji (Australian Institute for Teaching and School Leadership 2011)
so standardi za učitelje podobno razdeljeni na tri glavna področja
pedagoškega dela: profesionalno znanje, ki opredeljuje obseg po-
znavanja ciljev in vsebin, sposobnosti in spretnosti, ki omogočajo
kar najboljšo izvedbo učnega procesa, ter poosebljanje vrednot in
predanost pedagoškemu poklicu.

Zanimiv pogled na kakovost dela učiteljev ponujajo mednaro-
dni standardi issa (Vonta idr. 2006; Tankersley idr. 2013): pred-
stavljajo katalog ključnih znanj, sposobnosti, strategij ter obvezno-
sti vzgojiteljev in učiteljev, ki izvajajo vzgojno-izobraževalno delo
v skladu s paradigmo na učenca osredinjenih pristopov. Med pod-
ročji, na katera se nanašajo standardi, so po naši oceni najbolj za-
nimiva naslednja: individualizacija, sodelovanje z družinami, stra-
tegije osmišljenega učenja in socialna vključenost.

Ocenjevanje dela učiteljev v javnih šolah v Chesterfieldu v zda
(Chesterfield County Public Schools, b. l.) poteka s pomočjo šest-
najstih kriterijev. Menimo, da so posebno zanimivi in posnemanja
vredni naslednji:

• Velika pričakovanja učiteljev do učencev glede na raven
zmožnosti posameznikov: učitelji najprej določijo raven učen-
čevih zmožnosti, nato naredijo načrt dela, ki bo omogočal
doseganje najvišjih ciljev, ki jih učenec lahko doseže; potem
spremljajo, kako učenec sledi zastavljenim ciljem, in ga pri
tem podpirajo.

8 Uradni list Republike Slovenije, št. 94/11.
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• Kakovostna izraba delovnega časa: v opisnikih poudarjajo, da
je treba gospodarno izkoristiti čas, namenjen učnemu pro-
cesu, in ga ne izrabljati za administrativne in birokratske ob-
veznosti. Ta kriterij še posebno izpostavljamo in smo ga uvr-
stili med nabor podkriterijev v našem članku, saj menimo, da
je v slovenskem šolskem prostoru na tem področju še nekaj
priložnosti za izboljšave.

• Pravočasno in zavzeto zagotavljanje povratnih informacij
učencem in njihovim staršem o delu in učni uspešnosti otrok,
nadgrajeno z nadaljnjim skupnim načrtovanjem izboljšav
pedagoškega procesa.

• Sodelovanje učiteljev z učenci in starši: temu vidiku pedago-
škega dela namenjajo poseben poudarek, saj si prizadevajo,
da bi učence spoznali tudi na osebni ravni, ker verjamejo, da
lahko takšen, osebni odnos še dodatno prispeva k napredo-
vanju učenca na vseh področjih, ne zgolj na učnem.

V nadaljevanju bom predstavili metodologijo dela, ki smo jo iz-
brali pri pripravi našega modela ocenjevanja delovne uspešnosti
učiteljev in vzgojiteljev.

Metodologija

Podatke o porazdelitvi ocen delovne uspešnosti smo zbrali na pod-
lagi domačih virov (prim. Zavašnik Arčnik in Mihovar Globokar
2013, 33). Najpomembnejša ugotovitev teh analiz je podatek, da
je v javnem sektorju od 50 pa celo do več kot 80 odstotkov javnih
uslužbencev ocenjenih z nadpovprečno oceno; menimo, da je to
problematično oziroma da je tako vrednotenje njihovega dela ne-
realno. To nam je pomenilo največji izziv pri oblikovanju lastnega
modela. Ena od omejitev pridobljenih podatkov je dejstvo, da ni-
mamo podrobneje razčlenjenih informacij o tem, kakšna je poraz-
delitev ocen delovne uspešnosti po posameznih skupinah javnih
uslužbencev (npr. v vzgoji in izobraževanju), vendar nas je pred-
hodna analiza stanja v domačih zavodih (neformalni pogovori v
obliki intervjujev z ravnatelji) utrdila v prepričanju, da v vzgoji
in izobraževanju ne odstopamo od siceršnje porazdelitve ocen pri
vseh javnih uslužbencih.

Podatke za opis podkriterijev pri vsakem posameznem kriteriju
vrednotenja delovne uspešnosti smo pridobili iz več virov:

• prispevki strokovnjakov, ki se ukvarjajo s tem vprašanjem na
področju šolstva;
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• modeli kazalnikov za točkovno vrednotenje kriterijev, ki smo
jih dobili v intervjujih z ravnatelji v okviru predhodnih analiz
stanja v domačih zavodih;

• nabori kompetenc, ki jih je treba razvijati v akreditiranih pe-
dagoških študijskih programih v Sloveniji (Merila za akredi-
tacijo študijskih programov za izobraževanje učiteljev);

• kriteriji, zbrani iz nekaterih tujih virov, navedenih v uvodu;
• lastne izkušnje pri delu v učni praksi.

S pomočjo tako zbranih podatkov smo – v sladu z zakonsko od-
prtostjo Uredbe – izoblikovali nabor morebitnih podkriterijev, ki
smo ga upoštevali pri pripravi modela ocenjevanja delovne uspe-
šnosti učiteljev in vzgojiteljev, kot ga predlagamo v naslednjem
poglavju.

Od kod izvirajo trenutno uporabljeni kazalniki v nekaterih za-
vodih, ne vemo, saj jih zakonodaja ne opredeljuje, verjetno pa so
nastali v ožjih krogih sestavljavcev elektronskih obrazcev za iz-
račun povprečne ocene delovne uspešnosti, s katerimi so morali
ravnatelji utemeljiti točkovno ovrednotenje posameznih kriterijev.
V naši raziskavi smo si prizadevali določiti izvirne kazalnike, kar
smo naredili v treh korakih:

• najprej smo sestavili nabor izčrpno opisanih podkriterijev za
vsak posamezen kriterij delovne uspešnosti;

• posamezne kriterije smo točkovno ovrednotili drugače, kot je
običajno v trenutno razširjenih ocenjevalnih listih: predvsem
smo jih točkovno obtežili glede na presojo o pomenu kriterija
znotraj posameznega elementa delovne uspešnosti in ocene
kot celote ter glede na smiselnost zapisov v kazalniku;

• vzporedno z izdelavo modela točkovnega ovrednotenja posa-
meznih kriterijev smo na podlagi lastne presoje in v skladu
z opredeljenimi podkriteriji razvili kazalnike za posamezne
točkovne vrednosti.

Podatke za določanje skupne ocene delovne uspešnosti smo do-
bili na dva načina:

• za razumevanje matematičnega modela v obstoječih načinih
smo pregledali sprogramirane formule v pridobljenih elek-
tronskih obrazcih;

• za izdelavo lastnega modela smo uporabili matematično zna-
nje enega izmed soavtorjev članka in novi model dokončno
uredili po skupni razpravi in konsenzu.
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Analiza matematičnih modelov v obstoječih ocenjevalnih obraz-
cih je pokazala, da je v rabi poenostavljen pristop izračuna skupne
ocene delovne uspešnosti s pomočjo enostavne (neobtežene) arit-
metične sredine povprečnih ocen posameznih elementov delovne
uspešnosti. Za izračun povprečne ocene posameznega elementa
delovne uspešnosti so različni ocenjevalni obrazci uporabljali
enega od naslednjih dveh pristopov:

• Pri posameznih kriterijih znotraj opazovanega elementa de-
lovne uspešnosti so priredili točke tako, da je bila njihova
največja možna vsota enaka 5 (da bi pridobili povprečno
oceno elementa, ki bo imela vrednost od 1 do 5). Pri tem pri-
stopu je bilo mogoče posamezen kriterij glede na pomemb-
nost v elementu obtežiti bolj kot druge, vendar je bil razpo-
ložljivi nabor točk omejen s skupno vsoto 5, kar je po našem
mnenju preveč omejujoče in pretogo.

• Vsakemu kriteriju znotraj opazovanega elementa so priredili
po 5 možnih točk. Pri tem pristopu je bilo sicer omogočeno
večje razločevanje med dodeljenimi vrednostmi pri vsakem
kriteriju, po drugi strani pa je enako število točk za vsak kri-
terij pomenilo uravnilovko in enako težo vsakega kriterija
tako znotraj elementa kot v skupni oceni delovne uspešno-
sti. To se nam je prav tako zdelo neustrezno, saj ta način
ne upošteva poklicnih specifik dela učiteljev in vzgojiteljev
glede na druge javne uslužbence: Uredba daje splošen okvir
za ocenjevanje delovne uspešnosti vseh javnih uslužbencev,
interpretacija kriterijev pa je prepuščena vsaki skupini jav-
nih uslužbencev posebej.

Iz opisanih primerov je dovolj jasno, zakaj se nam obstoječa
modela nista zdela ustrezna: eden ne omogoča želene diskrimi-
nativnosti dodeljevanja točk pri posameznih kriterijih, drugi pa
ne upošteva pomena (teže) posameznega kriterija v naboru vseh
možnih kriterijev. Oba načina zaradi tega vplivata na manjšo ka-
kovost in razvojno (formativno) vrednost tako pridobljene ocene.
Drugačen model ocenjevanja bomo izčrpno predstavili v nasled-
njem poglavju med predlaganimi strokovnimi rešitvami.

Podatke za primerjavo predlaganega modela ocenjevanja s ti-
stimi, ki so trenutno v rabi, smo pridobili z metodo primerov na
manjšem anonimnem vzorcu ocen delovne uspešnosti 21 zaposle-
nih v dveh zavodih. V obeh sta analizi izvedli soavtorici, pomoč-
nici ravnateljic. Da bi analizirali zbrane podatke, smo pomočni-
cama ravnateljic v pisnem vprašalniku za ravnatelje (glej prilogo)
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zastavili več vprašanj, ki so se osredotočila na zaznavanje razlik
med obstoječim in predlaganim modelom ocenjevanja in na pre-
poznavanje tistih elementov delovne uspešnosti, pri katerih so bile
razlike najbolj izrazite.

S pomočjo vprašalnika smo prav tako želeli ugotoviti naslednje:

• s kakšnimi dilemami se srečujejo ravnatelji pri ocenjevanju
delovne uspešnosti (razumljivost kriterijev, primernost in-
štrumentarijev ipd.);

• kako razumljivi so posamezni kriteriji v predlaganem novem
modelu ocenjevanja delovne uspešnosti (primerjava stari–
novi);

• ali so se na podlagi ocenjevanja z novim inštrumentarijem
ocene v primerjavi z obstoječimi spremenile;

• ali je ocenjevanje delovne uspešnosti zaradi uporabe pred-
laganega inštrumentarija objektivnejše in uporabnejše (za
uporabnika), kot je bilo prej.

Rezultati in predlogi strokovnih rešitev

V nadaljevanju bomo najprej predstavili predlog modela podkrite-
rijev za celovitejše vrednotenje dela učiteljev in vzgojiteljev; obli-
kovali smo ga avtorji raziskave na podlagi domačih in tujih virov
ter lastnih izkušenj pri delu v vrtcu, osnovni in srednji šoli ter na
univerzi.

Kriteriji po elementih delovne uspešnosti z modelnim naborom
podkriterijev, primernih za vrednotenje dela učiteljev in vzgojiteljev

Rezultati dela

1. kriterij: Strokovnost

• poznavanje predmetnega kurikula/učnega načrta ter udejanjanje
njegovih ciljev in standardov v vzgojno-izobraževalnem procesu;

• zmožnost načrtovanja, izvajanja in vrednotenja
vzgojno-izobraževalnega procesa;

• dejavno vključevanje otrok/učencev/dijakov v
vzgojno-izobraževalni proces: aktivne oblike in metode dela,
razvijanje odgovornosti otrok za učenje in uspeh;

• razvijanje podpornega okolja za otroke/učence/dijake in pozitivne
čustvene klime: varno okolje, individualiziran pristop in podpora,
predstavljanje znanja kot vrednote, razvijanje pozitivnega odnosa
do predmetnega področja, vsem otrokom so ponujene priložnosti
za razvoj pozitivne samopodobe, saj pri pri poučevanem predmetu
doživljajo uspeh;
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• odprtost strokovnih delavcev za lastno vseživljenjsko učenje:
zmožnost kritične refleksije o lastnem delu, odprtost za pobude in
predloge sodelavcev/evalvatorjev, načrtovanje lastnega kariernega
in osebnostnega razvoja, vključenost v formalne in neformalne
oblike dodatnih izobraževanj/usposabljanj, kritično preverjanje
novosti in njihova implementacija v učni praksi;

• uporaba inovativnih in učinkovitih metod in oblik dela v
vzgojno-izobraževalnem procesu: premišljeno preizkušanje lastnih
ali prevzetih inovativnih pristopov, zmožnost vrednotenja, ali so
učinkoviti, in prilagajanja lastnega dela;

• uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije pri pouku in
razvijanje digitalne pismenosti pri učencih/dijakih;

• prepoznavanje učencev/dijakov s posebnimi potrebami in
prilagajanje vzgojno-izobraževalnega dela njihovim posebnostim
(v sodelovanju z drugimi učitelji in strokovnjaki);

• navduševanje otrok/učencev/dijakov in drugih deležnikov (staršev,
sodelavcev, lokalne skupnosti) za učne cilje in vsebine ter za znanje
kot vrednoto.

2. kriterij: Obseg dela

• razredništvo;
• povečan obseg dela (povečana obveznost) v šolskem letu;
• realizacija nenačrtovanega dodatnega dela, ki ga naloži ravnatelj:

nadomeščanja, oddaje poročil, spremstvo učencev, dežurstva ipd.;
• mentorstvo sodelavcu pripravniku, študentu, učencu/dijaku;
• vodenje krožkov/interesnih dejavnosti;
• vodenje strokovnega aktiva;
• spremstvo/varstvo otrok/učencev/dijakov pri dejavnostih,

povezanih s programom, v zavodu ali zunaj njega;
• pomoč pri organizaciji ali izvedba dnevov dejavnosti in dogodkov

v zavodu (kulturni, tehniški, naravoslovni, športni dnevi . . .);
• sodelovanje v komisijah ali svetih na področju vzgoje in

izobraževanja, v zavodu ali zunaj njega;
• sodelovanje z lokalnim okoljem;
• sodelovanje s strokovnimi ustanovami (zrsš, DiC oz. RiC, fakultete,

ljudske univerze, vzgojno-varstveni zavodi, varstveni zavodi ipd.);
• skrb za vzdrževanje učnih pripomočkov;
• izvajanje prostovoljnih medsebojnih hospitacij (supervizija med

sodelavci, katere namen je izboljšati vzgojno-izobraževalno delo –
»kritični prijatelj«);

• objava strokovnih ali znanstvenih prispevkov v publikacijah ali na
konferencah;

• sodelovanje pri promocijskih dejavnostih zavoda;
• sodelovanje pri projektih v okviru zavodu.

3. kriterij: Pravočasnost

• izvedba delovnih obveznosti v dogovorjenih rokih;
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• pravočasna napoved in organizacija vseh oblik ugotavljanja znanja;
• pravočasno popravljanje in vračilo preizkusov znanja;
• pravočasna oddaja poročil in druge dokumentacije;
• pravočasno in sprotno načrtovanje in izvedba dejavnosti in

projektov ter obveščanje o tem;
• pravočasno seznanjanje staršev z ustreznimi informacijami, ki

omogočajo uspešno delo njihovega otroka;
• pravočasen prihod na delo;
• pravočasno začenjanje in zaključevanje vzgojnih/učnih ur;
• pravočasna udeležba na pedagoških konferencah, proslavah in

drugih dejavnostih v okviru zavoda;
• pravočasna napoved vnaprej načrtovanih odsotnosti strokovnega

delavca.

Samostojnost, ustvarjalnost, natančnost pri opravljanju dela

4. kriterij: Samostojnost

• samostojno in učinkovito vodenje vzgojne/učne skupine/oddelka in
suvereno opravljanje nalog glede na opis delovnega mesta;

• samostojnost pri poznavanju zakonodaje in vodenju
administrativnih postopkov, vezanih na vzgojno-izobraževalno delo;

• samostojnost pri vodenju krožkov/interesnih dejavnosti, dnevov
dejavnosti, pri izvedbi tekmovanj, organizaciji prireditev v zavodu,
pri vodenju projektov ipd.;

• spremljanje novosti, ki se nanašajo na delo na pedagoškem in
administrativnem področju;

• zmožnost samorefleksije in načrtovanja lastnega dela;
• samostojnost pri reševanju težav in konfliktov;
• samostojnost pri komunikaciji s starši;
• samostojnost pri načrtovanju in izvedbi nalog v novih okoliščinah

ali ob novih delovnih izzivih.

5. kriterij: Ustvarjalnost

• izdelava novih učil ali učnih pripomočkov;
• uvedba inovativnih pristopov in vsebin v vzgojno-izobraževalno

delo;
• sposobnost prilagajanja oblik in metod dela posebnostim učencev

ali vzgojnih/učnih skupin;
• samoiniciativnost in ustvarjalnost na področjih in pri nalogah, ki

presegajo neposredno delovno obveznost strokovnega delavca;
• predlogi za izboljšave in ustreznejše rešitve pri organizaciji dela

(na individualni ravni ali na ravni zavoda);
• predlogi za izboljšave in ustreznejše rešitve na ravni finančnega

poslovanja zavoda (npr. zmanjšanje materialnih stroškov,
zamenjava učil, energetska optimizacija itd.);

• razvijanje lastne ustvarjalnosti;
• spodbujanje ustvarjalnosti otrok/učencev/dijakov;
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• sposobnost znajti se v negotovih razmerah.

6. kriterij: Natančnost

• kakovostno opravljene naloge brez potrebe po večjih korekcijah
(zaradi morebitne namerne površnosti);

• upoštevanje zakonskih okvirjev pri vzgojno-izobraževalnem delu;
• občutljivost za podrobnosti pri vzgojno-izobraževalnem delu;
• doslednost pri uresničevanju ciljev kurikula/učnega načrta;
• natančnost pri spremljanju in posredovanju ustreznih informacij za

izvajanje vzgojno-izobraževalnega dela;
• zmožnost celovite in analitične presoje pri načrtovanju in izvajanju

vzgojno-izobraževalnega dela.

Zanesljivost pri opravljanju dela

7. kriterij: Izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti

• dosledno izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti v okviru opisa del
in nalog strokovnega delavca;

• realizacija ciljev učnega načrta;
• upoštevanje dogovorov in pravil v zvezi z vsemi udeleženci

vzgojno-izobraževalnega procesa;
• delovanje v skladu z vizijo, prednostnimi nalogami in razvojnimi

usmeritvami zavoda;
• uresničevanje dogovorov glede hišnega reda, vzgojnega načrta in

drugih internih aktov zavoda.

8. kriterij: Popoln in točen prenos informacij

• pozorno in verodostojno spremljanje, povzemanje in posredovanje
ustreznih informacij sodelavcem, otrokom/učencem/dijakom,
staršem, vodstvu, lokalni skupnosti in strokovni javnosti;

• pravočasen prenos informacij.

Kakovost sodelovanja in organizacija dela

9. kriterij: Sodelovanje

• zmožnost sodelovanja s strokovnimi delavci v zavodu: timsko delo
pri pouku ali pri projektih, skupno načrtovanje in izvedba
dejavnosti v zavodu, zmožnost usklajevanja različnih pogledov;

• zmožnost učinkovitega vodenja skupine/oddelka in usmerjanja
sodelovanja med strokovnim delavcem in otroki/učenci/dijaki (pri
pouku, razrednih urah in drugih dejavnostih po
vzgojno-izobraževalnem programu);

• sodelovanje z lokalnim okoljem in ustanovami, tudi v širšem
slovenskem okolju ali v tujini;

• zmožnost povezovanja različnih deležnikov v
vzgojno-izobraževalnem procesu: sodelovanje med različnimi
skupinami/oddelki, sodelovanje med otroki/učenci/dijaki, starši
in delavci zavoda, sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom,
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sodelovanje med zavodom in drugimi vzgojno-izobraževalnimi
ustanovami;

• konstruktivno sodelovanje s starši;
• zmožnost konstruktivnega reševanja konfliktov;
• izmenjava idej, ki bi lahko pripomogle k večji kakovosti

vzgojno-izobraževalnega procesa, prenos znanja na sodelavce in
širšo zainteresirano strokovno skupnost;

• spodbuda pri razvijanju sodelovalne kulture med učenci samimi.

10. kriterij: Organizacija dela

• obvladovanje organizacijskih in administrativnih nalog v zvezi z
načrtovanjem, izvajanjem, spremljanjem in vrednotenjem
vzgojno-izobraževalnega procesa;

• učinkovito vodenje otrok/učencev/dijakov, oddelčne skupnosti in
koordiniranje oddelčnega vzgojiteljskega/učiteljskega zbora;

• učinkovita izraba časa na delovnem mestu;
• skrb za varno in urejeno delovno okolje;
• poznavanje in uporaba predpisov, ki urejajo vzgojno-izobraževalno

delo;
• pravočasen prihod na delo; delavec mora biti v okviru delovnega

časa vedno na voljo;
• podajanje natančnih navodil in učinkovita organizacija dela pri

vodenju projektov, dnevov dejavnosti, proslav ali drugih dejavnosti
v okviru vodstvenih/koordinatorskih zadolžitev delavca;

• pripravljenost za prostovoljno izvajanje nalog, ki prispevajo k nujni
realizaciji ali večji kakovosti vzgojno-izobraževalnega dela;

• sposobnost prilagajanja novim ali nepredvidenim okoliščinam pri
izvajanju dela.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

11. kriterij: Interdisciplinarnost

• odprtost za medpredmetno povezovanje znanj pri
vzgojno-izobraževalnem delu;

• zmožnost smiselnega prenosa novih spoznanj pri razvoju
predmetnega področja ali predmetne didaktike v neposredno učno
prakso;

• vključevanje prednostnih in razvojnih ciljev zavoda v
vzgojno-izobraževalno delo;

• povezovanje strokovnega delavca z delavci drugih ustanov na
medšolski, medregijski ali mednarodni ravni (mreženje);

• zmožnost razvijanja širokega in celostnega pogleda na pojave in
dogodke v svetu ter na medčloveške odnose pri
otrocih/učencih/dijakih;

• pomoč sodelavcem pri izboljšanju njihovega vzgojno-izobraževal-
nega dela (npr. medsebojne hospitacije, izmenjava izkušenj in
primerov dobre prakse, izmenjava učnih gradiv ali priprav);
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• profesionalni razvoj učitelja tudi na področjih, ki niso neposredno
predmet njegovega poučevanja;

• konstruktivna odprtost za novosti in spremembe pri
vzgojno-izobraževalnem delu.

12. kriterij: Odnos do uporabnikov storitev

• zmožnost empatije v odnosu do otrok/učencev/dijakov, staršev in
sodelavcev;

• oblikovanje varnega in spodbudnega okolja za vse udeležence
vzgojno-izobraževalnega procesa;

• pozitiven odnos do otrok/učencev/dijakov ob spoštovanju
njihovega socialnega, kulturnega, jezikovnega in verskega porekla
ter drugih osebnih okoliščin;

• upoštevanje individualnih potreb otrokov/učencev/dijakov in
prilagajanje vzgojno-izobraževalnega dela tem potrebam
(inkluzivni pristop);

• ravnanje v skladu s poklicnim etičnim kodeksom: spoštovanje
pravic otrok, staršev in sodelavcev, pošten odnos, zgled osebne
integritete, izkazovanje občutka enakopravnosti in pravičnosti,
pripravljenost pomagati . . . ;

• zmožnost konstruktivnega reševanja problemov in konfliktov;
• med delovnim časom morajo biti strokovni delavci dosegljivi za

otroke in starše (v skladu z možnostmi), ob hkratnem ohranjanju
profesionalnega odnosa.

13. kriterij: Komuniciranje

• zmožnost odprte, spoštljive in suverene komunikacije z vsemi
udeleženci vzgojno-izobraževalnega procesa;

• pravočasno, jasno in nedvoumno sporočanje;
• korektnost in diskretnost v komunikaciji, ob ohranjanju

dostojanstva in integritete vključenih oseb;
• upoštevanje splošnih pravil bontona v medosebni komunikaciji in

ravnanju;
• ekstravertiranost in razvit smisel/odprtost za humor;
• skladnost med besedno komunikacijo in govorico telesa;
• razvijanje pozitivnega vzdušja v vzgojnih/učnih skupinah/oddelkih

in v kolektivu;
• zmožnost asertivne komunikacije (biti enakovreden sogovornik

brez podrejanja);
• zmožnost ustreznega soočanja z nezaželenim vedenjem,

agresivnostjo in konflikti ter uporaba ustreznih strategij za
reševanje teh težav;

• zmožnost konstruktivnega iskanja vzrokov in rešitev ob nesoglasjih
in težavah;

• zmožnost obvladovanja lastnih čustev in prepoznavanja čustev pri
otrocih/učencih/dijakih, starših in sodelavcih;
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• zmožnost sprejemanja in podajanja konstruktivne kritike;
• zmožnost razvijanja jezikovnih/sporazumevalnih in socialnih

veščin pri otrocih/učencih/dijakih.

14. kriterij: Drugo

• drugi kriteriji glede na posebnosti in razvojne načrte zavoda;
• učna uspešnost otrok/učencev/dijakov ob upoštevanju dodane

vrednosti v obdobju med vstopom v vzgojno-izobraževalni program
in izstopom iz njega: uspehi otrok na eksternih preverjanjih znanja,
uspehi otrok na tekmovanjih, razvijanje posebnih talentov pri
otrocih, učna uspešnost otrok s šibkejšim predznanjem in
primanjkljaji na posameznih področjih, splošna delovna klima v
skupini/oddelku;

• pripadnost kolektivu;
• skrb za ugled zavoda.

Na podlagi predlaganega nabora podkriterijev, analize obstoje-
čih praks in lastnih izkušenj smo oblikovali model nabora kazal-
nikov s točkovnim ovrednotenjem kriterijev delovne uspešnosti.
Premislek o smiselnem točkovnem vrednotenju posameznega kri-
terija je temeljil na skupni presoji o kompleksnosti (obseg podkri-
terijev) posameznega kriterija v pedagoškem poklicu (predvsem
za delo učiteljev in vzgojiteljev). Tako se je na primer za obsežen
in kompleksen kriterij strokovnost po temeljiti razpravi izkristali-
ziralo pet smiselnih stopenj ali kazalnikov (0–4 točke), za kriterij
popoln in točen prenos informacij pa le dve stopnji (0–1 točka).
Širša strokovna razprava bi seveda lahko prispevala k morebitnim
popravkom predlaganega modela.

Model točkovnega ovrednotenje posameznih kriterijev delovne
uspešnosti s kazalniki

Rezultati dela (skupaj mogočih do 8 točk)

1. kriterij: Strokovnost

• 0 točk – po enem ali več opisanih podkriterijih dela ne opravlja na
način, ki bi zagotavljal vzdrževanje minimalne kakovostne ravni
vzgojno-izobraževalnega procesa, kar se kaže v pogostih pritožbah
otrok ali staršev ter v pogostih intervencijah ravnatelja, sodelavcev
ali svetovalnega delavca.

• 1 točka – delo izvaja na način, ki zagotavlja vzdrževanje minimalne
(še sprejemljive) kakovostne ravni vzgojno-izobraževalnega
procesa, vendar brez strokovnega napredka.

• 2 točki – pri delu izraža pričakovano temeljno poznavanje in
uporabo vzvodov kakovostnega vzgojno-izobraževalnega procesa,
kar se kaže z dobrim načinom dela brez večjih pripomb, a tudi brez
kakovostnih presežkov na katerem koli področju dela.
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• 3 točke – pri delu kaže poznavanje in uporabo vzvodov
kakovostnega vzgojno-izobraževalnega procesa nad pričakovanji,
kar prepoznavajo tudi otroci, starši in sodelavci.

• 4 točke – pri delu kaže poznavanje in uporabo vzvodov
kakovostnega vzgojno-izobraževalnega procesa visoko nad
pričakovanji, kar je mogoče prepoznati v kritičnem razvijanju
lastnih pristopov, sodelovanju z zunanjimi ustanovami (prenos
dobrih praks in znanja) ali v izrazito pozitivnem vrednotenju
njegovega dela pri otrocih, starših in sodelavcih.

2. kriterij: Obseg dela

• 0 točk – obseg dela pod pričakovanji, kar ne zagotavlja minimalne
kakovostne ravni vzgojno-izobraževalnega procesa.

• 1 točka – pričakovani (osnovni) obseg dela, ki zagotavlja
zadovoljivo kakovostno raven vzgojno-izobraževalnega procesa,
a brez samoiniciativnosti.

• 2 točki – povečan obseg dela, ki prispeva k večji kakovosti
vzgojno-izobraževalnega procesa, a brez samoiniciativnosti.

• 3 točke – obseg dela nad pričakovanji, s čimer delavec vzdržuje
visoko kakovostno raven vzgojno-izobraževalnega dela in kaže
samoiniciativnost.

3. kriterij: Pravočasnost

• 0 točk – pogosto zamuja na delo ali v razred oziroma v vzgojno
skupino, pri oddaji pisnih izdelkov učencem, poročil, zapisnikov
in druge pedagoške dokumentacije; nalog pogosto ne izpolni v
dogovorjenih rokih.

• 1 točka – na delo prihaja pravočasno in pravočasno odhaja v razred
ali v vzgojno skupino, učencem pravočasno vrača pisne izdelke,
prav tako pravočasno oddaja poročila, zapisnike in drugo
pedagoško dokumentacijo, naloge pa opravi v dogovorjenih rokih.

Samostojnost, ustvarjalnost, natančnost pri opravljanju dela
(skupaj mogočih do 6 točk)

4. kriterij: Samostojnost

• 0 točk – pri svojem delu nenehno potrebuje navodila, nasvete in
nadzor.

• 1 točka – naloge izvaja samostojno, ne da bi potreboval stalna
navodila in nadzor.

• 2 točki – samoiniciativno išče, izvaja in predlaga učinkovite metode
dela.

5. kriterij: Ustvarjalnost

• 0 točk – ne kaže ustvarjalnosti, ki bi prispevala k večji kakovosti
vzgojno-izobraževalnega procesa, niti je ne razvija pri otrocih.

• 1 točka – kaže ustvarjalnost, kar prispeva k večji kakovosti
vzgojno-izobraževalnega procesa.
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• 2 točki – kaže izjemno ustvarjalnost, kar prispeva k večji kakovosti
vzgojno-izobraževalnega procesa, ali izrazito spodbuja
ustvarjalnost otrok.

6. kriterij: Natančnost

• 0 točk – pri svojem delu ni natančen, pogoste napake so posledica
malomarnosti, iz njih se ne uči; da bi zagotovili minimalno
kakovostno raven vzgojno-izobraževalnega procesa, so potrebne
večje korekcije njegovega dela.

• 1 točka – pri svojem delu si prizadeva biti natančen, uči se iz lastnih
napak, potrebne so kvečjemu občasne manjše korekcije njegovega
dela.

• 2 točki – pri svojem delu je natančen, uči se iz (redkih) lastnih
napak, korekcije njegovega dela niso potrebne; s svojimi
izkušnjami pomaga tudi sodelavcem, da bi bilo njihovo delo bolj
kakovostno.

Zanesljivost pri opravljanju dela (skupaj mogoče do 3 točke)

7. kriterij: Izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti

• 0 točk – dogovorjenih obveznosti ne izpolnjuje ali jih izpolnjuje
nepopolno, s čimer ogroža ali znižuje kakovost izvajanja
vzgojno-izobraževalnega procesa.

• 1 točka – dogovorjene obveznosti praviloma izpolni v skladu s
pričakovanji.

• 2 točki – dogovorjene obveznosti izpolni v celoti in zanesljivo.

8. kriterij: Popoln in točen prenos informacij

• 0 točk – informacije pri svojem delu prenaša nepopolno ali napačno
oziroma jih prikriva, prikroji ali nepooblaščeno razkriva v škodo
kakovosti vzgojno-izobraževalnega procesa ali v škodo
posameznika ali skupine.

• 1 točka – pri svojem delu skrbi za pravočasen, verodostojen in
popoln prenos ustreznih informacij vsem udeležencem
vzgojno-izobraževalnega procesa.

Kakovost sodelovanja in organizacija dela (skupaj mogočih
do 5 točk)

9. kriterij: Sodelovanje

• 0 točk – s sodelavci ali starši ne sodeluje, neučinkovito vodi razred
oziroma skupino, ne prilagaja se delu v skupini ali v timu, ne zna
reševati konfliktov ali pa jih pogosto celo sam povzroča.

• 1 točka – s sodelavci in starši zadovoljivo sodeluje, ustrezno vodi
razred oziroma skupino, prizadeva si prilagajati se delu v skupini
in v glavnem konstruktivno rešuje konflikte.

• 2 točki – s sodelavci in starši konstruktivno sodeluje, učinkovito
vodi razred oziroma skupino, učinkovito se prilagaja delu v skupini
ter konstruktivno in spretno rešuje konflikte.
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• 3 točke – uspešno sodeluje z vsemi deležniki v
vzgojno-izobraževalnem procesu, kaže velike vodstvene in
mentorske zmožnosti, sodeluje s širšim okoljem, skrbi za izmenjavo
idej, katerih namen je povečati kakovost vzgojno-izobraževalnega
procesa, in prepoznavno razvija sodelovalno kulturo med otroki.

10. kriterij: Organizacija dela

• 0 točk – neorganizirano in nenačrtno izkorišča delovni čas in je pri
delu neučinkovit (pod pričakovanji in v škodo kakovosti
vzgojno-izobraževalnega procesa).

• 1 točka – učinkovito izkorišča delovni čas in pričakovano obvladuje
organizacijske in administrativne naloge v vzgojno-izobraževalnem
procesu.

• 2 točki – na številnih področjih dela kaže organizacijske
sposobnosti nad pričakovanji, znanje in izkušnje je pripravljen
prenašati na sodelavce in samoiniciativno prevzema naloge, ki
prispevajo k večji kakovosti vzgojno-izobraževalnega dela.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (skupaj mogočih
do 10 točk)

11. kriterij: Interdisciplinarnost

• 0 točk – pri svojem delu kaže odklonilen ali pasiven odnos do
interdisciplinarnih pristopov, pri otrocih pa razvija ozek in
nenavdihujoč pogled na znanje in svoje predmetno področje.

• 1 točka – pri delu je odprt za interdisciplinarne pristope in celosten
pogled na družbene pojave in razvoj znanosti in tehnike; te pristope
in spoznanja občasno vključuje v učno prakso (na ravni ciljev in
vsebin in/ali oblik in metod dela).

• 2 točki – aktivno sodeluje pri medpredmetnem povezovanju v
zavodu in v učni proces večkrat vključuje medpredmetne vsebine,
sodeluje pri mreženju med sodelavci iz različnih ustanov, kritično
preverja novosti in spremembe na področju šolstva, pomaga
sodelavcem pri izboljševanju njihovega vzgojno-izobraževalnega
dela (npr. medsebojne hospitacije).

12. kriterij: Odnos do uporabnikov storitev

• 0 točk – do otrok, staršev in sodelavcev kaže nespoštljiv ali
konflikten odnos in si kljub opozorilom ne prizadeva, da bi ga
izboljšal.

• 1 točka – do otrok, staršev in sodelavcev kaže strpen odnos
(prenašanje) brez posebne empatije.

• 2 točki – do otrok, staršev in sodelavcev kaže empatičen odnos, saj
prepoznava posebnosti in potrebe posameznikov in jih upošteva.

• 3 točke – do otrok, staršev in sodelavcev kaže empatičen odnos z
izrazito razvito čustveno in socialno komponento, kar prepoznavajo
in močno pohvalijo tudi uporabniki storitev.
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13. kriterij: Komuniciranje

• 0 točk – komunikacija (besedna ali nebesedna) je nerazumljiva ali
dvoumna ali do sogovornika nespoštljiva, obstaja vidno neskladje
med besedami in govorico telesa, kar ruši zaupanje in onemogoča
sodelovanje med udeleženci.

• 1 točka – komunikacija (besedna in nebesedna) je razločna,
nedvoumna in izraža strpen odnos do sogovornika, ni pa izražen
namen, da bi ustvarili ozračje zaupanja, sodelovanja in dobre
odnose med udeleženci (zgolj prenašanje).

• 2 točki – komunikacija (besedna in nebesedna) je razločna,
nedvoumna in empatična, s čimer prispeva k ustvarjanju ozračja
zaupanja, sodelovanju in dobrim odnosom med udeleženci.

• 3 točke – izrazite komunikacijske zmožnosti, ki na ravni besed in
dejanj prispevajo k odkriti, argumentirani, poglobljeni in spoštljivi
komunikaciji med sogovorniki; razvit smisel za humor (vendar ne
cenen ali vulgaren) in zmožnost empatije; vse to v daljšem
časovnem obdobju kot posebno pozitivno lastnost delavca
prepoznava tudi širši krog uporabnikov storitev.

14. kriterij: Drugo

• 0 točk – delavec ne izpolnjuje pogojev za ta kriterij.
• 1 točka – delavec izpolnjuje pogoje na pričakovani ali zadovoljivi

ravni.
• 2 točki – delavec izpolnjuje pogoje nad pričakovanji.

Pri ocenjevanju delovne uspešnosti predlagamo matematični
model, ki je podoben točkovanju pisnih izdelkov v šolah, hkrati pa
vključuje možnost dodatnih uteži pri posameznih elementih de-
lovne uspešnosti v skupni oceni:

• Vsakemu kriteriju določimo največje možno število točk
glede na naslednja premisleka: kolikšna je teža izbranega
kriterija znotraj posameznega elementa in kakšne smiselne
kazalnike lahko določimo za izbrano število točk.

• Definiramo relativno povprečno oceno Ei vsakega elementa
i kot relativni delež doseženih točk pri izbranem elementu
(tj. vsota doseženih točk po posameznih kriterijih elementa)
glede na vse možne točke pri tem elementu.

• Dogovorimo se, kolikšno težo (utež) Ui bo imel posamezen
element i delovne uspešnosti znotraj skupne ocene glede na
specifiko delovnega mesta: pri učiteljih in vzgojiteljih naj
bodo uteži drugačne kot pri tehnično-administrativnih delav-
cih. Pri tem je 0 < Ui < 1 za vsak element i in

U1 + U2 + U3 + U4 + U5 = 1.
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Predlagamo, da so razmerja med elementi (uteži) naslednja:
rezultatom dela dodelimo delež 35 % (ali 0,35); samostojnosti,
ustvarjalnosti, natančnosti dodelimo delež 10 % (ali 0,10); za-
nesljivosti pri opravljanju dela dodelimo delež 10 % (ali 0,10);
kakovosti sodelovanja in organizaciji dela dodelimo delež
15 % (ali 0,15), drugim sposobnostim v zvezi z opravljanjem
dela pa 30 % (ali 0,30).

• Relativno skupno oceno delovne uspešnosti OR definiramo kot

OR = E1 · 0,35 + E2 · 0,10 + E3 · 0,10 + E4 · 0,15 + E5 · 0,30,

kjer smo splošen zapis za posamezne uteži že nadomestili
s konkretnimi vrednostmi, kot smo jih predlagali v prejšnji
alineji.
Ocena delovne uspešnosti, izražena v odstotnih točkah, je po-
tem O = OR · 100%.

• Na koncu oceno delovne uspešnosti, izraženo v odstotkih,
pretvorimo v oceno na petstopenjski lestvici, kot zahteva
Uredba. V ta namen določimo kriterij (meje) za pretvorbo
odstotnih točk v številčne ocene od 1 do 5. Sami predlagamo
naslednji kriterij: od 0 do 29 % – ocena 1, od 30 do 49 % –
ocena 2, od 50 do 69 % – ocena 3, od 70 do 89 % – ocena 4
in od 90 do 100 % – ocena 5. Predlagani kriterij je namreč
ekvivalent naslednjega: od 0 do 1,4 – ocena 1, od 1,5 do 2,4 –
ocena 2, od 2,5 do 3,4 – ocena 3, od 3,5 do 4,4 – ocena 4 in od
4,5 do 5 – ocena 5.
Določanje kriterija za pretvorbo odstotnih točk v ocene od 1
do 5 bi moralo biti po našem mnenju v vseh zavodih enotno,
sicer je ocene nemogoče primerjati.

Predlagana razmerja (uteži) med posameznimi elementi de-
lovne uspešnosti je seveda mogoče na podlagi širše strokovne raz-
prave spremeniti. Sami smo izhajali s stališča, da pri petih ele-
mentih teža vsakega od njih ne more biti 20 %, ker za specifike
pedagoškega poklica niso vsi enako pomembni. Tako smo menili,
da sta elementa rezultati dela in druge sposobnosti v zvezi z oprav-
ljanjem dela (med katere sodita npr. odnos do uporabnikov in ko-
municiranje) ključna za pedagoški poklic in zato vsak posebej ute-
meljujeta približno tretjino skupne ocene, preostali trije elementi
pa so približno enakovredni, vsak posebej pa manj pomemben kot
prej omenjena.

Prav tako je nujno, da ravnatelj zaposlenim pojasni opisni po-
men posameznih številčnih ocen v skladu z Uredbo, in sicer:

43



Samo Repolusk idr.

5 odlična ocena delovne uspešnosti pomeni odlično opravljeno
delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, to je
visoko nad pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja;

4 zelo dobra ocena delovne uspešnosti pomeni zelo dobro
opravljeno delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem ob-
dobju, to je nad pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja;

3 dobra ocena delovne uspešnosti pomeni dobro opravljeno
delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, to je
v skladu s pričakovanji glede na kriterije ocenjevanja;

2 zadovoljiva ocena delovne uspešnosti pomeni zadovoljivo
opravljeno delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem ob-
dobju, to je delno pod pričakovanji glede na kriterije ocenje-
vanja;

1 nezadovoljiva ocena delovne uspešnosti pomeni nezadovo-
ljivo opravljeno delo v ocenjevalnem oziroma napredoval-
nem obdobju, to je v celoti pod pričakovanji glede na kriterije
ocenjevanja.

Primer ocenjevanja po predlaganem modelu

Recimo, da je zaposleni delavec dobil naslednje točke:
Rezultati dela (5 od 8):

• strokovnost: 2;
• obseg dela: 2;
• pravočasnost: 1.

Samostojnost, ustvarjalnost, natančnost pri opravljanju dela
(4 od 6):

• samostojnost: 1;
• ustvarjalnost: 1;
• natančnost: 2.

Zanesljivost pri opravljanju dela (3 od 3):

• izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti: 2;
• popoln in točen prenos informacij: 1.

Kakovost sodelovanja in organizacije dela (3 od 5):

• sodelovanje: 2;
• organizacija dela: 1.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (6 od 10):
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• interdisciplinarnost: 1;
• odnos do uporabnikov storitev: 2;
• komuniciranje: 2;
• drugo: 1.

Naj bo razmerje (teža) med posameznimi elementi delovne
uspešnosti po vrsti naslednje:

35 % : 10 % : 10 % : 15 % : 30 %.

Skupno oceno delovne uspešnosti, izraženo v odstotkih, potem iz-
računamo na naslednji način:

O = 100 %(
5
8

0,35 +
4
6

0,10 +
3
3

0,10 +
3
5

0,15 +
6

10
0,30) = 65 %.

Po predlaganem kriteriju (od 0 do 29 % – ocena 1, od 30 do 49 % –
ocena 2, od 50 do 69 % – ocena 3, od 70 do 89 % – ocena 4 in od 90
do 100 % – ocena 5) bi bila ocena delovne uspešnosti 3, kar pomeni
dobro in v skladu s pričakovanji opravljeno delo.

V nadaljevanju bomo na kratko predstavili še najpomembnejše
ugotovitve iz analize odgovorov obeh pomočnic ravnateljic, ki sta
predlagani model preizkusili na vzorcu 21 zaposlenih v dveh jav-
nih vrtcih.

Na podlagi njunih odgovorov ugotavljamo, da so jima bili pre-
dlagani podkriteriji in kazalniki za kriterije dragocen pripomoček,
s katerim sta pridobili objektivnejše in po njunem mnenju real-
nejše ocene delovne uspešnosti. Njune ugotovitve lahko strnemo
v naslednje točke:

• Pri ocenjevanju so ravnateljem vodilo in smernice predvsem
kriteriji, ki so zapisani v Uredbi o napredovanju javnih usluž-
bencev v plačne razrede. Vendar se je pokazalo, da so precej
ohlapni in splošni. Zato so podkriteriji oziroma predlagani
model inštrumentarija s podkriteriji dragoceni, saj omogo-
čajo realnejše in objektivnejše ocenjevanje zaposlenih.

• Podkriteriji so dobrodošli tudi v primerih, ko ravnatelj zapo-
slenemu težko sporoči povratne informacije oziroma slabšo
oceno: na podlagi tako pripravljenih podkriterijev je mogoče
oceno »lažje« in korektneje argumentirati. Podkriteriji, ki
zelo natančno razčlenjujejo krovne kriterije, tako odločilno
vplivajo na samo oceno (so jasni in razumljivi).

• Ena od pomočnic je menila, da je nekoliko pomanjkljivo
opredeljen kriterij »Drugo« in k naboru podkriterijev zanj
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predlagala npr. pričakovanja zaposlenih, njihove poglede,
načrte, cilje itn. saj je znano, da posameznik s svojimi za-
znavami, motivi in vrednotami, s svojo osebnostjo, zadovolj-
stvom in zmožnostmi odločilno oblikuje klimo v kolektivu.
Ta predlog se nam zdi smiseln in ga lahko ravnatelj glede na
specifiko zavoda zagotovo vključi, vendar ga sami načrtno
nismo opisali z zavezujočimi podkriteriji, da bi tu ohranili
avtonomijo zavodov (kot je mišljeno tudi v Uredbi).

• V nabor podkriterijev so vključeni vsi ključni vidiki dela uči-
teljev in vzgojiteljev: bolje so opredeljene pričakovane kom-
petence, znanja, spretnosti in sposobnosti, ki jih mora obvla-
dati zaposleni, pri kazalnikih pa je navedeno, koliko naj jih
strokovni delavec dosega.

• Predlagani nabor podkriterijev omogoča doslednost, objek-
tivnost in sistematičnost pri ocenjevanju, saj lahko vse zapo-
slene ocenjujemo enako oziroma primerljivo. Oceno lahko
delavcu pregledno in razumljivo argumentiramo.

• Predstavljeni model pomaga ravnatelju, da ne spregleda ka-
kega pomembnega področja dela. S tem se možnost za na-
pake in neobjektivnost ocene precej zmanjša.

• Kazalniki so napisani jasno, razumljivo in nedvoumno.
• Ena od pomočnic je predlagala, da bi pri kriteriju »Samostoj-

nost« dodali še en kazalnik (npr. samoiniciativnost, fleksibil-
nost) kot najvišjo raven samostojnosti. Pri končnem predlogu
strokovnih rešitev smo to upoštevali.

• Model, po katerem izračinamo oceno, je predstavljen razum-
ljivo.

• Obe pomočnici sta menili, da bi bilo v skupni oceni delovne
uspešnosti smiselno spremeniti težo posameznih elementov,
kar smo po tehtni razpravi v končnem predlogu strokovnih
rešitev upoštevali.

• S podkriteriji, kazalniki za kriterije in z načinom izračuna
ocene (teža posameznih elementov) je nujno seznaniti zapo-
slene pred samim ocenjevanjem, da bodo nedvoumno vedeli,
kaj od njih pričakujemo, kakšna ocena sledi, če kriterije iz-
polnjujejo, in kakšna, kadar jih ne.

Preizkus predlaganega modela ocenjevanja na vzorcu 21 zapo-
slenih v dveh vrtcih je pokazal, da so se ocene po novem modelu
glede na prej uporabljenega spremenile, in sicer so v dveh prime-
rih ostale enake, v desetih so se znižale za eno stopnjo, v devetih
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pa so za dve. Po predhodno uporabljenih modelih je bilo z oceno
5 ocenjenih dvajset zaposlenih, z oceno 4 pa eden. Po novem mo-
delu sta oceno 5 dosegla dva zaposlena, oceno 4 je doseglo deset
zaposlenih, oceno 3 osem zaposlenih in oceno 2 eden. Menimo, da
porazdelitev ocen po novem modelu vsekakor bolje kaže realno
sliko delovne uspešnosti zaposlenih v vzgoji in izobraževanju (se-
veda ob predpostavki, da ne zagovarjamo teze, da smo »vsi enako
dobri« in »vsi najboljši« . . .).

Rezultate ankete in po novem modelu izračunane ocene smo
pričakovali in jasno kažejo, da je predlagani model ocenjevanja
delovne uspešnosti objektivnejši v primerjavi z nekaterimi obsto-
ječimi, ki krožijo med ravnatelji. Na podlagi pripomb pomočnic
ravnateljic smo ga v dveh vidikih še izboljšali (tak je trenutno).

Zavedamo se omejitev sporočilnosti zbranih podatkov in iz
njih izpeljanih ugotovitev, saj smo model preizkusili na majhnem
vzorcu dveh vrtcev, ki ne more biti reprezentativen. Kljub temu
smo prepričani, da je predlagani model ocenjevanja zaradi tega
podrobnega opisoma kriterijev, kazalnikov za njihovo točkovno
vrednotenje in načina računanja delovne uspešnosti z uporabo
uteži pomemben korak naprej v primerjavi z vsemi doslej upora-
bljenimi modeli v šolski praksi, s katerimi smo se srečali v naši
raziskavi.

Sklep

Poudarili bi radi, da naš osnovni namen ni bil zniževanje ocen de-
lovne uspešnosti, temveč odpiranje prostora za strokovno in argu-
mentirano razpravo o bolj kakovostnem delu zaposlenih v vzgoji
in izobraževanju (vključno z ravnatelji). Prepričani smo, da si ve-
čina učiteljev iskreno prizadeva za to, hkrati pa si želijo objektiv-
nih vzvodov za prepoznavanje in nagrajevanje bolj kakovostnega
dela v primerjavi z manj kakovostnim ali celo slabo opravljenim.

Predlagani model ocenjevanja delovne uspešnosti smo obliko-
vali predvsem z mislijo na učitelje in vzgojitelje, za administra-
tivno-tehnične delavce pa je po našem mnenju smiselno narediti
drugačen nabor podkriterijev in kazalnikov zanje. Sam model oce-
njevanja lahko ostane enak, le z drugače obteženimi elementi de-
lovne uspešnosti.

Zavedamo se, da predlagani model odpira tudi nekatere dileme:

• Ravnateljem prinaša manj rutinsko in bolj poglobljeno oce-
njevanje delovne uspešnosti zaposlenih, kar lahko zanje, zla-
sti v velikih kolektivih, predstavlja dodaten izziv.
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• Zaposleni, ki so bili vsa leta po uredbi navajeni predvsem na
prav dobre in odlične ocene, ne bodo zlahka in z navduše-
njem sprejeli morebitnega znižanja ocen delovne uspešnosti.

• Kljub dopuščeni avtonomiji glede določanja uteži za posa-
mezne elemente delovne uspešnosti in pri oblikovanju ka-
zalnikov bi bilo zaradi objektivnosti in primerljivosti ocen
med vzgojno-izobraževalnimi zavodi v Sloveniji smiselno, da
se pri podkriterijih, kazalnikih in utežeh poenotimo (vsaj za
učitelje in vzgojitelje). Uredba omogoča avtonomno določa-
nje drugačnih rešitev za administrativno-tehnične delavce v
vzgoji in izobraževanju, prav tako pa tudi za vsa druga pod-
ročja v javnem sektorju (zdravstvo, uradništvo . . .).

Predvsem druga dilema prinaša ravnateljem in zaposlenim, ki
bi se odločili uporabiti predlagani model, velik izziv. Kljub temu
menimo, da lahko na tem področju v šolstvu naredimo korak na-
prej, če upoštevamo naslednje:

• Ocenjevanje delovne uspešnosti je le eden od korakov (in niti
ne najbolj ključen) pri spremljanju dela zaposlenih in pri na-
črtovanju lastnega kariernega razvoja. Pred ocenjevanjem si
moramo jasno zastaviti cilje vzgojno-izobraževalnega dela
in razvojno vizijo zavoda, ki jih bodo zaposleni lahko pono-
tranjili, in ocenjevanje delovne uspešnosti sprejeli kot bolj
ali manj samoumeven del profesionalnega razvoja. Po oce-
njevanju pa moramo narediti še en korak, in sicer je nujna
(samo)refleksija, ki zaposlenemu pomaga pri nadaljnjem
delu. Ocenjevanje delovne uspešnosti mora imeti formativno
vlogo, sicer se lahko izrodi v nasprotje tega, kar bi z njim radi
dosegli.

• Ravnatelji naj z zaposlenimi temeljito obravnavajo podkri-
terije za vrednotenje delovne uspešnosti, tako da jih lahko
vsi ponotranjijo in prepoznajo kot korak k večji kakovosti v
vzgoji in izobraževanju. To je prvi in ključni korak za širšo
strokovno razpravo o kakovosti pedagoškega dela.

• Zaposlenim je treba predstaviti pomen ocenjevanja delovne
uspešnosti, problematiko, ki se pojavlja v slovenskem pro-
storu, in opisni pomen številčnih ocen. Nujno je namreč, da
strokovni delavci petstopenjske lestvice ocen delovne uspeš-
nosti ne preslikajo avtomatično na šolske ocene, ampak ra-
zumejo pomen opisnih ocen delovne uspešnosti. Prepričani
smo, da učitelji in vzgojitelji premoremo toliko strokovne sa-
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mozavesti in kritične samorefleksije, da se zavedamo, da ni-
smo »vsi enako dobri« in »vsi najboljši«.

• Učiteljem in vzgojiteljem je treba vnaprej jasno predstaviti
način, kako izračunamo oceno delovne uspešnosti, saj je to
prvi pogoj za preglednost dela ravnateljev in za zaupanje za-
poslenih v njihovo strokovno presojo pri ocenjevanju.

Upamo, da bodo rešitve, predlagane v našem prispevku, spod-
budile širšo strokovno razpravo o ustreznejšem ocenjevanju de-
lovne uspešnosti in morda prispevale kakšen kamenček v mozaik
boljšega modela vrednotenja dela učiteljev in vzgojiteljev od tre-
nutno uveljavljenih.

Priloga: Vprašalnik za ravnatelje

1. Prosimo Vas, da preberete predlog za nabor podkriterijev, s katerimi
v opazovanem modelu opisujemo posamezne kriterije elementov
delovne uspešnosti. Ocenite ustreznost podkriterijev za posamezni
kriterij delovne uspešnosti in odgovorite na naslednja vprašanja.

• Ali se Vam zdijo kriteriji dovolj razumljivo (nedvoumno)
napisani? Navedite, kje vidite težave.

• Ali menite, da so v nabor podkriterijev zajeti vsi ključni vidiki, ki
Vam lahko pomagajo ovrednotiti delo ocenjevanega zaposlenega
po izbranem kriteriju?

• Kateri kriteriji se Vam zdijo pomanjkljivo opisani s podkriteriji?
Navedite predloge za morebitne dopolnitve podkriterijev.

• Ali ocenjujete, da predlagani nabor podkriterijev ustrezno
pomaga ravnatelju pri ocenjevanju dela zaposlenih v primerjavi
z modeli, ki ste jih uporabljali doslej?

2. Prosimo Vas, da preberete predlog kazalnikov za opis točkovne
ocene posameznega kriterija in odgovorite na naslednja vprašanja.

• Ali se Vam zdijo kazalniki dovolj razumljivo (nedvoumno)
napisani? Navedite, kje vidite težave.

• Ali menite, da kazalniki smiselno opredelijo spekter možnih
točk za vrednotenje delavca po posameznem kriteriju? Pojasnite
svoje mnenje tam, kjer se s predlaganim razponom točk ne
strinjate.

• Število možnih točk pri posameznem kriteriju naj bi izražalo
tudi težo (pomembnost) tega kriterija znotraj posameznega
elementa delovne uspešnosti, in sicer večji kot je možni razpon
točk, pomembnejši je kriterij za opis dela strokovnega delavca.
Ali menite, da točkovne vrednosti kriterijev smiselno izražajo
hierarhijo pomembnosti kriterijev znotraj posameznega
elementa delovne uspešnosti? Morebitno nestrinjanje
utemeljite.
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• Primerjajte predlagani model kazalnikov z modeli, ki ste jih
uporabljali doslej: kateri se Vam zdi ustreznejši? Utemeljite.

3. Prosimo, da preberete predlagani način izračuna ocene delovne
uspešnosti s pomočjo kriterijev, podkriterijev in kazalnikov zanje
ter odgovorite na naslednja vprašanja.

• Ali je model izračuna ocene predstavljen dovolj razumljivo?
• Kaj menite o deležu (teži) posameznih elementov delovne

uspešnosti v skupni oceni? Utemeljite.
• Katera od obeh različic pretvorbe ocene v odstotnih točkah v

oceno na petstopenjski lestvici sem Vam zdi bolj smiselna?
Utemeljite.

4. Preizkusite predlagani model pri ocenjevanju desetih delavcev, ki
ste jih ocenili pri zadnjem ocenjevanju.

• S tabelo prikažite oceni delovne uspešnosti posameznega
delavca v vzorcu po dosedanjem in po predlaganem novem
modelu.

• Za vsakega ocenjenega delavca v vzorcu na podlagi svojih
izkušenj in poznavanja njegovega dela ocenite, katera od obeh
ocen se Vam zdi objektivnejša.

• Na podlagi analize iz prejšnjega vprašanja primerjajte
smiselnost in objektivnost dosedanjega in novega modela
ocenjevanja delovne uspešnosti.

Opomba. V izvirnem vprašalniku so bili seznamu vprašanj priloženi
še seznam podkriterijev po predlaganem modelu, seznam
kazalnikov po predlaganem modelu in prikaz izračuna povprečne
ocene delovne uspešnosti na konkretnem primeru.
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Zavašnik Arčnik, M., in K. Mihovar Globokar. 2013. »Redna letna delovna
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Petra Grajžl
Zavod VednoZavedno

Inovativnost zaposlenih in kako jo spodbujati? Inovativnost se ne
zgodi sama od sebe. Vodstvo mora v organizaciji vzpostaviti idealno
organizacijsko kulturo, ki je predpogoj za večjo zavzetost zaposlenih.
Hkrati mora sistematično izvajati dejavnosti, ki pripomorejo k temu.
Zavzeti zaposleni namreč ustvarjajo in uresničijo več idej. V
metaforičnem pomenu je organizacijska kultura njiva, na katero
posejemo semena (zavzeti zaposleni), ideje pa so plodovi, ki na njej
zrastejo. V prispevku bom obravnavala sistem dela z zaposlenimi, s
pomočjo katerega lahko vsaka organizacija vzpostavi idealno
organizacijsko kulturo, poveča zavzetost in inovativnost zaposlenih
ter izboljša rezultate poslovanja. Sistem dela z zaposlenimi Kultura
zavzetih inovatorjev 3 × 12 temelji na raziskavi, preučevanju
literature in dolgoletni praksi ter je preverjen na primeru Komunale
Brežice, ki je dobitnica številnih priznanj in najbolj inovativno
komunalno podjetje pri nas. Sestavljen je iz treh stebrov: idealna
organizacijska kultura, zavzetost zaposlenih, sistematično
spodbujanje idej. Sistem je bil razglašen za najboljši projekt, pri
katerem odkrivajo in nagrajujejo dobre in učinkovite prakse
ravnanja z ljudmi pri delu, hrm projekt 2017 v Sloveniji.

Ključne besede: idealna organizacijska kultura, zavzetost,
sistematično spodbujanje idej

Uvod

V storitvenih dejavnostih so zaposleni srce in duša organizacije.
Od njih je najbolj odvisno, kolikšno bo zadovoljstvo kupcev z
opravljenimi storitvami, kakšno bo število reklamacij in kakšen
bo ugled organizacije ali podjetja.

Kot magistrica poslovnih ved, nlp-mojster praktik in hr-mana-
ger sem pri dolgoletnem delu z ljudmi ugotovila, da je njihova za-
vzetost ključna za doseganje ciljev organizacije in učinkovitost pri
delu. Iz izkušnje vem, da je zavzetost močno povezana s svobodo
pri izražanju idej, izboljšav, rešitev posameznika, iz česar pogosto
sledijo nove ideje. Ena izmed glavnih nalog vodij je spodbujanje
ustvarjalnega mišljenja, s čimer v podjetju postavijo temelje za
kulturo, ki je odprta za ideje in inovacije. Posledica tega so odlični
izdelki in storitve, velika pripadnost organizaciji ter zavzetost pri
delu.
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Organizacijska kultura, inovativna in idealna kultura
ter zavzetost

Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je način razmišljanja, vedenja in delova-
nja v določeni skupini ali podjetju. Prav zaradi tega je izredno po-
membno, da je ustrezna in konstruktivna, saj bodo potem takšni
tudi odnosi, delovanje in vedenje zaposlenih.

Definicij organizacijske kulture je veliko. Iz analize je razvidno,
da med pojmovanji organizacijske kulture obstajajo kar velike
razlike, zato je nesmiselno konstruirati enotno definicijo. Enega
izmed najuspešnejših poskusov sinteze različnih definicij organi-
zacijske kulture sta naredila Kotter in Heskett (Kavčič 2011, 13),
ki sta pri tem opazila nekaj pomembnih razlik. Tako definicije lo-
čita na dve ravni: ena se nanaša na vidnost organizacijske kulture,
druga na njeno spremenljivost. Z vidika vidnosti se definicije raz-
likujejo po tem, ali in koliko poudarjajo globlje, nevidne sestavine
organizacijske kulture in koliko se pri tem omejujejo na zunanje,
vidnejše pojave. Z vidika spremenljivosti organizacijske kulture
nekateri poudarjajo predvsem njeno stabilnost, trajnost in to, da jo
je težko spreminjati. Drugi avtorji v definicijah usmerjajo pozor-
nost k temu, kako je mogoče organizacijsko kulturo razmeroma
hitro spreminjati.

Organizacijsko kulturo bi lahko primerjali z naravnima poja-
voma, vetrom in plimovanjem. Včasih sta neopazna, drugič očit-
na. Imata neverjetno moč, da onemogočita določene procese in
zavreta napredek. Ne da se ju bistveno spremeniti ali ukrotiti, toda
če ju upoštevamo in razumemo ter znamo izkoristiti njune skrite
moči, lahko postaneta vir energije in močna podpora podjetju (Ka-
tzenbach, Oelschlegel in Thomas 2016).

Ena od najbolj splošno sprejetih in najpogosteje citiranih je
Scheinova definicija; kulturo pojmuje kot dinamičen pojav, ki
nas ves čas obdaja. Ustvarjamo jo z našimi interakcijami z dru-
gimi ljudmi, oblikuje pa jo vedenje vodij, s čimer se vzpostavijo
oblika, navade, pravila in norme, ki usmerjajo vedenje in ga ome-
jujejo. Organizacijska kultura je niz psiholoških predispozicij, ki
jih imajo člani organizacije in zaradi katerih delujejo na določen
način (Shein 2004, 1).

Med slovenskimi avtorji je enostavno definicijo organizacije
kulture najti pri Mihaličevi (2007, 5), ki jo definira kot »celostni
in organizacijski sistem vrednot, norm, pravil, stališč, prepričanj,
skupnih lastnosti, načinov izvajanja procesov in delovanja zapo-
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slenih, skupnih ciljev ter vrste in oblike interakcij znotraj podjetja
kot z zunanjim okoljem«.

V članku obravnavam organizacijsko kulturo kot lepilo, ki or-
ganizacijo drži skupaj in je otipljiv odraz njene »osebnosti«. Skozi
prepričanja, pričakovanja, norme, rituale, komunikacijske vzorce,
simbole in strukturo nagrajevanja izraža osebnost, temeljne vred-
note in usmeritve podjetja in je rezultat vrednot, vedenja in mnenj
vodij (Korelc 2009, 59, 69).

Kultura inovativnosti

Inovacije so postale najpomembnejše gonilo rasti, uspešnosti in
vrednotenja organizacije. Kultura inovativnosti je po mojem mne-
nju hkrati tudi kultura eksperimentiranja; zanjo so značilni obča-
sni padci in neuspehi, predvsem pa izobraževanje in ustvarjanje
na temeljih učenja.

Kultura inovacij je glede na navedbe Margaret Rouse (2015) de-
lovno okolje, v katerem vodje vzgajajo in pri zaposlenih spodbu-
jajo kreativen način razmišljanja in njegovo uporabo. Organiza-
cije, ki spodbujajo kulturo inovativnosti, živijo v prepričanju, da
inovacije niso samo značilnost vodij, temveč lahko ideja pride od
vsakogar.

Violeta Bulc je (2011) zapisala, da je inovacijski ekosistem, kot
sama poimenuje kulturo, sistem, namenjen kreativnim rešitvam,
in to na odprt in naraven način. Omogoča celostno razumevanje
potreb, rešitev in posledic, povezanih z inovacijskimi procesi in
samimi inovacijami. To je okolje, v katerem se ideje lahko obliku-
jejo, mogoče jih je preverjati, pripeljati na raven invencije, čemur
sledi umeščanje na trg (inovacija) in na koncu upravljanje v pro-
cesu trajnostne inovacije.

V članku kot kulturo inovativnosti obravnavamo okolje, v ka-
terem lahko posameznik izrazi svoje potenciale, se opolnomoči,
osebnostno raste, v njem ustvarja in inovira. Obravnavamo jo kot
odprto organizacijsko kulturo, v kateri je vodja najpomembnejši
dejavnik, ki pripomore k vzpostavitvi okolja, naklonjenega ino-
vacijam. Takšna organizacijska kultura je po našem mnenju ide-
alna, in to tako za zaposlenega kot za uporabnika in lastnika. V
kulturi, v kateri je zaposleni pomemben člen organizacije, ki sou-
stvarja uspeh, so zaposleni zavzeti in lahko brez naporov ustvar-
jajo veliko dodano vrednost. Osnovni pogoj za inovativno okolje je
vzpostavljena ustrezna organizacijska kultura, v kateri spodbujajo
ustvarjalnost.
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Slog vodenja, ki spodbuja inovativnost

Vodja ima na organizacijsko kulturo največji vpliv. Tako lahko
vodje s svojim vedenjem v organizaciji spodbujajo inovacije ali
jih zavirajo. Vodenje je odnos med vodjo in zaposlenimi. Pomeni
sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k do-
seganju želenih ciljev (Malec 2017). Poznamo štiri sestavine vo-
denja (Tušak in Blatnik 2015, 10): vodja, skupina, člani in okolje.
Najpomembnejša je vez med vodjo in zaposlenimi.

Slog vodenja je eden izmed najpomembnejših dejavnikov orga-
nizacijske klime. Toliko kolikor je različnih osebnosti vodij, toliko
različnih slogov vodenja je. Kako v organizaciji ustvarjati okolje, v
katerem bodo zaposleni uživali, se razvijali, ne pa izčrpavali? Kako
ustvariti okolje, v katerem bodo zaposleni dali od sebe več, kot od
njih pričakujemo, in s tem lažje in hitreje dosegali zastavljene ci-
lje? Vsak zaposleni ima določen talent, od vodje pa je odvisno, ali
ga bo prepoznal in ali ga bo znal zvabiti na površje. Predvsem pa
je pomembno, kako doseči, da bodo zaposleni ustvarjalni.

V zadnjem času prihaja do preobrazbe miselnosti vodij, saj re-
cept za uspešnost organizacije ni le pretirana rezultatska narav-
nanost, ampak graditev vzajemnih odnosov med vodji in zaposle-
nimi, namen pa je opolnomočiti zaposlene, povečati njihovo pri-
padnost organizaciji in zavzetost. Logična posledica tega pa je tudi
večja uspešnost organizacije. Tako so v zadnjem času, kot pravi
Gruban (2007), prišle v ospredje naslednje kompetence: avtentič-
nost, čustvena in politična inteligenca in osredotočenost.

Avtentično vodenje. Organizacije 21. stoletja zahtevajo nove načine
vodenja, kakršno je avtentično vodenje; značilno je za vodje z vi-
soko stopnjo avtentičnosti, ki vedo, kdo so, v kaj verjamejo in kaj
cenijo, ter v odnosu z drugimi ves čas delujejo v skladu s svojimi
globokimi osebnimi vrednotami in prepričanji, s katerimi gradijo
verodostojnost ter si pridobijo spoštovanje in zaupanje. Lahko so
direktivni, participativni ali avtoritativni. Avtentičen vodja pozna
svoje prednosti in slabosti tako dobro, da ima dovolj samozavesti,
upanja, optimizma in prožnosti, da opolnomoči tudi sodelavce in
da skupaj dosegajo zastavljene cilje (Dimovski, Penger in Peter-
lin 2009, 106–108, 111). Avtentični vodje navdihujejo sodelavce, da
na delovnem mestu delujejo avtentično, in ob tem, ko ravnajo v
skladu s svojimi moralnimi načeli, čutijo, da je to, kar delajo, smi-
selno. Pomemben je tudi odnos med vodenjem in zavzetostjo za
delo. Zavzetost zaposlenih močno vpliva na produktivnost, zado-
voljstvo kupcev, dobiček, nesreče pri delu, na fluktuacijo delavcev,
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kulturo in ugled organizacije. Avtentične vodje najbolje opišemo
kot tiste, ki vodijo z zgledom, njihovo odločanje je pregledno, izža-
revajo samozavest, optimizem, upanje, so prožni, njihove besede
so v skladu z dejanji. Pozitivna čustva avtentičnega vodje se širijo
med zaposlene. Za avtentično vodenje je ključno samoobvladova-
nje, tj. proces, v katerem avtentični vodje svoje vrednote uskladijo
s svojimi nameni in dejanji. Ker proces avtentičnega vodenja s ča-
som preide na vse zaposlene, začnejo ti delovati podobno in tako
avtentični vodje čez čas postanejo temelj pozitivne organizacijske
kulture in družbe (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 106–108).

Lastnost avtentičnega vodenja je, da se sčasoma razvijajo tako
vodje kot sodelavci, saj odnosi med njimi postanejo bolj avtentični.
Avtentičen vodja je sodelavcem vzornik, trener, mentor in svetova-
lec, torej spodbujevalec osebnega razvoja posameznikov (Dimo-
vski, Penger in Peterlin 2009, 111).

Sposobnosti avtentičnega vodje so neposrednost, odprtost, za-
vezanost uspehu, želja po priznanju svojih omejitev, preglednost
in zavezanost k odgovornosti za svoja dejanja ter nagrajevanje po-
štenosti in integritete (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 113).

Transformacijsko vodenje. Transformacijsko vodenje je način, pri
katerem vodja vzvode za motivacijo zaposlenih poišče v njihovih
potrebah po samopotrjevanju, samouresničevanju ter želji po ure-
sničevanju višjega smisla. Da bi mu to uspelo, s sodelavci vzpo-
stavi odprt sodelovalen odnos, se zanima zanje, za njihove cilje
ter jim pomaga, da jih uresničijo. Za transformacijskega vodjo so
zaposleni celovite osebe, ki si želijo pri delu zadovoljevati svoje
ključne vrednote in potrebe. Rezultat tovrstnega vodenja je spre-
memba v mišljenju ljudi, ki lahko ob takem pristopu več prispe-
vajo k rezultatom organizacije, pokažejo ustvarjalnost, so bolj pro-
aktivni in zato pri opravljanju dela doživljajo več osebnega zado-
voljstva. Na splošno je osnovna prednost transformacijskega vo-
denja ta, da vodja spodbuja samomotivacijo zaposlenih (Račnik
2010). Transformacijski vodja podrejene spodbuja, da oblikujejo
svoje vrednote in odnos do dela, tako da so notranje motivirani za
doseganje ciljev organizacije, saj so prepričani, da na ta način za-
dovoljujejo tudi svoje potrebe in dosegajo svoje cilje; temu lahko
rečemo tudi opolnomočenje ljudi (Zadel 2015, 52–53).

Sodelovalno vodenje. Med slogi vodenja, ki so primerni za izgrad-
njo kulture inovativnosti, moramo omeniti še sodelovalno vode-
nje. Gre za »stanje duha, zato voditelj nenehno trenira in si priza-
deva porabiti celoten svoj potencial ter potencial sodelavcev. Pre-
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poznava dinamiko, kompleksnost in medsebojno odvisnost siste-
mov. Razvija tudi duhovno inteligenco. Zavestno se uri za odpira-
nje novih možnosti. Zaveda se, da je pomemben preplet vseh po-
sameznikovih znanj. Prva odgovornost sodelovalnega voditelja je
vodenje samega sebe. To se kaže v uravnovešenosti, osredotoče-
nosti, povezovanju, odsotnosti ega in dokazovanju svojega prav. Za
doseganje tega je potrebno dobro poznavanje samega sebe, ozave-
ščanje vzvodov, ki vodijo do želenih in neželenih načinov obnaša-
nja in spreminjanja samega sebe.« (Klopčič 2015, 211).

Idealna organizacijska kultura

Kaj je idealna organizacijska kultura? Je to kultura, v kateri so
zaposleni vrednota ali v kateri je pomembna učinkovitost? Idealna
kultura je za vsako organizacijo drugačna. Zaposleni bodo prav
gotovo izbrali tako organizacijsko kulturo, ki jim bo dala energijo,
v kateri se bodo pri tem, kar počnejo, počutili dobro, v kateri bodo
sodelovali pri izvajanju strateških ciljev organizacije in v kateri
bodo vladali odnosi medsebojnega spoštovanja in zaupanja.

Raziskava McKinsey & Company (Barsh, Capozzi in Davidson
2008) ugotavlja, da je več kot 70 odstotkov vodstvenih delavcev
potrdilo, da bodo inovacije najmanj eden izmed treh ključnih de-
javnikov, ki bodo vplivali na rast organizacij v naslednjih treh do
petih letih. Preostali vodje vidijo inovacije kot najpomembnejši
način, da organizacija pospeši hitrost sprememb v današnjem po-
slovnem okolju. Vodilni strategi namesto tradicionalnih izdelkov
in storitev raziskujejo nove produkte, inovacije v poslovnih proce-
sih, distribuciji, vrednostnih verigah, poslovnih modelih in tudi v
managementu. Če na eni strani obstaja zavedanje o pomenu ino-
vacij za organizacijo, pa je resničnost popolnoma drugačna. Kar 65
odstotkov vodij je nad svojo sposobnostjo spodbujanja inovacij v
organizaciji razočaranih. Zakaj prihaja do takšne razlike med že-
ljami in resničnostjo? Avtorji pravijo, da je ustvariti kulturo, v ka-
teri inovativnost igra glavno vlogo, veliko težje, kot si lahko vodje
predstavljajo (Barsh, Capozzi in Davidson 2008).

Pri razvoju modela smo kot idealno obravnavali organizacijsko
kulturo z naslednjimi značilnostmi:

• vključevanje zaposlenih v strateške dejavnosti organizacije;
• odprtost za podajanje idej in inovacij;
• usmerjenost v ljudi in timsko delo;
• vodenje z zgledom;
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• managerji so učitelji in ekipni delavci;
• skupno odločanje in prevzemanje odgovornosti;
• veliko medsebojno spoštovanje in zaupanje;
• korektno in konstruktivno podajanje povratnih informacij

zaposlenim;
• velika motivacija in zavzetost zaposlenih;
• tveganje in napake so priložnost za učenje, rast in spre-

membe;
• organizacija je usmerjena v prihodnost in se hitro prilagaja

spremembam;
• komunikacija je pogosta, neformalna, interaktivna in poteka

v več smereh.

Zavzetost zaposlenih

Zavzetost pogosto zamenjujemo z zadovoljstvom ali srečo. Vendar
so zaposleni lahko zadovoljni, tudi če niso zavzeti. Le zavzeti za-
posleni pa lahko zagotavljajo večjo delovno in s tem poslovno us-
pešnost. Po podatkih Grubana (2005) so se samo zavzeti zaposleni
pripravljeni nadpovprečno angažirati in s pripadnostjo podjetju v
vsem, kar počnejo, dosegati izjemne rezultate.

Zavzetost lahko na kratko povzamemo kot spoznanje, kako in
koliko zaposleni pozitivno razmišljajo o svoji organizaciji, kaj o
njej čutijo in koliko so pripravljeni biti proaktivni, da bi dosegli
njene cilje. Gruban (2005) navaja, da so zavzeti tisti zaposleni, ki
so polni energije, delajo s strastjo in čutijo globoko povezanost
s podjetjem, v katerem delajo. So izvor inovacij in pomagajo pri
razvoju podjetja. Zaupajo v sodelavce in vodje.

V organizaciji s prepričljivo vizijo, jasnim poslanstvom, na te-
melju katerega usmerjajo posameznika, v kateri imajo zaposleni
občutek, da lahko nekaj prispevajo in spremenijo, ter v kateri
vodje vodijo z zgledom, bodo zaposleni bolj zavzeti kot sicer. Re-
zultati raziskav so pokazali, da je eden od najpomembnejših de-
javnikov ravno vodenje z zgledom, in v podjetjih, za katera je zna-
čilno takšno vodenje, so zaposleni pripravljeni narediti več, kot od
njih zahtevajo, in so v tem, kar delajo, bolj strastni. Najpomemb-
nejši za zavzetost so: vizija, temeljne vrednote, zmogljivosti, razvoj
posameznikovih potencialov in opolnomočenje.

Tako so za večjo zavzetost potrebne jasne in skupne vrednote,
ki narekujejo, kako bomo poslovali, značilen slog vodenja, stro-
kovno znanje in vodenje z zgledom. Rezultat tega so navdušeni,
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zvesti in ponosni zaposleni, vse to pa prispeva k večji učinkovito-
sti in uspešnosti organizacije. Če hočemo to doseči, moramo biti
pozorni tako na stopnjo zavzetosti zaposlenih kot na zdravo orga-
nizacijsko kulturo (Denison Consulting 2010).

Raziskava o kulturi inovativnosti in zavzetosti zaposlenih
v Komunali Brežice

Z raziskavo sem želela odgovoriti na naslednje glavno razisko-
valno vprašanje:

• Ali obstaja povezava med organizacijsko kulturo in zavze-
tostjo ter med inovativnostjo zaposlenih v podjetju Komunala
Brežice, d. o. o.?

Pri tem sem si prizadevala odgovoriti tudi na specifična razisko-
valna vprašanja:

• Kakšna je zavzetost zaposlenih v podjetju?
• Ali v podjetju obstaja organizacijska kultura, ki je naklonjena

inovacijam, in ali obstaja razlika med vodstvenimi in opera-
tivnimi delavci?

• Ali v podjetju obstaja organizacijska kultura, ki omogoča ve-
liko zavzetost zaposlenih, in ali obstaja razlika med vodstve-
nimi in operativnimi delavci?

• Ali so zaposleni, ki so kulturo v podjetju ocenili kot inova-
tivno, bolj zavzeti od drugih zaposlenih?

Raziskovalna strategija, ciljna populacija in vzorec

Pri raziskavi sem uporabila kvantitativno raziskovalno strategijo,
saj sem obdelovala številčne podatke. Ugotavljala sem soodvis-
nost, in sicer med kulturo v podjetju, zavzetostjo in inovativno-
stjo zaposlenih. Pri tem sem upoštevala soodvisnost med odgo-
vori/rezultati – ali so tisti zaposleni, ki so kulturo organizacije oce-
nili kot odprto in inovativno, tudi bolj zavzeti, torej ali obstaja po-
zitivna povezanost med kulturo organizacije, stopnjo zavzetosti in
inovativnostjo zaposlenih.

V raziskavi sem anketirala celotno populacijo, saj so bili njen
predmet vsi zaposleni v podjetju Komunala Brežice; v njem je bilo
na dan anketiranja 85 redno zaposlenih. Od tega je bilo 8 oseb tre-
nutno odsotnih zaradi zdravstvenih razlogov ali na porodniškem
dopustu, zato jih nisem vključila v raziskavo. Ankete sem razde-
lila 77 zaposlenim. Zaposlenim, ki so izpolnjevali tiskano različico,
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sem jih izročila osebno, tistim v pisarnah pa sem po elektronski
pošti poslala povabilo, naj jo izpolnijo po odprtokodni aplikaciji
za spletno anketiranje 1ka. Izpolnjevanje je potekalo anonimno;
v dogovorjenem roku mi je izpolnjene ankete vrnilo 73 zaposle-
nih, to je 95 odstotkov prisotnih, kar je odličen odziv. Nato sem
izpolnjene ankete analizirala.

Metode in tehnike zbiranja podatkov

Pri uporabljenih tehnikah sem se odločila za anketo, v kateri so
zaposleni sodelovali osebno in anonimno. Tako sem lahko kvanti-
tativne podatke tudi analizirala in preverila korelacijo med spre-
menljivkami (obstoj inovativne kulture v podjetju in zavzetost za-
poslenih). Za to tehniko sem se odločila, ker poznam zaposlene,
ki so vedno pripravljeni sodelovati v anketah. Verjamem, da so bili
tako pridobljeni odgovori veliko bolj iskreni, kot bi bili npr. v in-
tervjuju, saj je bila anketa anonimna. Poleg tega sem za to tehniko
porabila manj časa, kot bi ga za intervju.

Zaradi preproste in brezplačne možnosti anketiranja po odpr-
tokodni aplikaciji za spletno anketiranje 1ka, ki ponuja tudi ana-
liziranje rezultatov, sem se odločila, da bom med zaposlenimi, ki
pri svojem delu uporabljajo računalnike, anketo izvedla s pomočjo
tega programa.

Posebnih težav pri izvedbi ankete nisem imela. Da sem zago-
tovila odgovore na vsa vprašanja, sem v sistemu 1ka vključila za-
klepanje in tako onemogočila, da bi se anketiranci premaknili k
naslednjemu vprašanju, če niso odgovorili na prejšnje. Pri izpol-
njevanju anket v tiskani obliki pa sem vse sodelujoče seznanila s
tem, kako pomembno je, da odgovorijo na vsa vprašanja.

Pri pripravi vprašalnika sem izhajala iz specifičnih vprašanj in
ga oblikovala s pomočjo že obstoječih vprašalnikov in virov, kot
sta Gallupov vprašalnik q12 (Harter idr. 2006) in vprašalnik Pri-
moža Zupana (Zupan 2016). Anketni vprašalnik sem razdelila na
tri dele. V prvem sem ugotavljala, ali v podjetju obstaja organi-
zacijska kultura, ki je naklonjena inovacijam, pri čemer sem se
osredotočila na vprašanja, povezana z odprtostjo vodij za ustvar-
janje novih idej, spodbujanje zaposlenih k iskanju novih idej in
razvoju novih storitev oziroma produktov. Pri tem sem preverjala,
ali zaposleni ocenjujejo, da je v podjetju učenje vrednota, ali je
vodstvo novim idejam naklonjeno ipd. V drugem delu sem ugota-
vljala stopnjo zavzetosti v podjetju, in sicer s pomočjo vprašanj iz
Gallupovega vprašalnika q12 (Harter idr. 2006). Pri tem sem pre-
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verjala medsebojni odnos med zaposlenimi in vodji. V tretjem delu
sem ugotavljala, ali obstaja povezava med organizacijsko kulturo,
zavzetostjo in inovativnostjo. V okviru demografskih vprašanj sem
poizvedovala po starosti, izobrazbi, spolu, dobi zaposlitve v organi-
zaciji in delovni funkciji (vodilni ali operativni kader). Vprašalnik
je imel 31 trditev.

Pred izvedbo raziskovanja sem razumljivost in smiselnost vpra-
šalnika preverjala pri ekipi štirih strokovnih delavcev in prijate-
ljev, ki niso bili vključeni v raziskavo. Na podlagi njihovih pripomb
sem vprašalnik še nekoliko dodelala, predvsem jezikovno, malo pa
tudi vsebinsko.

Povabilo k izpolnjevanju ankete sem zaposlenim posredovala
po elektronski pošti in osebno. Pri tem sem poudarila, kako po-
membno je, da mi čim več anket vrnejo, saj je to za verodostojnost
podatkov v raziskavi ključno. Zaposleni so ankete oddali v za to
namenjene škatle, ki so bile nameščene na vseh lokacijah. Izpol-
njene ankete sem prejela v roku največ petih dni.

Pridobljeni podatki so se zbirali v bazi ponudnika aplikacije za
spletno anketiranje 1ka. Rezultate anket v tiskani obliki sem prav
tako prenesla v to aplikacijo, kjer sem lažje izvedla analizo. Ko so
bili vsi podatki zbrani v aplikaciji, sem analizo izvozila v Excel in s
pomočjo tega orodja pripravila grafe in drugo gradivo za analizo.

Obdelava podatkov

Za obdelavo rezultatov sem uporabila opisno (deskriptivno) sta-
tistiko. Ta je namenjena organizaciji, povzemanju in opisovanju
zbranih podatkov (Prevolnik Rupel 2015). Ugotavljala sem tudi so-
odvisnost me inovativnostjo in zavzetostjo zaposlenih.

Pri obdelavi podatkov sem si pomagala s funkcijami, ki jih omo-
goča aplikacija za spletno anketiranje 1ka, in orodjem Excel, v ka-
terem sem pripravila grafe in preglednice. Pri vseh odgovorih sem
izračunala deleže in aritmetično sredino, to je navadno povprečje,
ki je vsota vseh posamičnih vrednosti spremenljivke, deljena s šte-
vilom enot v populaciji (Prevolnik Rupel 2015). Pri nekaterih trdit-
vah sem izračunala tudi standardni odklon.

Rezultati sistema na primeru Javnega podjetja
Komunala Brežice, d. o. o.

V raziskavi primera Komunale Brežice, ki je kot prva uvedla sis-
tem Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12, sem potrdila, da:
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• so zaposleni v Komunali Brežice zelo zavzeti (povprečna
ocena po Gallupu je bila 4);

• da v podjetju obstaja organizacijska kultura, ki je naklonjena
inovacijam;

• da je odvisnost med inovativnostjo in zavzetostjo zaposlenih
v podjetju velika, močna in pozitivna;

• da so organizacijska kultura, zavzetost in inovativnost za-
poslenih v podjetju Komunala Brežice tesno povezane spre-
menljivke in odvisne ena od druge.

Na podlagi raziskave, preučevanja literature in dolgoletnih iz-
kušenj, ki sem jih pridobila v podjetju Komunala Brežice, sem pri-
pravila sistem dela z zaposlenimi, ki je uporabno orodje za vse
vodje v podjetju in ga je mogoče uvesti v katero koli storitveno or-
ganizacijo. Njegova posebnost je, da je celosten, preverjen v praksi
in da so rezultati implementacije preverljivi na primeru podjetja
Komunala Brežice, ki je v šestih letih poslovanja – z uporabo tega
sistema – doseglo naslednje rezultate (Grajžl in Zupančič 2018):

• za 105 % več ločeno zbranih odpadkov na domovih uporab-
nikov (slika 1);

• za 96 % manj odpadkov, odloženih na odlagališče (vse preos-
talo se reciklira) (slika 2);

• povečanje prihodkov podjetja za 130 %;
• povečanje števila zaposlenih za 57 %;
• z izvedbo družbeno odgovornih inovativnih projektov v pod-

jetju vsako leto prihranijo čez 500.000 eur; štiričlanska dru-
žina v občini Brežice tako privarčuje povprečno 7 eur na me-
sec;

• cene komunalnih storitev so vsako leto nižje;
• veliko zadovoljstvo uporabnikov (98,3 %);
• zelo zavzeti zaposleni (povprečna ocena po Gallupu je 4);
• več kot 60 idej, ki jih zaposleni predlagajo na leto;
• majhna odsotnost z dela;
• najmanj 30 družbeno odgovornih projektov letno;
• naziva Družini prijazno podjetje in Učeča se organizacija, iso

9001:2015;
• velika organizacijska energija (indeks je v projektu nacional-

nega merjenja organizacijske energije leta 2016 znašal 2,33
in podjetje uvršča v sam vrh slovenskega gospodarstva);
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2011 2283235
2016 4187452

slika 1 Količina v gospodinjstvih ločeno zbranih odpadkov po letih (kg)

2011 4334552
2016 428659

slika 2 Količina odpadkov, odloženih na odlagališče, po letih (kg)

• številne nagrade in priznanja (naj zaposlovalec leta 2016 v
Sloveniji v izboru Zlata nit, nagrada Horus 2017 – sloven-
ska nagrada za družbeno odgovornost, srebrno in bronasto
priznanje za inovacije, ki ga podeljuje Gospodarska zbornica
Slovenije).

Rezultati so posledica vodenja po sistemu Kultura zavzetih ino-
vatorjev 3× 12, ki temelji na iskrenem, korektnem, poštenem, od-
kritem medčloveškem odnosu ter odprti komunikaciji. Vodjem je
iskreno mar za vsakega od zaposlenih, ki so jim zaupani v vode-
nje. Kot je direktor Komunale Brežice omenil v predavanju na sre-
čanju detektivov iz vse Evrope (Zupančič 2017), pa ni bilo vedno
tako. Začetki so bili težki, tako za vodje kot za zaposlene. Leta 2011
so imeli pri opravljanju gospodarske javne službe (oskrba s pitno
vodo, odvajanje in čiščenje odpadnih voda, odvoz in obdelava od-
padkov, pogrebna služba) v občini Brežice izgubo, in to že več let.
V začetku sanacije leta 2012 je bilo v podjetju veliko zaposlenih,
ki so bili demoralizirani, nemotivirani, njihov odnos do podjetja je
bil negativen. Soočali so se z velikimi težavami zaradi rednega uži-
vanja alkohola in kaotičnih delovnih procesov. Nezaupanje v po-
slovodstvo je bilo veliko, odnos do podjetja pa odklonilen. Odkar
se je vodstvo zamenjalo in so leta 2012 začeli uvajati sistem Kul-
tura zavzetih inovatorjev 3×12, so zaposleni sprejeli nova pravila,
vrednote, norme, drugačne od tistih, ki so bile v veljavi prej. Za ne-
katere je bilo to pretežko in so odšli. Redno preverjanje alkoholizi-
ranosti in dejavnosti za reševanje težav z odvisnostjo od alkohola
so zaposleni sčasoma sprejeli in zdaj tako zaposleni kot njihove
družine v tem vidijo smisel. Zaposleni danes sprejemajo novo or-
ganizacijsko kulturo in z njo delijo vrednote, cilje itn. Javno podje-
tje Komunala Brežice, d. o. o., je danes inovativno, družbeno odgo-
vorno in okolju prijazno in je zaposlene postavilo za temelj vseh
uspehov. Njihova inovativnost je ključna za uspešno poslovanje,
zavzetost kot vrednoto pa so zaposleni postavili na prvo mesto, saj
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so prepričani, da le srčni zaposleni lahko kakovostno opravljajo
storitve (Zupančič 2017).

Kot je to uspelo Komunali Brežice, si lahko z uvedbo sistema
Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12 vsaka organizacija ali podjetje
zgradi organizacijsko kulturo, ki bo omogočila prostor za inovacije
in z zavzetimi zaposlenimi prispevala k uspešnosti.

Da bi projekt uspel, je treba izvesti naslednje dejavnosti:

• spodbujati odprtost vodstva, ki zaposlene usmerja k inovaci-
jam, uresničevanju potencialov;

• povečati zavzetost zaposlenih, ki bodo z veseljem sodelovali
v pobudah, spremembah, projektih;

• vzpostaviti inovacijsko organizacijsko kulturo;
• vzpostaviti medsebojno zaupanje in spoštovanje.

Celostni sistem dela z zaposlenimi Kultura
zavzetih inovatorjev 3 × 12

Področje upravljanja s človeškimi viri mora biti nujno urejeno ce-
lostno, delne rešitve ne bodo prinesle rezultatov. Tako uvajanje
ene dejavnosti ne more prinesti želenih rezultatov, zaradi česar se
npr. na dogodek, ki ga organiziramo, ne bo odzvalo veliko naših
zaposlenih ali pa ne bodo hoteli sodelovati pri podajanju pred-
logov za naj delavca ipd. Rezultati celostnega pristopa so zavzeti
zaposleni, ki prispevajo številne ideje in so jih pripravljeni tudi
uresničiti.

Celostni sistem Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12 temelji na
treh stebrih, in sicer: idealna organizacijska kultura, zavzetost za-
poslenih in sistematično spodbujanje idej. Vsak steber pa teme-
lji na dvanajstih sklopih. Pri tem so stebri med seboj povezani in
odvisni drug od drugega. Če je v organizaciji vzpostavljena ide-
alna organizacijska kultura, ki omogoča ustvarjanje idej, to vpliva
na večjo zavzetost zaposlenih, zavzeti zaposleni pa ustvarjajo več
idej. Ker zaposleni lahko razvija svoj potencial v obliki idej, je še
bolj zavzet, kar vpliva na organizacijsko kulturo.

Idealna organizacijska kultura

Prvi steber celostnega sistema Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12
je idealna organizacijska kultura, ki ustvarja motivirane, zado-
voljne in pripadne zaposlene. Zavzeti zaposleni pa so pripravljeni
za organizacijo narediti več, kot od njih pričakujemo. Z veseljem
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prispevajo ideje, po potrebi delajo kakšno uro več in ne izkoriš-
čajo bolniškega dopusta. Vsak vodja bi moral, če hoče zagotoviti
dolgoročno uspešnost, v organizaciji ustvariti idealno organizacij-
sko kulturo. V nadaljevanju bomo predstavili dvanajst sklopov, ki
morajo biti izpolnjeni, da lahko govorimo o idealni organizacijski
kulturi.

Usmerjenost v ljudi in timsko delo

Ljudje so temelj vseh procesov v organizaciji. Vodja utemeljuje
njen razvoj na zavzetih zaposlenih. Le takšni namreč lahko do-
segajo uspehe in pripomorejo h konkurenčnosti in uspešnosti.
Zavzetost je rezultat številnih dejavnikov, ki so vsi usmerjeni v
ljudi in ki jih posebej obravnavam v poglavju o zavzetosti. Timsko
delo v organizaciji je izjemno pomembno, saj je v večini prime-
rov ravno to ključno za učinkovito doseganje ciljev. Vodja skrbno
sestavlja funkcionalne in učinkovite time in upošteva pravilo raz-
ličnih vlog posameznikov v njih in smernice za učinkovito delova-
nje timov, ki so: dobro opredeljen in jasen cilj, medsebojno pove-
zovanje in dopolnjevanje znanja in izkušenj članov tima, zagota-
vljanje ravnovesja med vlogami in izogibanje ekstremom, skrb za
presežek individualnega prispevka vsakega člana tima, iskanje in
zagotavljanje ravnovesja med njegovimi člani, zagotavljanje med-
sebojne podpore med člani tima, spremljanje napredka in zago-
tavljanje povratne informacije članom tima, skrb za razvoj članov
tima ter tima kot celote, sestava tima v skladu s cilji in nalogami
(Zakrajšek 2015).

Vključevanje zaposlenih v odločanje in prevzemanje odgovornosti

Zaposleni so sposobni prevzemati odgovornost ter odločati na
vseh ravneh, tudi pri strateških dejavnostih. Če jih vključimo v
strateške dejavnosti (delavnice za oblikovanje vizije, poslanstva,
vrednot in strategije organizacije), v njih prebudimo željo po pre-
vzemanju odgovornosti in odločanju in moč za to ter gradimo ob-
čutek pripadnosti in medsebojno zaupanje. Zaposleni se vključijo
na najširšem strateškem področju ter strategijo in smer razvoja or-
ganizacije začutijo kot svoji. Tako je postavljen osnovni temelj za
odločanje in prevzemanje odgovornosti na vseh ravneh. V sklopu
tega je treba v oblikovanje strateških dejavnosti, kot so strateški
cilji, vrednote, poslanstvo, vizija itd., vključiti vsaj 80 odstotkov
zaposlenih.
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Spoštovanje in zaupanje

Ena izmed glavnih nalog vodje je, da z zaposlenimi vzpostavi od-
nose medsebojnega spoštovanja in zaupanja. To sta ključna de-
javnika uspešne organizacijske kulture. Spoštovanje in zaupanje
zgradimo z odprto in iskreno komunikacijo ter z zgledom. Pri tem
je bistveno, da vse dejavnosti temeljijo na iskrenem in pristnem
medčloveškem odnosu ter spoštovanju zaposlenega kot enako-
vrednega človeka. Zaposleni je sodelavec in človek s svojo živ-
ljenjsko zgodbo, okoliščinami in potjo. Upoštevati moramo, da je
sodelavec veliko več kot samo nekdo, ki zaseda določeno delovno
mesto in izpolnjuje svoje delovne obveznosti. Vodja mora izražati
skrb do sočloveka in imeti sposobnost empatije. Pri tem je po-
trebna tudi jasnost v komunikaciji, zato se morajo vodje na teh
področjih izobraževati.

Vodenje z zgledom

Ena izmed pomembnejših lastnosti dobrega vodje je, da se vede
tako, kot to pričakuje od zaposlenih. Sem sodi besedna in nebe-
sedna komunikacija, vse skupaj pa mora biti podkrepljeno z de-
janji, ki so bolj prepričljiva in imajo na zaposlene večji učinek
kot besede. To ne pomeni, da mora biti vodja pri svojem delova-
nju popoln, vsekakor pa mora kazati iskreno vnemo in zavzetost
pri vodenju z zgledom. Stati mora za svojimi besedami in izpol-
niti obljube oziroma si vsaj močno prizadevati, da bi jih izpolnil.
Osebna integriteta je zelo pomembna in vodja se mora vzdržati
vsakršne težnje po manipulaciji in bližnjicah, da bi dosegel za-
stavljeni cilj.

Vodenje s pomočjo coachinga

Vodja v organizaciji nenehno razvija svoje učiteljske kompetence.
Stremi k temu, da bi zaposlene vodil kot mentor in se razvil v
vodjo nove dobe, ki je večino časa med zaposlenimi in ne v pisarni.
Vodje so fleksibilni, umirjeni, sproščeni, poznajo sebe in v zaposle-
nih prepoznajo potenciale ter jim pomagajo, da jih odkrijejo tudi
sami. Z veščinami coachinga jim pomagajo razmišljati drugače,
spodbujajo sodelovanje, motivirajo zaposlene in tako povečajo nji-
hovo zavzetost. Ker sebe ne postavljajo vedno na prvo mesto, jim
omogočijo, da se izrazijo, se učijo, rastejo in iščejo nove priložno-
sti. Značilnosti vodje, coacha, so: aktivno posluša, daje pozitivne
povratne informacije, postavlja vprašanja, pogovarja se o izzivih,
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preden postanejo problemi, prizna svoje napake, vodi pošteno in
z navdušenjem (Žezlina 2011). Zato je treba vodje izobraziti iz ve-
ščin coachinga, prav tako pa tudi enega ali dva notranja mentorja,
ki bosta skrbela za razvoj zaposlenih.

Vodja zaposlene opolnomoča in spodbuja njihovo osebnostno rast

Vsak vodja bi si moral želeti delati z opolnomočenimi zaposlenimi.
Vodja si želi, da bi njegovi zaposleni pokazali samoiniciativnost in
samostojnost pri izvedbi dejavnosti in nalog. Marsikateri vodja to
težko zagotovi, bodisi zaradi pomanjkanja znanja, časa in želje bo-
disi zaradi lastnih strahov in negotovosti. Vodja mora upoštevati
naslednje: spodbujati odprto komunikacijo, nagrajevati napredek
zaposlenih, sprejemati napake, posredovati zaposlenim ključne
informacije, jasno definirati vloge, zahtevati odgovornost, podpi-
rati samostojnost in ceniti njihovo prizadevanje (Daum 2013).

Konstruktivno podajanje povratnih informacij zaposlenim

Organizacije, ki redno in konstruktivno podajajo povratne infor-
macije zaposlenim, so uspešnejše (Horvat 2015). Zaposleni, ki jim
vodje dalj časa ne namenijo konstruktivne povratne informacije,
izgubljajo motivacijo, ustvarjalnost in zaupanje. Za posredovanje
povratnih informacij obstajajo številne tehnike, pri tem pa je treba
upoštevati, da informacijo povemo preprosto, jasno, ob pravem
času, iskreno in neposredno. Zelo pomembno je, da jo posredu-
jemo ustrezno in dobronamerno, saj to prejemnik hitro začuti in
tako povratna informacija doseže namen.

Tveganje in napake so priložnost za rast in razvoj

Star rek pravi, da prijatelja spoznaš v nesreči. Tveganja in napake
pri večini vzbujajo nelagoden občutek ter vodijo v srečanje z ob-
čutki strahu in krivde, vendar pa je to lahko izjemna priložnost
za vzpostavitev občutka varnosti in pripadnosti. Napake nas lahko
opozarjajo tudi na potrebo po spremembi. V družbi znanja in di-
gitalne revolucije so spremembe neizogibne in stalnica. Vodja z
ustreznim odnosom do obravnavanja napak, tveganj in s spreje-
manjem sprememb zaposlenim sporoča, da je ustvarjalnost zaže-
lena, da so napake del procesa, da so tveganja obvladljiva ter da so
spremembe del vsakdana. Tako tudi tveganja in napake postanejo
priložnost za rast in razvoj. To zelo pozitivno vpliva na občutek
varnosti pri zaposlenih, jim vliva dodaten pogum za sodelovanje,
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povečuje njihov občutek pripadnosti organizaciji ter postavlja te-
melje za inovativno okolje.

Osredotočenost na uporabnike

Osnovni namen obstoja organizacije je zagotavljanje storitev, na-
menjenih uporabnikom. Organizacija je osredotočena na izvaja-
nje kakovostnih, korektnih in pravočasnih storitev. Z uporabniki
gradimo odnose medsebojnega zaupanja in spoštovanja. Pri tem
organizacija skrbi za redno obveščanje preko različnih kanalov
in kontinuirano preverja zadovoljstvo uporabnikov svojih storitev.
Zelo pomembno je, da odgovorno obravnava njihove želje, pri-
pombe ter jih, če je le mogoče, uresniči in upošteva.

Usmerjeni v prihodnost in hitro prilagodljivi

Samo organizacija z vizijo si lahko postavi cilje, zaradi katerih bo
dolgoročno uspešna. Vodja ves čas skrbi, da zaposleni ohranjajo
smer, ki si jo je organizacija začrtala, tako da imajo jasno sliko o
tem, kam gredo in kakšna je njihova vloga pri tem, ter da vedo,
kaj od njih pričakuje. Pri tem zaposlenim pusti svobodo, da preiz-
kušajo novosti. Pomembno je, da vodja verjame v vizijo in jo živi.
Tako se povečuje njegova karizmatičnost, hkrati pa si pridobi zau-
panje zaposlenih. Pri tem je izredno pomembna prilagodljivost, še
posebno v današnjem času hitrih sprememb.

Pogosta, neformalna komunikacija v več smereh

Organizacija ne more biti uspešna brez dobre medsebojne komu-
nikacije, tudi neformalne, ki poteka v več smereh. Za dobro ko-
munikacijo so potrebni odprtost, iskrenost, sposobnost poslušanja
in sprejemanja ter še veliko drugih elementov, zato je treba posa-
meznikom omogočiti izobraževanje, da te veščine pridobijo. Ker
se informacije hitro izgubijo in včasih ne pridejo do pravega na-
slovnika, redno skrbimo za ozaveščanje zaposlenih o pomenu na-
tančnega in smiselnega prenosa informacij v vse smeri, in sicer z
delavnicami, skrajšanjem poti za prenos informacij, ozaveščanjem
o pomenu korektnega prenosa informacij itd.

Odprtost za ideje in inovacije

Nujen sklop pri izgradnji idealne organizacijske kulture je odpr-
tost za ideje in inovacije. Vodja se mora vzdržati občutka, da je on
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merilo tega, kaj je smiselno in kaj ne. Ko mu sodelavec predstavi
svojo idejo, mora biti do nje odprt, in četudi se mu zdi nesmiselna,
se mora do ideje, ki mu je bila zaupana, vesti absolutno spoštljivo.
Zavedati se mora, da vedno obstaja možnost, da je morda on tisti,
ki ne vidi rešitve, zato je edino odgovorno, da vsako novo zamisel
obravnava enako navdušenjo. Zelo pomembno je, da v organiza-
ciji uvedejo dejavnosti iz tretjega stebra – sistematično spodbuja-
nje idej.

Zavzetost zaposlenih

Predpogoj za to, da bi dosegli trajno zavzetost zaposlenih, je ide-
alna organizacijska kultura, kakršno smo opisali. Ta temelj je
treba nadgraditi z dejavnostmi, s pomočjo katerih bomo dosegli
zavzetost zaposlenih. Zavzeti zaposleni z veseljem prispevajo k
uspešnosti organizacije, tudi z idejami. Dejavnosti, ki pripomo-
rejo k večji zavzetosti zaposlenih, razdelimo v naslednjih dvanajst
sklopov.

Medčloveški odnosi

Zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih sta pomembna dejavnika za
uspeh organizacije. Tako zadovoljstvo kot zavzetost trajno izha-
jata samo iz medčloveških odnosov. Del medčloveških odnosov je
vedno tudi nevidno, ki ga vzpostavljajo iskrenost, spoštovanje, so-
čutje in empatija do sočloveka. Gre za občutek, da je nekdo drug
enakovreden in da ga vodja vidi celostno, kot človeka, z njegovo
življenjsko situacijo, okoliščinami in potjo. Vodenje je funkcija, ki
je ne smemo videti kot nekaj, kar smo dosegli, temveč kot nekaj,
kar nam je zaupano. Iz tega izvira največja odgovornost do ljudi, ki
so vodjem zaupani v vodenje, in na teh standardih gradimo svoje
medsebojne odnose (Zupančič 2017).

Osebnostna rast

Za večino ljudi je služba temeljna dejavnost, ki ključno vpliva na
naše življenje. Vse, od družbenega položaja, družinskega življenja,
prostega časa, uresničevanja sanj, želja in strasti je za večino, tako
ali drugače, pogojeno s službo. Svoja življenja prilagajamo službe-
nim obveznostim in vse druge dejavnosti gradimo okoli njih. Na
podlagi te ugotovitve bi moralo biti osnovno izhodišče organizacije
naslednje: Glede na to, da ima služba in seveda s tem organiza-
cija, v kateri delamo, tako velik vpliv na naša življenja, jo moramo
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zgraditi tako, da bo pozitivno vplivala na nas in nam dajala ob-
čutek opolnomočenosti. Če toliko časa preživimo v službi, naj nas
bogati ter nam daje občutek izpolnjenosti, smisla in vrednosti (Zu-
pančič 2017). Če bomo izhajali iz teh predpostavk bo v organizaciji
nastalo okolje, ki bo spodbujalo osebnostno rast in skrbelo, da bo
služba za večino zaposlenih vedno znova spodbujevalka učenja in
osebnega razvoja, in to tako, da jih bo okolje pri tem spodbujalo in
jim stalo ob strani.

Varno okolje

Vodje gradijo varno okolje, v katerem se bo posameznik dolgo-
ročno počutil dobro. V organizaciji zavzemajo vodilna mesta po-
samezniki, ki imajo radi ljudi in so sposobni empatičnega doje-
manja drugega človeka. Medsebojne odnose obravnavajo enako-
vredno kot druge kazalnike poslovanja, za stanje odnosov pa vod-
stvo prevzema polno odgovornost. Posameznik, ki se v neki sku-
pini dobro počuti, bo čutil naravno pripadnost skupini in si bo
osebno prizadeval za njen uspeh. Tako čisto preprosto pridemo do
učinka snežne kepe, ki se kotali in postaja vedno večja kepa med-
sebojnega zaupanja, sodelovanja, zavzetosti in uspeha. V takšnem
vzdušju začneta uspevati inovativnost in izjemen timski duh. Vse
se stopnjuje na velike potence in nikomur ni nič težko. Služba po-
stane stimulacija za osebnostno rast in razvoj posameznika in lju-
dje začnejo v povezavi z organizacijo, katere del so, čutiti posebno
energijo (Zupančič 2017).

Učinkovita interna komunikacija

Z učinkovito interno komunikacijo gradimo kulturo komunicira-
nja, odprto, iskreno in vzajemno. Komunikacija ima moč pove-
zati, motivirati za to, da bi dosegali skupen cilj. Pri tem je po-
membno, da zaposleni informacije o dogajanju v organizaciji iz-
vedo od vodje. Učinkovita interna komunikacija prinaša številne
prednosti, kot so: dobra organizacijska klima, zaupanje zaposle-
nih v vodstvo, lojalnost zaposlenih, podpora viziji in ciljem orga-
nizacije, povečevanje produktivnosti zaposlenih, večja motivacija
in zavzetost zaposlenih, manjša fluktuacija, oblikovanje ustrezne
kulture organizacije itd. (Horvat Jeromel 2015).

Sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju strateških odločitev

Zaposlene vključujemo na delavnice, na katerih skupaj obliku-
jemo predloge za strategijo organizacije (poslanstvo, vizijo, vred-
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note, deležniško matriko, cilje, dejavnosti in kazalnike). S tem za-
gotovimo, da zaposleni strategijo ne samo poznajo, temveč jo de-
loma čutijo kot svojo.

Nagrade in priznanja zaposlenim

Zaposlenim nagrade in priznanja, ki izražajo zahvalo za njihovo
prizadevanje in dosežke, veliko pomenijo. Zelo pomembno se je
zavedati, da denar nikakor ni edini in tudi ne obvezen del nagrade.
Za spodbujanje timskega dela, kolegialnosti in inovativnosti vsako
leto izbiramo naj sodelavce na različnih področjih. Vodja mora ve-
dno izkoristiti vsako priložnost, ki se mu ponudi, da se zahvali za-
poslenim in javno pohvali delo tistih, ki so v podjetju lahko zgled
in ki s svojim delom največ prispevajo k uspehu organizacije. Pri
tem je pomembno, da je vsako leto nagrajenih čim več zaposle-
nih oziroma od 20 do 50 odstotkov vseh. To povečuje občutek po-
membnosti vsakega od zaposlenih v podjetju in vsakomur daje ja-
sno vedeti, da lahko s svojim odnosom in delom tudi sam doseže
eno od priznanj. Nekateri lahko dobijo celo več priznanj na raz-
ličnih področjih, vsekakor pa je pomembno, da organizacija med
svojimi zaposlenimi prepozna čim več takih, ki si zaslužijo javno
priznanje, in jim ga tudi podeli.

Stena ponosa

Eno izmed izredno učinkovitih orodij za povečevanje pripadnosti
in zavzetosti zaposlenih je lahko stena ponosa. Že samo ime pove,
da nanjo izobesimo nekaj pomembnega, na kar smo vsi v orga-
nizaciji ponosni, kot npr. imena naj delavcev, naj sodelavcev, naj
inovatorjev, različna priznanja in nagrade ipd. Stena ponosa mora
biti na vidnem mestu in jo je treba sproti dopolnjevati.

Neformalna druženja

Neformalna druženja, kot so interne športne igre, pikniki, pohodi,
teki, čistilna akcija, dobrodelne akcije, tudi zunaj delovnega časa,
so izredno pomembna predvsem zaradi vzpostavitve globljih prija-
teljstev in krepitve medsebojne povezanosti. Če so zaposleni med
seboj povezani, bodo lažje sodelovali v timih, si pri delu priskočili
na pomoč in bolje razumeli težave ali izzive, s katerimi se soočajo
sodelavci. Tako bo vzdušje v kolektivu prijetno in zaposleni bodo
v službo z veseljem prihajali. Če so ta druženja vodji pomembna
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in če bo sodelavce osebno povabil nanje, potem se bodo zaposleni
sčasoma radi udeležili kakega od takšnih dogodkov.

Skupne vrednote in cilji

Odnos zaposlenega do vrednot in ciljev organizacije je zelo po-
memben za njegovo pripadnost in zavzetost, zato skupaj z zaposle-
nimi opredelimo vizijo organizacije, njene cilje in vrednote. Tako
so vrednote organizacije v skladu z vrednotami zaposlenih, cilji pa
jasni in razumljivi. Ko zagotovimo, da so vrednote organizacije v
skladu z vrednotami zaposlenih, smo postavili temelje za sodelo-
vanje med njimi in organizacijo.

Razvojni pogovori

Razvojni pogovori, ki so izredno moderni in v organizacijah že kar
nekako obvezni, so brez pomena, če so zgolj sami sebi namen. Če
v organizaciji zgolj kopirajo izvajanje pogovorov od drugod, ti ni-
kakor ne morejo doseči namena. Razvojni pogovori so priložnost,
da se vodja z zaposlenimi pogovori o njihovem napredku, dosega-
nju osebnih ciljev in ciljev organizacije, o vrednotah, manjkajo-
čem znanju in veščinah. Preden jih vodstvo organizacije izvede, si
mora nujno odgovoriti na vprašanje, zakaj bi to storilo, pri tem pa
je pomembno, da jih opravi glede na potrebe in značilnosti orga-
nizacije. Temeljijo naj na oceni napredka pri kompetencah zapo-
slenega. Te pa morajo zrasti iz organizacije, zato je treba pred po-
govori vzpostaviti kompetenčni model, v katerem so opredeljene
kompetence za posamezna delovna mesta. Pri tem je ključno, da
se tako pogovori kot kompetenčni model v organizaciji razvijejo
v sodelovanju z zaposlenimi in da vse zaposlene o tem obvestijo,
predvsem pa o načinu in namenu ocenjevanja. V sklopu pogovo-
rov za vsakega zaposlenega pripravijo letni razvojni načrt in ga
spremljajo.

Učeča se organizacija

Da razvojni načrt tudi uresničimo, zaposlenim ponudimo številne
priložnosti za učenje in razvoj. Zanje organiziramo interna in zu-
nanja usposabljanja ter izobraževanja, tako iz strokovne vsebine
kot na področju izboljševanja medsebojne komunikacije, zmanj-
ševanja stresa, mentoriranja, javnega nastopanja, organizacije
časa, timskega dela itd. Pri tem se moramo zavedati, da je prav
vsakdo v organizaciji lahko naš učitelj. Marsikdo ima znanje, ki
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bi ga kdo drug potreboval. Tako je mogoče, kadar imajo zaposleni
ustrezne sklope znanja, izvesti brezplačna interna izobraževanja,
tudi iz vsebin, ki za samo delo posameznika niso nujne, so pa zanj
zelo pomembne in lahko povečajo njegovo motiviranost in zavze-
tost.

Zelo pomembno dejstvo je, da se bomo zaradi negativnih de-
mografskih trendov in zmanjševanja stopnje delovno aktivnih sta-
rejših po napovedih že v naslednjih petih letih srečali s pomanjka-
njem delovno aktivnega prebivalstva. Zato je treba o tem razmisliti
že zdaj in se na to odzvati. Učinkovito upravljanje starejših zapo-
slenih bo v prihodnje ena izmed ključnih konkurenčnih prednosti
organizacije. Da bi okrepili kompetence in motivacijo za podalj-
šanje delovne aktivnosti starejših ter izboljšali njihov položaj na
trgu, je treba pripraviti strategijo in načrte za učinkovito uprav-
ljanje s starejšimi zaposlenimi. V organizaciji morajo usposobiti
enega ali dva zaposlena za izvajanje internih izobraževanj, ki bo-
sta potem skrbela za področje izobraževanj.

Pozitivna psihologija in povezovanje

To, da se zaposleni na delovnem mestu počuti prijetno in sproš-
čeno, dobro vpliva na njegovo učinkovitost. Prevelik stres je lahko
močan zaviralec razvoja. Zato je primerno, da v organizaciji pote-
kajo številne dejavnosti, s katerimi spodbujamo pozitivna čustva,
povezanost in pripadnost organizaciji, npr.:

• Pozitivke. Odgovorna oseba v organizaciji skrbi, da zaposle-
nim po mailu pošilja pozitivne misli, video posnetke, šale ipd.
Vsi vemo, da včasih potrebujemo spodbudno besedo, da delo
lažje opravimo, včasih besedo, ki nas pomiri, včasih pa le
kakšno, ob kateri se sproščeno nasmejimo. Prav temu so na-
menjene pozitivke in prispevajo jih lahko vsi zaposleni.

• Interni bolšjak, to je interna prodaja/izposoja/menjava rab-
ljenih stvari, ki poteka po elektronski pošti in na oglasnih
deskah v organizaciji. Če ima kdo od zaposlenih doma upo-
rabne svari, ki jih ne potrebuje več, jih ponudi drugim zapo-
slenim. Enako velja, če kdo išče, potrebuje kakšno stvar.

• Interne športne igre. V organizaciji vsako leto pripravijo in-
terne športne igre. Po koncu sledita podelitev nagrad najbolj-
šim in druženje.

• Dejavnosti za promocijo zdravja na delovnem mestu. V or-
ganizaciji potekajo načrtovane dejavnosti, katerih namen je
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izboljšanje zdravja zaposlenih. Tako se zmanjša delež bolez-
nine.

Sistematično spodbujanje idej

Tretji steber v celostnem sistemu Kultura zavzetih inovatorjev 3 ×
12 je sistematično spodbujanje idej. Vodja se zaveda, kako po-
membno je ustvarjalno mišljenje in podajanje idej za poslova-
nje, zato med zaposlenimi sistematično spodbuja ustvarjalnost.
Tako se organizacija usmerja k sistematičnemu spodbujanju idej
in k pridobivanju novih znanj, veščin in sposobnosti, povezanih s
procesi ustvarjanja. Sistematično spodbujanje idej je namenjeno
točno določenemu problemu oziroma doseganju strategije, saj so
ideje samo zaradi ideje velikokrat neuporabne, in temelji na na-
slednjih dvanajstih sklopih.

Dinamično, odprto in podporno okolje

Zagotavljanje dinamičnega okolja, v katerem se zaposleni vedno
znova premikajo iz območja udobja v prilagajanje, k novim izzi-
vom in nenehnim spremembam, je eden izmed ključnih pogojev
za inoviranje v organizaciji. Inovacije lahko nastanejo le v tak-
šnem okolju. Vodja poskrbi za odprto okolje, v katerem se bodo
imeli zaposleni možnost izražati, povezovati, uresničevati svoje
zmožnosti in ustvarjati. Za izvedbo idej jim je treba zagotoviti
sredstva, ekipo in osebo, ki bo skrbela za strokovno podporo pri
tem (koordinacija, svetovanje, usmerjanje itd).

Raziskovalna skupina

Da bi spodbujali ustvarjalno mišljenje, obveščanje, motiviranje in
vodenje sistematičnega spodbujanja idej v organizaciji, je treba
ustanoviti raziskovalno skupino. Njena sestava je ključna; v tim
je treba vključiti ljudi z različnimi znanji in pogledi na stvari, saj
lahko le tako generiramo različne poglede na isti problem, kar
pripomore k prebojnim rešitvam.

Razmišljanje out of the box

Razmišljanje out of the box je nov, drugačen, inovativen pogled na
izzive, drugačno koncipiranje problemov, razumevanje vsake si-
tuacije, v kateri se znajdemo, in to na popolnoma drugačen način,
na katerega nismo nikoli prej pomislili. V tem sklopu v organizaciji
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potekajo delavnice, v okviru katerih spodbujajo drugačno razmi-
šljanje, ki ga lahko urimo s posebnimi vajami, bodisi vizualnimi
ali miselnimi. Vaj se lahko zaposleni naučijo v interni šoli inovacij
in v priročniku Kako do idej.

Tehnike, orodja in igre za spodbujanje ustvarjalnosti

Zaposlene spodbujamo k ustvarjalnemu mišljenju s pomočjo teh-
nik, kot so Disneyjeva tehnika, brainwritting, viharjenje možga-
nov, miselni vzorci, Gordonova tehnika, sinektika, usomid itd.
Raziskovalna skupina poskrbi za srečanja, na katerih spodbujajo
ustvarjalno mišljenje zaposlenih. O tehnikah se ustrezno izobra-
zijo tako njeni člani kot vsi sodelujoči v procesu. Pri spodbujanju
ustvarjalnega mišljenja je pomembno, da ideje in motivacija pri-
dejo iz posameznika, ne od zunaj. Na srečanjih uporabljajo raz-
lične igre, ki so odlična metoda za ustvarjanje idej in v nas spod-
budijo drugačno razmišljanje.

Priročnik Kako do idej

V organizaciji pripravijo priročnik Kako do idej, v katerem zapo-
sleni dobijo napotke, kako po najlažji poti priti do pravih idej, kak-
šne pogoje morajo ustvariti, kdaj je najprimernejši čas za ustvar-
jalno mišljenje, vaje out of the box ipd. Priročnik prejmejo vsi za-
posleni v organizaciji.

Interna šola inoviranja

Organizacija v interni šoli inoviranja ponuja pester nabor znanj
in veščin tako za zaposlene kot za vodje. V sklopu različnih vse-
bin lahko vsak zaposleni pridobi potrebno razumevanje, znanje in
veščine ter tako postane inovator, vodje pa usvojijo vsa potrebna
znanja o procesu inoviranja, pravilni izbiri idej ipd.

Čas in ustvarjalno delovno okolje za ustvarjalno mišljenje

Ena izmed najpogostejših ovir pri ustvarjanju idej je pomanjka-
nje časa. Delovno okolje je prostor, kjer preživimo večino svojega
časa, zato je treba vzpostaviti varno in ustvarjalno okolje, ki je sti-
mulativno za nastanek idej. Vodja mora zaposlenemu zagotoviti
čas za kreativno mišljenje in ustvarjanje, in to po potrebi dnevno,
tedensko, mesečno, za nekatere zgolj v obliki vodenih delavnic, za
druge pa tudi individualno. Tudi hoja, narava, meditacija, mir in
neformalna druženja so idealne okoliščine za nastanek idej.
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Jasno definiran proces razvoja idej

Če hočemo spodbuditi inovativnost zaposlenih, moramo jasno de-
finirati proces razvoja idej. Brez tega sta število predlaganih idej
in njihova realizacija veliko manjša, prav tako pa zavedanje o po-
menu inovacij za organizacijo. V organizaciji je treba določiti cilje
in merila ter področja, na katerih so inovacije zaželene, saj lahko
od zaposlenih le tako pridobimo konkretne in uporabne zamisli ob
obstoječih izzivih.

Knjiga idej

Eno izmed izredno učinkovitih orodij za podajanje idej, ki zade-
vajo izboljšave delovnega procesa ali uvedbo novosti v organiza-
cijo, je Knjiga idej. Zaposleni na ustrezen obrazec zapiše vse po-
trebne podatke, natančno opiše idejo in predvidene rezultate, ki bi
jih njena uresničitev prinesla. Nato ocenjevalna komisija vse ideje
pregleda in se odloči o tem, ali jih bodo uresničili ali ne. Pri tem
je zelo pomembno, da avtorjem idej posredujemo povratne infor-
macije o tem, kako se je komisija odločila. Za realizacijo ideje do-
ločijo odgovorno osebo, pri čemer pa je treba pri izvedbi možnost
za vključitev nujno ponuditi avtorju. Za zaposlene je motivacija
tudi to, da so za sodelovanje pri razvoju organizacije nagrajeni.
Nagrade so lahko denarne ali nedenarne, kot je na primer imeno-
vanje za naj inovatorja leta, izobraževanje, ki bi se ga zaposleni
rad udeležil, darilni bon ipd. V organizaciji je zato treba pripraviti
pravilnik o nagrajevanju inovacij.

Ocenjevanje in nagrajevanje

Ocenjevalna komisija na podlagi strateških ciljev, finančnih spo-
sobnosti in potreb trga preuči vsako idejo in se v zvezi z njo opre-
deli ter določi osebo, odgovorno za izvedbo. Postopek predpisuje
pravilnik o nagrajevanju inovacij; v njem predvidijo tudi nagra-
jevanje najboljših inovatorjev. Nagrade za inovacije morajo biti
znane vnaprej, saj je za zaposlene to lahko velika motivacija.
Ključna je izbira članov ocenjevalne komisije. Pozorni moramo
biti na to, da se ne obdamo samo z negativci in kritiki niti samo
s pozitivneži in »sanjači«. Pomembno je, da imajo člani komisije
dovolj znanja in lahko presojajo neobremenjeno. Zaposlenim, ki
predlagajo ideje, posredujemo povratno informacijo o njenem sta-
tusu (ali gre v izvedbo, ostaja na čakanju, ne gre v izvedbo) in to
jasno obrazložimo. Zmagovalci prejmejo finančne ali nefinančne
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nagrade. Če bi radi povečali ugled organizacije, se lahko z inova-
cijo prijavimo na razpis za inovacije, ki ga objavlja npr. Gospodar-
ska zbornica Slovenije.

Kampanje in razpisi

Organizacije, ki spodbujajo podajanje idej samo zaradi tega, ker
to uspešno počno konkurenčne, po navadi generirajo neuporabne
ideje. Pri tem se je treba osredotočiti na točno določen problem
(Černe 2016, 8). Postavljanje pravih vprašanj in izzivov je za dobro
rešitev ključno, prav tako je pomembna jasna in natančna oprede-
litev izziva. Organizacija razpiše vsakoletni interni razpis za reše-
vanje določenega izziva, ki bi ga radi rešili v tekočem letu, najbolj
inovativne rešitve pa ustrezno nagradi. Pri tem je zaželeno, da so
nagrade znane vnaprej. Če bi radi v reševanje izziva vključili tudi
lokalno skupnost, objavimo javni razpis.

Interna platforma inovacij

Za pretočnost informacij o inovacijah v organizaciji poskrbimo z
interno platformo inovacij. Tako so o prispelih idejah obveščeni vsi
zaposleni, z objavo na vsem dostopnih mestih pa omogočimo nad-
gradnjo in izboljšavo obstoječih idej. Interna platforma inovacij je
namenjena objavi vseh prispelih idej, zapisov o njihovi realizaciji,
o prihrankih v sklopu posamezne ideje, nagrajencih ipd. Pri tem
lahko zaposleni tudi sami ocenijo inovativnost posamezne ideje ali
jo nadgradijo s svojo.

Iz sistema, ki ga v nadaljevanju prikazujemo tudi shematsko,
sta razvidna povezanost in odvisnost med organizacijsko kulturo,
zavzetostjo in inovativnostjo v organizaciji.

Sklep

Sistematično in celostno vodenje zaposlenih je temelj razvoja in
rasti organizacije. Velikokrat se nam zgodi, da vidimo kakšen pri-
mer dobre prakse, kakšno zanimivo dejavnost ali kaj podobnega,
kar se je v določeni organizaciji pokazalo kot zelo uspešno, ali sli-
šimo zanj. Ko pa poskušamo to prenesti v naše okolje, ugotovimo,
da ista stvar pri nas sploh ne deluje. Razlog za to je treba iskati
v tem, da so posamezne rešitve kot modna muha, ki prileti in od-
ide. Če si želimo nekaj trajno zgraditi, moramo imeti namen, željo,
voljo, kakovosten načrt, ljudi in dobro organizacijo dela. Ko smo
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slika 3 Sistem Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12

poskrbeli za našteto, moramo samo vztrajati do konca in rezultat
ne bo izostal.

Sistem, ki sem ga predstavila, je celostna rešitev, ki nam na
enem mestu ponuja jasen in praktično uporaben načrt za izgra-
dnjo močnih stebrov, ki bodo vsaki organizaciji zagotovili trajno
rast, razvoj in uspeh.

Za vse, ki ste v sistemu prepoznali orodje, ki bi vam lahko bilo
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v pomoč pri vsakdanjem delu, za začetek predlagam, da sistem
Kultura zavzetih inovatorjev 3×12 predstavite zaposlenim in izve-
dete anketo, s katero boste ugotovili, kakšno je stanje na področju
upravljanja s človeškimi viri; tako boste dobili presek stanja za vse
tri stebre in vse sklope sistema.

Uvedba sprememb v že obstoječo organizacijsko kulturo je pro-
ces, za katerega sta potrebna razumevanje in potrpežljivost vod-
stva. Celostna uvedba sistema Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12
v organizacijo traja od enega do treh let, odvisno od stanja, v kate-
rem je organizacija.
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Model vzpostavljanja sodelovalne
skupnosti na šoli

Monika Šimenc Vatovani
Osnovna šola Frana Albrehta Kamnik

Namen prispevka je predstaviti model vzpostavljanja sodelovalne
skupnosti, ki je strokovnim delavcem na osnovni šoli omogočil
avtonomno vodenje procesa vzpostavitve, spremljanja in
izboljševanja spremembe. Praksa in analize navajajo različne
pomanjkljivosti pri spreminjanju šolskih praks, ki izhajajo predvsem
iz tega, da se učitelji kot akterji sprememb ne čutijo odgovorni zanje.
Na šoli, kjer delujem, smo v longitudinalni raziskavi preko
vpeljevanja in spremljanja vzgojnega načrta vzpostavljali
sodelovalno skupnost. S pomočjo rezultatov akcijske raziskave smo
ugotavljali, katere konkretne dejavnosti so učinkovite. Oblikovali
smo model, ki poteka v osmih fazah. Za uspešen potek procesa
spreminjanja šolske prakse je ključno in nujno sodelovanje. Ob
ustrezni motivaciji skupnosti in upoštevanju posebnosti šol je model
v procesu vpeljevanja sprememb prenosljiv tudi na druge šole.

Ključne besede: vodenje procesa spreminjanje šolske prakse, vloge
deležnikov, model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti

Uvod

Spremembe v šolah so nujne zaradi prilagajanja obstoječi in hitro
spreminjajoči se zakonodaji, sodobni družbi, ki pričakuje izbiranje
aktualnih ciljev in vsebin, potreb znotraj šole po nenehnem izbolj-
ševanju dela in življenja, želje deležnikov po kakovosti in drugih
dejavnikov. Posameznik je v sodobni, spreminjajoči in razvijajoči
se družbi že zdavnaj presegel vlogo poslušalca in izpolnjevalca na-
vodil oz. vlogo nadrejenega, ki določa in usmerja dejavnosti pod-
rejenih. Izkazati je treba veščine reševanja problemskih situacij,
ustvarjalnosti, kritičnega mišljenja in sodelovanja z drugimi, ker
človekovo delovanje redko poteka v izolaciji, neodvisno od dru-
gih. Kaplan in Owings (2013, 8–9) predpostavljata, da nenehno
iskanje novih poti in načinov poučevanja ter učenja zaradi eko-
nomskih razmer in stanja v družbi v preteklosti ni bilo potrebno,
današnji čas pa zahteva neprestano spreminjanje, učenje in med-
sebojno povezovanje. Sprememba mora postati način razmišljanja
tudi v šolah, za strokovne delavce pomeni nenehno izobraževa-
nje in strokovno rast. Zavedati se moramo, da uspešno izpeljane
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spremembe potekajo počasi, zahtevajo premišljeno in načrtovano
uvajanje ter sodelovanje vseh posameznikov, ki jih sprememba za-
deva. Ob tem se postavlja vprašanje, kdo in kako naj vodi proces
spreminjanja in sodelovanja strokovnih delavcev, da ne bi šlo za
projekte, ki jih hitro pozabimo in nimajo dolgoročnega učinka na
celotno skupnost.

V literaturi (npr. Razdevšek Pučko 2002; Cassidy idr. 2008) obi-
čajno predstavljajo dva načina spreminjanja šol: od zgoraj nav-
zdol in od spodaj navzgor. Pri prvem načinu so izkušnje in uspe-
šna praksa večinoma zanemarjene, pri ideji o spremembi ter v
procesu njenega snovanja so praktiki izključeni, aktivni postanejo
šele, ko nastopi faza izvajanja spremembe.

Ravno zaradi tega sta angažiranost in zavzetost posameznikov
ali kolektiva za spremembo vprašljivi in sprememba ne zaživi, kot
so si predstavljali njeni snovalci. Pri drugem načinu spreminjanja
je odgovornost za uspešno vpeljevanje spremembe na strani posa-
meznikov ali skupine na šoli. Po navadi že pobuda prihaja od tistih,
ki bodo dejavnosti izvajali. Kot ugotavljata Irwin in Farr (2004), ni
dovolj, da zaznamo potrebo po spremembah, najprej moramo pri-
dobiti tiste, ki jih bodo uresničevali v praksi ter jih vključiti v vse
korake procesa spreminjanja.

V zadnjem času (npr. Resnick idr. 2013) pa večkrat zasledimo
prizadevanje po kombinaciji obeh načinov: od spodaj navzgor in
od zgoraj navzdol, saj način spreminjanja od spodaj navzgor ni
edini, ki je uspešen, če pri strokovnih delavcih vzbudimo motiva-
cijo in pripravljenost za vpeljavo izboljšav v šolo. Iz tega sledi, da
so uspešno izpeljane spremembe v vzgoji in izobraževanju posle-
dica zapletenih in dinamičnih procesov, ki lahko vključujejo spre-
membe učiteljevih vzorcev vedenja in celo spremembe identitete
šole, kar pomeni, da je dobro, da so v sodelovanje vključeni vsi
zaposleni.

Sodelovanje in sodelovalna skupnost

Sodelovanje med vsemi strokovnimi delavci je torej nujno, kadar
želimo v določenem kolektivu uvajati spremembe. Kot pravi Bečaj
(2011, 69), »to pomeni, da je vsak šolski kolektiv iskalec rešitev
tako za svoje specifične kot tudi za splošne težave«, in v tem vidi
smisel in nujnost spreminjanja od spodaj navzgor.

Različni avtorji (npr. Peterson 1994; Fullan in Hargreaves 2000;
Bečaj 2010) tako izpostavljajo in opisujejo elemente (ne)sodelo-
vanja v skupnosti strokovnih delavcev na šoli. Tesno so povezani
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s spreminjanjem in nam govorijo o možnostih vpeljevanja spre-
memb od zgoraj navzdol oz. od spodaj navzgor.

Ključno pri spreminjanju je načrtno in postopno uvajanje nove
prakse. Zaradi nepoznavanja procesov spreminjanja in sodelova-
nja za večjo učinkovitost se na šolah pogosto pojavi nezadovolj-
stvo, ker ni hitrega preobrata ali uspeha. Včasih se, kot opaža Pe-
ček (2015, 33), nič ne spremeni, čeprav se šole na spremembe pri-
pravijo in se zavedajo, da so nujne in da bo proces dolgoročen.
Avtorica zato piše, da je treba veliko časa, energije in znanja na-
meniti premišljenemu, dobro načrtovanemu vodenemu procesu
ter razviti podporno delovno okolje in pozitiven odnos vodje. Rav-
natelj nastopi v vlogi spodbujevalca dejavnosti zaposlenih in usmer-
jevalca procesa, vendar ne kot ravnatelj – rešitelj.

Različni viri (npr. Hord 1997; Hulpia in Devos 2010) prikazu-
jejo široko paleto praktičnih modelov, ki so jih šole razvile, da bi
izboljšale lastno prakso in vzpostavile sodelovanje zaradi boljše
učinkovitosti. Mnogi so ostali le pri poskusih, ker se zaradi različ-
nih vzrokov niso obdržali ali dosegli ciljev. Proti koncu prejšnjega
stoletja sta pogosta obravnava te teme v literaturi in zavedanje o
nujnosti sprememb in potrebi po njih povzročila, da so šole spre-
jele odločitve o spremembah ter sodelovanju in pričakovale hi-
tre preobrate v svoji organizaciji. Tisto obdobje je najbolj zazna-
movalo pripisovanje velikega pomena funkciji ravnatelja šole in
njegovega odločilnega vpliva na njen razvoj. Napihnili so jo tako,
da so ravnatelji v določenih primerih prevzeli vso odgovornost za
razvoj in skušali v kratkem času doseči neverjetne spremembe,
posledica pa so bili neuspeh, razočaranje in občutek nemoči za
izboljšanje svojega dela. Opisani pristop je Hord (1997, 103) poi-
menovala teorija mikrovalovne pečice.

Sodelovanje v skupnosti včasih ne omogoča pričakovanega na-
predka ali spremembe zaradi slabega načrtovanja na začetku pro-
cesa ali pa je sprememba neučinkovita, ker udeleženci v procesu
ne prepoznajo napredka ter čutijo neuspeh, piše Backer (2003).
Z analizo procesa vzpostavljanja sodelovalne skupnosti je razkril
več dejavnikov, na katere moramo biti posebno pozorni že pri na-
črtovanju ter jih moramo med procesom usmerjati; še posebej iz-
postavljamo odnose v skupnosti in vodenje ter način komunikacije.
Podobno razmišlja Erčulj (2006, 251), ki komunikacijo in izme-
njavo različnih pogledov omenja kot temelj odnosov v skupno-
sti. Ob medsebojnem učenju in sodelovanju člani skupnosti preko
raziskovanja oblikujejo novo znanje. Avtorica razlaga, da ne gre
za naučeno znanje, pač pa za tisto, ki se ustvari v razpravah, pri
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izmenjavi idej in prakse ter v sodelovanju med člani. Skupnost
ponuja še priložnost za skupinsko refleksijo o procesih učenja, kar
nam pomaga bolje razumeti okolje, v katerem delamo, in ljudi v
njem. Tako Smith (2001) sodelovalnim skupnostim priznava veliko
pripravljenost in zmožnost za reševanje lastnih problemov.

V takih skupnostih pa se lahko pojavi težava v zvezi s trajnostjo
procesov, ki jo sicer redkeje opazimo. Šole povečujejo učinkovi-
tost z izvedbo eno- ali večletnih programov z določeno vsebino, ki
jo vodijo zunanje institucije, skupnosti na šoli oz. razvojnega tima
pa ne opolnomočijo za nadaljnje spremljanje določene teme ali
ne omogočijo pridobivanja veščin za samostojno izvedbo sodelo-
valnega reševanja novega problema. Tako npr. Peček (2015) v šo-
lah v slovenskem prostoru kljub uspešnim programom izpostavlja
problem strokovne podpore pri zagotavljanja trajnosti, potem ko
se ti končajo.

Izraz sodelovalna skupnost zato v tem prispevku uporabljamo,
kadar nam to predstavlja procese vzpostavljanja in oblikovanja
sodelovanja za trajno sodelovalno kulturo skupnosti (Šimenc Va-
tovani 2016, 30) ter vodi v spreminjanje. Ni pomembno, od kod
pride pobuda za spremembo in sodelovanje (od spodaj navzgor
ali nasprotno), ob sprejemanju in usklajevanju različnih pogledov
sodelavcev ter refleksiji o delu na šoli je treba strokovne delavce
navdušiti in usposobiti za razvoj.

Kot ugotavljam, je nosilka sprememb šola sama. V svojem delu
na primerih praks skupnosti, ki navajajo spreminjanje preko so-
delovanja, poudarjam, da so komunikacija in izmenjava različnih
pogledov ter ustvarjanje znanja v razpravah, izboljševanje idej in
prakse s sodelovanjem vseh vpletenih pomembnejši celo od same
vsebine spremembe.

Motivacija učiteljev in vloga ravnatelja

Strokovni delavci na šolah so naklonjeni uvajanjem izboljšav in
novostim, kar kaže tudi raziskava Vogrinc in Valenčič Zuljan
(2009), lastne dejavnosti in angažiranosti pa pri uvajanju spre-
memb ne prepoznajo kot ključnih. Poleg tega prihaja do različnih
negativnih odzivov strokovnih delavcev pri uvajanju sprememb,
zato ostaja njihova motivacija v procesu spreminjanja največji iz-
ziv.

V prvi fazi vpeljevanja sprememb naj pobudniki strokovne de-
lavce motivirajo na vznemirljiv način, ne samo s suhoparnimi
predstavitvami in predavanji (Kaplan in Ownigs 2013). Konkretni
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prikazi in podatki jih namreč spodbujajo k medsebojnim pogovo-
rom, iskanju predlogov za spremembo in k želji po izboljšanju.
Mnenja, da bo neka izboljšava uspela zato, ker je delovala pri dru-
gem učitelju ali na drugi šoli, ne potrjujejo niti teorija niti izkušnje
strokovnih delavcev. Ko strokovni delavci sami začutijo, da si že-
lijo nekaj delati drugače, so pripravljeni na proces spreminjanja.

Nadaljnji koraki morajo biti zelo dobro načrtovani in vodeni.
Moč posameznega učitelja je omejena, če se ne povezuje z dru-
gimi. Sodelovalna kultura sodelavce spontano zavezuje k sodelo-
vanju, izmenjavi idej, pripomočkov in medsebojni pomoči, vendar
dejavnosti za sodelovanje in medsebojno povezanost učiteljev na
šoli ne smejo potekati le naključno. Vzpostaviti je treba formalne
oblike sodelovanja in komunikacije med strokovnimi delavci (Pla-
hutnik in Šimenc 2015, 61): delovne skupine, strokovne aktive, te-
denske sestanke kolektiva, redne pedagoške konference, izobra-
ževanja za celoten kolektiv . . . Gre za sinergijski učinek dejavno-
sti, idej in dosežkov posameznika, ker ljudje spremembo samo ob
sodelovanju in lastni dejavnosti začutijo kot svojo.

Čeprav ravnatelj pri vzpostavljanju sodelovalne skupnosti in
uvajanju spremembe ne nastopa kot nosilec procesa v smislu rav-
natelja heroja, ima pomembno vlogo. Kot spodbujevalec in pod-
pornik spremlja dejavnosti, jim posveča svoj čas, namenja besede
podpore in sredstva. S tem vpliva tudi na oblikovanje vzdušja v
zbornici. Kot menita McLeskey in Waldron (2015, 68), učiteljem s
svojim delom in vedenjem sporoča, katere so temeljne vrednote,
in pripomore k razvoju občutka pripadnosti šoli.

Usmerjevalne skupine

V analizi primerov dobrih praks navajam (Šimenc Vatovani 2016,
59), da strokovnjaki za vodenje procesa spreminjanja pogosto po-
udarjajo ustanovitev usmerjevalne skupine. Na naših šolah so to
predvsem delovne skupine ali timi ali delovni timi. Poleg koordi-
nacijske je pomembna povezovalna vloga usmerjevalnih skupin.
Njihova naloga je, da strokovne delavce spodbujajo k sodelova-
nju, zaznavajo njihove težave in se odzivajo na izražene potrebe.
Struktura skupine mora biti skrbno izbrana po vnaprej določenem
ključu (npr. predstavniki vseh aktivov ali različnih stopenj . . .).
Člani usmerjevalne skupine morajo biti zaupanja vredni posa-
mezniki, v katere drugi udeleženci procesa verjamejo. Vsak stro-
kovni delavec naj bi začutil, da ima v usmerjevalni skupini svojega
predstavnika. V literaturi je priporočeno različno število članov
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skupine, kar je odvisno tudi od velikosti šole. Poleg tega usmer-
jevalne skupine zagovornikom distribuiranega vodenja predsta-
vljajo praktičen primer razdeljenega vodenja nalog in odgovorno-
sti na šoli.

Akcijsko raziskovanje

Na šoli, kjer poučujem, smo se pred leti premišljeno lotili vpelje-
vanja vzgojnega načrta, da bi dosegli dolgotrajen učinek. Pripo-
ročeni koraki pristojnih institucij nam niso zadostovali, saj niso
upoštevali naših posebnosti (šola s štirimi podružničnimi šolami),
že opravljenih dejavnosti, časovno so nas omejevali (od enega do
drugega srečanja) ter niso bili zanesljivi (ob upoštevanju korakov
so bili realni rezultati drugačni od naših pričakovanj). Zanimalo
nas je, kako spremembe v šolo vpeljevati tako, da zaživijo v prak-
si in je zagotovljena njihova trajnost. Ob prebiranju literature in
raziskovalnem delu v skupnosti smo najprej oblikovali izhodiščni
model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti na šoli, ki sama vodi
in spremlja proces spreminjanja. Najprej je bilo treba pridobiti ter
motivirati strokovne delavce, jih povezati v skupnost, v kateri si
bodo člani izmenjevali izkušnje, se povezovali, aktivno sodelovali
pri prepoznavanju in reševanju problemov.

V longitudinalni akcijski raziskavi so sodelovali vsi strokovni
delavci, zaposleni na osnovni šoli v obdobju šestih let, v povpreč-
ju okrog osemdeset strokovnih delavcev v posameznem šolskem
letu. Vloge sodelujočih v raziskavi so bile različne, izstopali so
člani usmerjevalne skupine, ki smo jo poimenovali delovna sku-
pina za vzgojni načrt, saj so dejavno ustvarjali korake v procesu
oblikovanja sodelovalne skupnosti. Pomembno vlogo je imel še
ravnatelj, ki je pred začetkom raziskave določil sestavo in poi-
menoval člane delovne skupine, kasneje tudi ob posvetovanju z
vodjo delovne skupine. Drugi strokovni delavci so sodelovali kot
opazovalci ter predvsem kot izvajalci dejavnosti, o katerih smo se
dogovorili, kot anketiranci s svojimi mnenji, predlogi, zamislimi
in komentarji, soudeleženci delovnih pogovorov v manjših sku-
pinah, udeleženci pedagoških konferenc, različnih sestankov, ne-
kateri tudi na svojo pobudo ali prošnjo delovne skupine v okviru
vsakodnevnega pedagoškega dela.

Z akcijskim raziskovanjem v štirih krogih smo oblikovali in pre-
verili model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti na šoli. Anali-
zirali smo več kot 50 različnih dokumentov, zapisov, intervjujev
oz. vprašalnikov (skupaj več kot 310 analiz): dokumentov šole (za-
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pisniki sestankov in pedagoških konferenc, poročila o realizaciji
vzgojnega načrta v posameznem letu, drugi zapisi . . .), zapisov
opazovanj (delovni in anekdotski zapisi), standardiziranih indivi-
dualnih intervjujev in vprašalnikov za strokovne delavce (ankete
odprtega tipa, analiza swot).

Delovali smo po vnaprej pripravljenem načrtu, vendar je izva-
janje v praksi prineslo ogromno vprašanj in sprememb. Dileme
smo skušali sproti razreševati s pogovori, prilagajali smo dejav-
nosti za celotno skupnost, odgovore smo iskali tudi pri strokov-
njakih (vprašanja smo naslovili na Zavod za šolstvo, se udeležili
posveta o tej temi, spremljali strokovno literaturo). Vmes je po-
gosto prihajalo do nepredvidenih dogodkov ali npr. do negativnih
odzivov sodelavcev ob dejavnostih, ki jih je pripravila delovna sku-
pina. Njeni člani smo tako v nadaljevanju načrtovali in usmerjali
takšne akcije, v katerih so zaposleni videli smisel, in to na na-
čin, ki je omogočal razvoj ter izpolnjeval njihovo poslanstvo. Med
spremljanjem analiz anekdotskih zapisov ob nadaljnjih dogodkih
je bilo pogosteje zaznati poudarjanje spoštovanja, odgovornosti in
medsebojnega sodelovanja v komuniciranju, ki so prevladali nad
nestrokovnimi odzivi in malodušjem.

Izkazalo se je, da so bile individualne dejavnosti, npr. reševa-
nje individualnega vprašalnika, manj priljubljene in so doživele
slabši odziv kot pogovori ob kratkih vprašanjih po aktivih. Večja
aktivnost sodelavcev in njihova večja zavzetost za pogovore sta te-
meljili na možnostih za medsebojno sodelovanje in priložnostih za
dialog.

Model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti

S pomočjo akcijskega raziskovanja smo preverjali izhodiščni mo-
del vzpostavljanja sodelovalne skupnosti. Prepoznali smo osem faz
modela, ki jih predstavljamo v nadaljevanju. Preglednica jasno
prikazuje, da je bila najdaljša in najzahtevnejša zadnja faza (ki
še vedno traja): načrtovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje
trajnosti. Raziskava je pokazala, da pri delu s celotno skupnostjo
ni bližnjic. Model v začetnem letu predvideva kar pet faz, ki si lo-
gično sledijo.

Prepoznavanje problema

Pobuda za spremembo je sprva potekala od spodaj na navzgor,
saj smo na šoli pred začetkom procesa zaznavali povečano neza-
dovoljstvo strokovnih delavcev zaradi discipline, ker njihovo de-
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preglednica 1 Nastanek faz modela vzpostavljanja sodelovalne skupnosti v posameznih korakih
akcijskega raziskovanja

Akcijsko raziskovanje Faze modela

Oblikovanje vzgojnega načrta
Šolsko leto 2008/2009

1. Prepoznavanje problema

2. Oblikovanje usmerjevalne skupine za vodenje procesa

3. Usposabljanje usmerjevalne skupine in strokovna podpora

4. Analiza stanja in predlogi za spremembe

5. Konkretni načrt za vpeljavo spremembe

Udejanjanje in evalvacija
vzgojnega načrta
Šolsko leto 2009/2010

6. Udejanjanje v praksi z vključevanjem vseh deležnikov pri
odločitvah in dogovorih – dejavnost vseh strokovnih delavcev

Spremljanje vzgojnega načrta
Šolsko leto 2010/2011

7. Evalvacija

Izvajanje dejavnosti za
zagotavljanje trajnosti procesa
Šolska leta 2011/2012–2014/2015
in naprej

8. Načrtovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje trajnosti

lovanje v določenih situacijah ni bilo učinkovito, in željo po spre-
membi. V istem obdobju je ministrstvo, pristojno za šolstvo, s spre-
membo zakonodaje uvedlo vzgojni načrt kot obvezen dokument, s
katerim so šole na podlagi okvirne zakonske ureditve same opre-
delile podrobna pravila skupnega življenja, pravice in dolžnosti
učencev, pravila vedenja in ravnanja, vzgojno ravnanje in ukrepa-
nje ter drugo. S tem smo pristop v praksi nadgradili še s pristopom
od zgoraj navzdol.

Oblikovanje usmerjevalne skupine za vodenje procesa

V našem primeru je ravnatelj, potem ko smo prepoznali problem,
imenoval člane delovne skupine. Pestrost strukture v skupini je
izjemno pomembna, ker omogoča veliko različnih idej, različnih
pogledov na isti problem in prinaša rešitve, ki niso enostranske,
temveč premišljeno ustvarjene na podlagi diskusij in argumentov
(Šimenc Vatovani 2016, 142). Pestrost je ravnatelj zagotovil z izbiro
predstavnikov šole (tako vodstva kot predmetne in razredne stop-
nje, predstavnikov podružnice in oddelka podaljšanega bivanja),
staršev in učencev. Z menjavami in novimi člani smo med drugim
zagotovili fleksibilnost.

Usposabljanje usmerjevalne skupine

V tej fazi je treba izkoristiti ponujena izobraževanja, se lotiti bra-
nja strokovne literature in se dodatno usposabljati. Raziskovalci
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(George idr. 2007; Borg 2012) predlagajo, da se skupina najprej
seznani s problemom in mnenja o njegovem reševanju uskladi v
skupni viziji. Če je mogoče, se vzpostavi še stalna ali občasna stro-
kovna podpora (npr. raziskovalci z univerze, usposabljanja, kon-
zulenti novincem, mreženja z drugimi šolami, kritični prijatelj . . .).
Že pestra sestava usmerjevalne skupine člane spodbuja k medse-
bojnemu učenju, strpnosti in pogosti ustrezni komunikaciji.

Analiza stanja in predlogi za spremembe

Strokovne delavce smo seznanili s temo in značilnostmi procesa.
Še večje zaupanje smo dosegli zaradi predavanja zunanjega stro-
kovnjaka, s katerim smo se prej dogovorili o vsebini. Tako smo do-
segli motivacijo za skupno reševanje problemov in pripravljenost
na delo v skupini. Konkretno smo nato v okviru aktivov odgovorno
podajali mnenja o dejavnostih, ki so potekale na šoli, in predloge
za izboljšanje. Gre za pomembno fazo, v kateri so aktivno sode-
lovali ter se usklajevali vsi udeleženci procesa. Strokovni delavci
so dobili priložnost izraziti svojo voljo in začutili so dolžnost, da
to storijo, člani delovne skupine pa odgovorno ravnati s pridoblje-
nimi podatki.

Konkretni načrt za vpeljavo spremembe

Usmeritve za dejavnost smo dobili z urejanjem pridobljenih pred-
logov in pripravo natančnega načrta za njihovo implementacijo.
Predvidene dejavnosti je treba vključiti v obstoječo mrežo dejav-
nosti, projektov ali prednostnih nalog na šoli ter jih načrtovati pra-
vočasno, zapisane naj bodo v letnem delovnem načrtu šole.

Naslednji fazi sta daljši od prejšnjih in trajata vsaka po eno šol-
sko leto. Šele s šesto fazo se sprememba začne udejanjati, njen
uspeh pa je odvisen od angažiranosti skupnosti.

Udejanjanje v praksi z vključevanjem vseh deležnikov
pri odločitvah in dogovorih – dejavnost vseh
strokovnih delavcev

V tej fazi so imeli strokovni delavci osrednjo vlogo. Njihove dejav-
nosti niso bile naključne, saj so bile dobro načrtovane in usmer-
jene. Dodatno se je pokazalo, da je čas in energijo nujno name-
njati nepredvidenim dogodkom sredi šolskega leta, ker je od tega
odvisno nadaljevanje procesa. S pomočjo več srečanj, pogovorov,
predstavitev primerov dobre prakse in prevzemanja odgovornosti,
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ne pa z izmikanjem in opazovanjem od daleč, smo se učili, kako
preseči negativizem in malodušje, ki sta se pojavila ob prvih teža-
vah.

Evalvacija

Usmerjevalna skupina, ki vodi proces izvajanja nalog, ima nalogo
proces tudi spremljati, analizirati in morebitne prilagoditve na
podlagi posvetovanj zapisati v novi načrt šole. Na šoli smo sprem-
ljali uspešnost akcij, ki smo jih izvajali, in ocenili, ali jih bomo na-
črtovali še v naslednjih krogih akcijskega raziskovanja. Dodatno
smo opazili potrebo po evalvaciji dela usmerjevalne skupine.

Zadnji korak pomeni nadaljevanje prejšnjih faz, če šoli zago-
tavlja napredek in učinkovito delovanje.

Načrtovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje trajnosti

Spreminjanje je v skrbi za trajnostni razvoj nikoli končan proces.
Pregledno in strokovno vodenje usmerjevalne skupine, odzivanje
na dogodke ter primerno vzdušje na šoli je treba doseči ob načr-
tovanih akcijah (npr. določanje prednostnih nalog), pa tudi bolj
spontano: s komentarji v neformalnih pogovorih, pozitivno narav-
nanostjo, časom za pogovore s sodelavci. Z upoštevanjem predlo-
gov sodelavcev in njihovim preglednim umeščanjem v delovanje
na vzgojnem področju vplivamo na motivacijo kolektiva ter spod-
bujamo k dejavnostim, ki prispevajo k razvoju. Plahutnik in Ši-
menc (2015, 62–63) razlagata, naj bosta motiviranost sodelavcev
za delo na vzgojnem področju in klima v kolektivu konstantni. Pri
tem opozarjamo na past prepričevanja posameznikov, ki se niso
pripravljeni vključiti v proces. Začarani krog diskutiranja in širje-
nja negativne energije je vseeno treba zajeziti s pregledno pred-
stavitvijo del, pričakovanj ter nalog.

Zaključki akcijskega raziskovanja

Pred začetkom raziskovanja nas je zanimalo, kako za sodelova-
nje pridobiti strokovne delavce, jim dati priložnost za aktiven di-
alog ter udeležbo v drugih oblikah sodelovanja ter kako ohranjati
njihovo motivacijo. Spraševali smo se, kako v procesu spreminja-
nja razdeliti odgovornost med vse strokovne delavce. Želeli smo si
vzpostaviti varno okolje za zaposlene, da bodo lahko izrazili svoja
mnenja. Ugotavljali smo, kdo vodi proces in kako člani usmerje-
valne skupine vidijo lastno vlogo v procesu vnašanja sprememb.
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Med prve sklepe uvrščamo napotek, da je v procesu spremi-
njanja nujno nenehno preverjati stanje na šoli in se vedno znova
spraševati, katera so njena močna področja in kaj bi radi izboljšali.

Obdržale so se tiste akcije, ki osmišljajo delo strokovnih delav-
cev in v katerih so sodelujoči prepoznali priložnost za izražanje
svojega mnenja. V nadaljevanju naštevamo nekaj takih dejavnosti:
pogovori po strokovnih aktivih; pogovor vodij strokovnih aktivov,
članov delovne skupine in vodstva šole; pogovori po skupinah na
pedagoški konferenci; delavnice z navodili za pogovore po skupi-
nah na pedagoški konferenci; družabna igrica in poročanje na pe-
dagoški konferenci; zbiranje idej na plakatu in v e-zbornici; pogo-
vori po skupinah na pedagoški konferenci; predstavitev primerov
dobre prakse na pedagoški konferenci; priprava in izvedba kul-
turnega dneva po manjših skupinah . . . K povezanosti kolektiva in
s tem večji motiviranosti za delo in sodelovanje pripomorejo tudi
medsebojne hospitacije in skupne pedagoške konference. Največ
uspešnih akcij in pozitivnih povratnih informacij smo med ak-
cijskim raziskovanjem doživeli, kadar so bili sodelavci dejavni v
konkretnih akcijah (npr. priprava delavnic za učence, prikaz re-
ševanja problema, ideja za delo v razredu, upoštevanje njihovega
predloga za spremembo . . .) in kadar je čas, vložen v akcijo, od-
tehtal rezultate. Tako so več zanimanja požele zanimivejše točke
(npr. trinajst primerov dobre prakse na konferenci, izzivalne iz-
jave učencev na prosojnicah na konferenci, izvedba kulturnega
dneva za celotno šolo).

Na veliki šoli dogodek za vse strokovne delavce (npr. pedago-
ška konferenca s 70 udeleženci) ni primeren za pogovor, razen če
udeležence razdelimo v manjše skupine. Izkazalo se je, da tudi v
manjših skupinah redko prihaja do samoiniciativnih konstruktiv-
nih pogovorov, zato je načrtovanje možnosti za izražanje mnenj
izredno pomembno. Poleg usmerjenega pogovora moramo pustiti
dovolj časa in priložnosti še za dodatne ideje ali predloge. Manj
navdušenosti so strokovni delavci pokazali za udeležbo v dejavno-
stih, v katerih niso prepoznali prispevka k svoji praksi. Zanimanje
se je prav tako zmanjšalo, če so bile dejavnosti ponavljajoče se ali
dolgotrajne, npr. če so pred pedagoško konferenco izražali pre-
dloge, na njej pa spremljali frontalno predstavitev teh predlogov,
ki so jih kasneje po skupinah znova pregledovali. Take dejavno-
sti so se jim zdele manj koristne. Kot zanimivost lahko zapišemo,
da smo v različnih korakih akcijskega raziskovanja preizkusili še
individualne vprašalnike, saj smo pričakovali bolj poglobljene od-
govore; naš namen je bil pridobiti mnenje vsakega posameznika.
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Individualno delo se je zaradi manjšega odziva sodelujočih naj-
prej pokazalo kot neustrezno. Povratne informacije so bile v takih
primerih pomanjkljive, ker nismo vedno razumeli konteksta odgo-
vorov. Poleg tega prihranek časa ni odtehtal povezovanja in uskla-
jevanja med strokovnimi delavci, do česar pride med diskusijo pri
delu v skupini.

Članom delovne skupine je v šestih letih uspelo na strokovne
delavce preložiti več odgovornosti za izvajanje dejavnosti. V tem
času svoje vloge niso več razumeli zgolj kot seznanjanje z vzgoj-
nim načrtom in motiviranje drugih deležnikov, ampak so začeli
nastopati v vlogi usmerjevalcev procesa, poskrbeli so za aktivno
sodelovanje deležnikov in začeli kritično presojati povratne infor-
macije.

Kljub vsemu prizadevanju delovne skupine in ciljno usmerje-
nim akcijam nam ni uspelo doseči, da bi bili vsi vedno dovolj od-
govorni. Gre za to, da iste dogovore in pravila različno interpre-
tiramo ali pa se posamezniki njihovemu izvajanju celo izogibajo.
To področje bo ravno zato ostalo eden večjih izzivov tudi v prihod-
nosti. Kot lahko sklepamo iz uspešnih akcij (npr. kulturni dan o
bontonu), se odgovornost posameznika za uspešnost procesa po-
večuje, če se povezuje s sodelavci in pri tem neposredno vpliva na
dejavnost učencev.

Kritike so člani delovne skupine doživeli zaradi dolgih frontal-
nih predstavitev in pogovorov v aktivih s premalo konkretnimi
vprašanji. Podobno se je zgodilo z akcijami, ki so sodelavce ča-
sovno obremenile ali v njih niso prepoznali smisla (npr. zbiranje
in zapisovanje idej na plakatu v zbornici). Ob kritikah smo se učili
medsebojne komunikacije: izrečene ali zapisane kritike so bile po-
gosto podane skupaj z utemeljitvijo ali celo predlogom za rešitev.
Zelo pomemben dejavnik pri nepredvidenih dogodkih je odzivni
čas in sodelovanje vpletenih, saj veliko situacij zahteva hitre od-
zive in takojšnje reševanje problema.

Večina strokovnih delavcev je med daljšim časovnim obdobjem
opazila napredek na vzgojnem področju, kar kažejo rezultati ana-
lize vprašalnika, ki so ga sodelujoči izpolnili ob koncu zadnjega
koraka v četrtem krogu akcijskega raziskovanja (Šimenc Vatovani
2016, 127–131). Na skupnih pogovorih so postajali bolj kritični do
lastne prakse in komunikacije s sodelavci. Izrazili so pričakovanje,
da bo proces spreminjanja na vzgojnem področju šole tudi vnaprej
potekal pod strokovnim vodenjem in ob usmerjanju delovne sku-
pine.

Določene kategorije odgovorov so se med šestletnim procesom
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v analizah vprašalnikov, pogovorov in zapisov šole pojavljale ve-
dno znova. Iz tega lahko sklepamo, da v skrbi za zagotavljanje traj-
nosti sodelovalne skupnosti ne bo načrtovanje dela in dejavnosti
nikoli končan proces. Rezultati opozarjajo predvsem na kulturo
medsebojne komunikacije, ki temelji na strpnosti in spoštovanju
ter doslednosti vseh deležnikov.

Zaključek in usmeritve za delo

Predlagani model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti se je na
šoli pokazal kot najprimernejši. Predstavljena akcijska raziskava
zagotovo ni unikum, ima pa kot študija primera in prikazani mo-
del prakse posebno vrednost. Po Resnick idr. (2013) konkretnih re-
šitev določene sodelovalne skupnosti ne moremo posplošiti in jih
enostavno prenesti na drugo šolo, ampak nam takšne rešitve ob
upoštevanju posebnosti služijo kot opora pri načrtovanju prakse
na drugih šolah.

Sklenemo lahko, da brez lastnega angažiranja in dejavnosti šola
ne more napredovati. Poleg ustreznega načrtovanja procesa, se-
stave delovne skupine in poistovetenja šolskega kolektiva s pro-
blemom je treba upoštevati vlogo vodstva šole, k dejavnostim
ustrezno pritegniti celoten kolektiv ter razumeti postopnost in dol-
gotrajnost procesa.

Ob koncu podajamo še nekaj ključnih poudarkov in usmeritev
za delo v prihodnosti (po Šimenc Vatovani 2016, 148):

• vključevanje vseh strokovnih delavcev je ključno za pridobi-
vanje realne slike o stanju na šoli in predlogih za dejavnosti
v prihodnosti;

• upoštevanje predlogov zaposlenih v načrtovanih dejavnostih
mora biti predstavljeno pregledno, da strokovni delavci ču-
tijo, da so slišani, ter da se povečuje medsebojno zaupanje in
zavezanost enakim ciljem;

• za vzpostavljanje sodelovalne skupnosti individualno delo ni
dovolj, ker je treba omogočiti pogoste priložnosti za vzposta-
vljanje sodelovalne kulture in pogovore v manjših skupinah
(naključne skupine na pedagoških konferencah, homogene
skupine v strokovnih aktivih, heterogene skupine na nefor-
malnih dogodkih šole . . .) – izmenjava in usklajevanje mnenj
lahko potekata načrtno (vodeno z vprašanji, z določeno na-
logo, v določenem času) ali spontano (v zbornici, druženje);

• moto »manj je več« ne pomeni manj dela, temveč optimiza-
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cijo predstavitev in seznanjanja usmerjevalne skupine ter iz-
vajanje konkretnih dejavnosti;

• neprestane povratne informacije strokovnih delavcev, usmer-
jevalne skupine in vodstva šole, ki zaradi nenehne komuni-
kacije in izražanja mnenj povečujejo medsebojno zaupanje
med zaposlenimi, občutek pripadnosti organizaciji in obču-
tek podpore v skupnosti;

• odzivanje strokovnih delavcev, po potrebi članov delovne
skupine ali vodstva šole na pozitivne ali negativne dogodke
na šoli, na pripombe in komentarje delavcev, staršev, učen-
cev ali širše javnosti; ob tem mora šola jasno postaviti pravila
in opredeliti pričakovanja;

• načrtovanje novih korakov v naslednjem krogu akcijskega
načrtovanja vodijo člani delovne skupine ob vsakoletni eval-
vaciji in tako skrbijo, da je proces spreminjanja trajen, ter
spodbujajo dejavnosti za negovanje sodelovalne skupnosti.
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Bečaj, J. 2011. »Skupaj mislimo in se pogovarjamo – torej znamo.«
Sodobna pedagogika 62 (1): 56–75.

Borg, T. 2012. »The Evolution of a Teacher Community of Practice:
Identifying Facilitating and Constraining Factors.« Studies in
Continuing Education 34 (3): 301–317.

Cassidy, C., D. Christie, N. Coutts, J. Dunn, C. Sinclair, D. Skinner in A.
Wilson 2008. »Building Communities of Educational Enquiry.« Oxford
Review of Education 34 (2): 217–235.
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ob vpeljevanju vzgojnega načrta.« Magistrsko delo, Pedagoška
fakulteta Univerze v Ljubljani.
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na Osnovni šoli Frana Albrehta Kamnik.
monikasimenc@gmail.com

97





Iz
m

en
ja

ve
Interesne dejavnosti in obvezne
izbirne vsebine kot promocija šole
ter izziv za dijake in učitelje
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Interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine so sestavni del
predmetnikov izobraževalnih programov gimnazij ter srednjega
poklicnega in strokovnega izobraževanja. Vsebujejo obvezni del in
dejavnosti, ki jih dijaki lahko prosto izberejo sami. V srednjih
strokovnih programih je v času šolanja interesnim dejavnostim
namenjenih 352 ur, v gimnazijah 300, v srednjih poklicnih programih
160, v programih poklicno-tehniškega izobraževanja in nižjega
poklicnega izobraževanja pa 96. Prispevek na primeru treh srednjih
šol opredeljuje vlogo interesnih dejavnosti in obveznih izbirnih
vsebin z vidika promocije šole ter kaj te pomenijo za dijake, starše
in učitelje. Za šole, sodelujoče v raziskavi, smo prikazali posnetek
stanja z navedenimi dejavnostmi, ki jih izvajajo šole. Ker nas je
zanimalo, kako te dejavnosti vplivajo na predstavitev šole, smo
anketirali dijake in opravili intervjuje z učitelji in starši. Raziskava
je pokazala, da so interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine
pomemben del izobraževalnega programa, ki dijakom omogoča,
da razvijajo veščine in spretnosti ter se dodatno neformalno
izobražujejo, obenem pa šoli ponuja možnost, da izvaja tudi tiste
dejavnosti in vsebine, za katere meni, da pripomorejo k promociji
za vpis bodočih dijakov.

Ključne besede: vodenje, interesne dejavnosti in obvezne izbirne
vsebine, srednje strokovne šole in gimnazije, promocija

Uvod

Šola je pedagoško in organizacijsko odgovorna za izvedbo obvez-
nih izbirnih vsebin (oiv) in interesnih dejavnosti (id). Te so se-
stavni del javno veljavnih srednješolskih izobraževalnih progra-
mov.
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oiv opredeljuje 33. člen Zakona o gimnazijah,1 ki pravi, da so to
dejavnosti, ki jih šola ponuja dijakom z veliko avtonomije, izvaja
pa praviloma v strnjeni obliki. Zato ne smejo biti niti predmeti,
niti nadomestilo za pouk, niti s strogim učnim načrtom omejene
dejavnosti. oiv so okvirno opredeljene in se delijo na obvezne vse-
bine (obvezne za vse in obvezne za tip gimnazije) in izbirne vse-
bine (vsebine, med katerimi dijak prosto izbira).

id so sestavni del predmetnikov za izobraževalne programe niž-
jega in srednjega poklicnega izobraževanja, srednjega strokov-
nega in poklicno-tehniškega izobraževanja. Njihov namen je raz-
bremeniti dijake od šolskega pouka, pomenijo pa med drugim
enega od načinov za razširjanje in poglabljanje splošnega in po-
sebnega znanja, na eni strani povezanega s cilji programov, ki jih
izvaja šola, na drugi pa s spoznanji o socialnem okolju, v kate-
rem šola deluje. Z id dijakom hkrati omogočimo, da odkrivajo
tudi področja, ki niso opredeljena s programom, po katerem se
izobražujejo, spoznavajo lahko svoje talente, jih razvijajo in ohra-
njajo svoje posebnosti oziroma različnost. Z možnostjo proste iz-
bire med posameznimi dejavnostmi naj bi se spreminjala tudi od-
nos dijaka do dela in njegova odgovornost za lastne odločitve.
id izvajamo kot vsebinske sklope v čim bolj strnjeni obliki in ne
kot razporejene ure v okviru urnika. Dijaki na podlagi program-
ske ponudbe šole, ki je sestavni del njenega letnega delovnega
načrta, svobodno izbirajo med posameznimi ponujenimi dejav-
nostmi. Šole z letnim delovnim načrtom opredelijo konkretne in-
teresne dejavnosti, pri tem pa morajo vsaj v predpisanem naj-
manjšem obsegu obvezno načrtovati tiste vsebine, ki so določene
v okviru obveznega dela.

Za izvajanje izbirnih vsebin Zavod Republike Slovenije za šol-
stvo vsako leto pripravi Katalog programov zunanjih izvajalcev ob-
veznih izbirnih vsebin in interesnih dejavnosti za naslednje šol-
sko leto. Izvajanje oiv in id se financira v skladu s Pravilnikom o
metodologiji financiranja izobraževalnih programov in vzgojnega
programa na področju srednjega šolstva2 v obsegu in vrednosti v
skladu z normativi in standardi.

Srednje šole vpisujemo dijake, ki šolo največkrat izberejo glede
na njeno dodatno ponudbo, kot so npr. nadstandardne ekskurzije,
izbirne vsebine v obliki krožkov, projekti in izmenjave itd., kar

1 Uradni list Republike Slovenije, št. 1/07 – uradno prečiščeno besedilo, 68/17 in 6/18
– zio-1.

2 Uradni list Republike Slovenije, št. 107/12 in 56/17.
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pomeni, da mora biti šola glede na druge šole v regiji ali občini
s ponudbo dodatnih dejavnosti konkurenčna. Ker bi radi ugoto-
vili, katere dejavnosti so tiste, ki so za bodoče dijake zanimive in
šoli prinašajo dodano vrednost, smo se odločili, da preučimo po-
dročje oiv in id, ki za šolo pomenijo promocijo, privabljajo dijake
in lahko pripomorejo k večjemu vpisu.

Namen raziskave:

1. vzpostaviti in urediti sistem ponudbe interesnih dejavnosti in
obveznih izbirnih vsebin na šoli;

2. učinkovita predstavitev interesnih dejavnosti in obveznih iz-
birnih vsebin kot dodana vrednost šole.

Cilji raziskave:

• pregled zakonodajnega okvira;
• analiza stanja na področju interesnih dejavnosti in obveznih

izbirnih vsebin v šolah ter primeri dobrih praks;
• pridobitev povratne informacije dijakov in učiteljev o kako-

vosti, uporabnosti, zanimivosti interesnih dejavnosti in obve-
znih izbirnih vsebin;

• oblikovanje internega koncepta ponudbe interesnih dejavno-
sti in obveznih izbirnih vsebin v povezavi s promocijo šole;

• ugotoviti, katere interesne dejavnosti so pri vpisu na posa-
mezno šolo ključne;

• oblikovanje internega koncepta promocije interesnih dejav-
nosti in obveznih izbirnih vsebin na šoli.

Popis prakse (pregled stanja) na šolah

V gimnazijah in srednjih strokovnih šolah izvajamo programe oiv
in id v skladu z zakonskimi okviri, ki določajo obvezne vsebine
in so sestavni del izobraževalnih programov. Del vsebin pa je na-
menjen prosti izbiri dijakov, in tu so šole pri ponudbi dejavnosti
lahko bistveno bolj fleksibilne, saj lahko nanjo vplivajo pobude di-
jakov, staršev, učiteljev, vodstva. Prav tako se vsaka šola odloči,
kako bo izvajala izbirne vsebine. Možnosti sta dve: skozi vse šol-
sko leto ali strnjeno v obliki tedenskih projektnih dni. Posebnega
pravila ni, saj je dinamika odvisna od notranje organizacije dela
na posamezni šoli.

Vsaka od treh šol, ki so sodelovale pri raziskavi oiv in id, je
na svojem področju posebna, vsem pa so skupni določeni zakon-
ski okviri ter izobraževalni programi, ki jih izvajajo. Šola 1 izvaja
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izključno program gimnazije, Šola 2 programe gimnazije ter sre-
dnjega poklicnega in strokovnega izobraževanja, Šola 3 pa pro-
grame srednjega strokovnega in tehniškega izobraževanja. V na-
daljevanju bomo predstavili prakso na vseh treh šolah.

Šola 1

Obvezne izbirne vsebine so sestavni del učnega programa, dija-
kom in dijakinjam pa omogočajo, da ob rednem splošnoizobraže-
valnem programu izrazijo ustvarjalnost in nadgradijo znanje na
različnih področjih. Vsak dijak gimnazije mora do konca pouka v
šolskem letu opraviti program obveznih in izbirnih vsebin (oiv),
kot ga v skladu z veljavno zakonodajo oblikuje in pripravi šola.

V šolskem letu morajo dijaki 1., 2. in 3. letnika opraviti 90 ur, di-
jaki 4. letnika pa 30 ur iz obveznega in izbirnega programa. Dijaki
s statusom športnika, glasbenika ali raziskovalca morajo opraviti
le obvezni del oiv.

(a) Vsebine, ki jih načrtuje šola in so obvezne za vse dijake (evi-
denco prisotnosti vodi razrednik ali organizator programa):

• trije športni dnevi (35 ur za dijake 1., 2. in 3. letnika);
• kulturno-umetniške vsebine (15 ur);
• vzgoja za družino, mir in nenasilje (15 ur);
• zdravstvena vzgoja s tečajem prve pomoči in zdravniškim

pregledom (15 ur za dijake 3. letnika);
• državljanska kultura (15 ur za dijake 2. in 3. letnika);
• knjižnično-informacijsko znanje (15 ur za dijake 2. letnika);
• kulturno-umetniške vsebine s področja likovne in glasbene

vzgoje (15 ur za dijake 1. letnika, do 35 ur za dijake programa
klasična gimnazija).

Posebnost v programu (za določeno smer):

• dvodnevna narodna izmenjava;
• enotedenska mednarodna izmenjava in dvodnevni tabor;
• dvodnevni športni tabor;
• arheologija (za dijake v programu klasične gimnazije, 15 ur).

(b) Izbirne vsebine po programu šole (interni katalog) – dijakova
prosta izbira.

(b1) Izbirni program, ki ga pripravljajo profesorji šole in zunanji
izvajalci (potrdilo o opravljenem programu napiše mentor ali zu-
nanji izvajalec):
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• začetni in nadaljevalni tečaji tujih jezikov;
• eksperimentalno delo, terensko delo;
• športni tečaji, športna tekmovanja in športni tabori;
• strokovne in projektne ekskurzije po Sloveniji in v tujino;
• likovne in računalniške delavnice;
• maturantska ekskurzija;
• tečaj cestnoprometnih predpisov za dijake 3. in 4. letnika;
• maturantske plesne vaje.

(b2) Interesne dejavnosti (sodelovanje je brezplačno, potrdilo o
opravljenem programu napiše mentor ali inštruktor):

• priprava na tekmovanja v znanju na različnih predmetnih
področjih;

• dejavnosti v nacionalnih projektih asp Unescove mreže šol v
Sloveniji;

• raziskovalne naloge iz projekta Gibanja znanost mladini;
• program mepi – mednarodno priznanja za mlade;
• sodelovanje v mednarodnih programih (Erasmus +);
• sodelovanje v ekipah šolskega športnega društva;
• Ta prstjen – gimnazijska gledališka skupina;
• gimnazijski mladinski mešani pevski zbor;
• Eko klub – gimnazijski ekološki klub;
• filmski krožek Glejmo dobre filme;
• gimnazijska navijaška skupina;
• prostovoljno socialno delo;
• šolsko glasilo Tret’ štuk;
• literarni projekt Obiski;
• dijaška skupnost;
• tečaj cpp;
• drugo.

(b3) Mednarodni projekti in mednarodno sodelovanje in izmenjave
(potrdilo o opravljenem programu napiše mentor projekta):

• Himmelev Gymnasium, Roskilde, Danska;
• Joachim Hahn Gymnasium, Blaubeuren, Nemčija;
• Truro School, Truro, Velika Britanija (tudi v okviru programa

mepi);
• Bundesoberstufenrealgymnasium (borg) Spittal, Avstrija;
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• ies Antonio Machado, Alcala de Henares, Španija;
• Taborske soukrome gymnasium, Tabor, Češka republika;
• Zemunska gimnazija, Zemun, Srbija;
• sodelovanje v mednarodnih projektih asp Unescove mreže

šol.

(c) Izbirni program – dijakova prosta izbira (mentor ali trener iz-
polni napotnico, ki jo dijak dobi pri razredniku). Dijak si lahko iz
izbirnega programa C pridobi največ 40 ur letno, in sicer:

• pri zunanjih izvajalcih, ki so za to pooblaščeni (jezikovne in
druge šole, društva);

• v drugih ustanovah (glasbena šola, gledališki in filmski abon-
maji, športna društva, delo v planinski, taborniški, skavt-
ski . . . organizaciji).

Šola 2

Posebnost Šole 2 je dvojezični pouk v slovenščini in madžarščini.
Šola izobražuje za vse izobraževalne programe, od gimnazije do
srednjih poklicnih in strokovnih programov. oiv in id so posebej
opredeljene tudi v Izvedbenih navodilih za dvojezično izvajanje
izobraževalnega programa gimnazije in Izvedbenih navodilih za
programe dvojezičnega izvajanja srednješolskih programov v dvo-
jezični srednji šoli.

oiv v gimnazijskem programu so sestavni del izobraževalnega
programa. Ponujajo možnost, da z različnimi oblikami dvojezič-
nega izobraževanja dodatno razvijamo sporazumevalno zmožnost
dijakov v obeh jezikih, ter prispevajo k razvijanju zavesti o pripad-
nosti narodnostni skupnosti, ohranjanju lastne kulturne tradicije
in medkulturnemu dialogu (npr. dvojezične ekskurzije s predsta-
vitvami v obeh jezikih, simulacije podjetništva in igre vlog, obiski
gospodarskih subjektov v Sloveniji in Republiki Madžarski, sode-
lovanje z madžarskimi in drugimi šolami v projektih, priprava in
izvedba dvojezičnih kulturnih prireditev, tabori in športni dnevi,
naravoslovni in naravovarstveni projekti, tečaji ipd.). V sklopu teh
oblik je šola med trajanjem izobraževalnega programa dolžna di-
jakom ponuditi vsaj eno strokovno ekskurzijo. Za dijake programa
dvojezične gimnazije je strokovna ekskurzija na Madžarsko ob-
vezna. Vsebini, obvezni za gimnazijski program, sta:

• kulturno-umetniške vsebine z likovnega področja: 35 ur;
• strokovna ekskurzija na Madžarsko: 40 ur.
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Glede na posebnost šole velja:

• število ur oiv in id v dvojezičnih programih in obvezne vse-
bine so enaki kot v slovenskih šolah;

• določene so specifične vsebine in dvojezično izvajanje, s či-
mer dodatno razvijamo sporazumevalno zmožnost dijakov v
obeh jezikih ter prispevamo k razvijanju zavesti o pripadno-
sti narodnostni skupnosti, ohranjanju lastne kulturne tradi-
cije in medkulturnemu dialogu;

• oiv in id izvajamo med celotnim šolskim letom, bolj str-
njeno v treh tednih dejavnosti (september/oktober, decem-
ber, april);

• oiv in id določimo z letnim delovnim načrtom za vsak odde-
lek posebej.

Šola 3

V srednjih strokovnih programih je za id v štirih letih namenje-
nih 352 ur. Obvezne vsebine se izvajajo kot obvezni enotni del in
kot vsebine, povezane s programom, prosto pa dijaki izbirajo vse-
bine, za katere se odločajo glede na svoje interese. Tako jim omo-
gočimo, da odkrivajo tudi področja, ki niso opredeljena s progra-
mom, po katerem se izobražujejo, in da spoznavajo svoje talente,
jih razvijajo in ohranjajo svoje posebnosti oziroma različnost.

Obvezne vsebine lahko šola glede na izhodišča iz leta 2008 avto-
nomno razporedi po urah, kar pomeni, da se lahko odloči, katerim
vsebinam iz obveznega programa bodo namenili več in katerim
manj ur.

Na Šoli 3 so id razporejene po vsebinah, potrdilo o opravljenem
programu napiše razrednik ali vodja dejavnosti (a, b) oziroma tre-
ner, mentor, koordinator dejavnosti ali vodja projekta (c).

(a) Obvezni enotni del:

• športni dnevi (24 ur za dijake v 1., 2., 3. in 4. letniku);
• kulturno-umetniške vsebine (16 ur za dijake v 1., 2., 3. in 4.

letniku);
• strokovne ekskurzije (8 ur za dijake v 1., 2., 3. in 4. letniku);
• knjižnično-informacijska znanja (2 uri za dijake v 1. letniku);
• zdravstvena vzgoja in obvezni zdravstveni pregledi (8 ur za

dijake v 1. letniku);
• preventivna dejavnost (6 ur za dijake v 1. letniku in 8 ur za

dijake v 4. letniku).
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(b) Vsebine, povezane s programom (skupaj 16 ur za dijake v 1., 2.
in 3. letniku ter 8 ur za dijake v 4. letniku):

• strokovne ekskurzije,
• obiski sejmov,
• obiski podjetij,
• ekološke vsebine,
• projektni dnevi.

(c) Vsebine, ki jih dijaki prosto izbirajo (skupaj 48 ur za dijake v 1.
letniku in 32 ur za dijake v 4. letniku):

• gledališki, glasbeni, filmski abonmaji;
• pevski zbor, glasbena šola;
• športni in plesni treningi;
• raziskovalna dejavnost (Gibanje znanost mladini);
• sodelovanje v šolskih projektih (oddelki z dijaki športniki,

šolski vrtovi);
• sodelovanje v nacionalnih projektih (Spirit, Šola ambasa-

dorka evropskega parlamenta, Varni v prometu, Rastem s
knjigo);

• sodelovanje v mednarodnih projektih (Moje podjetje (ja Slo-
venija), mep (Model evropskega parlamenta), mepi (Medna-
rodno priznanje za mlade), Ekošola, Erasmus +, mobilnost
dijakov in učiteljev);

• Teden vseživljenjskega učenja – tvu;
• tekmovanja iz znanja;
• tekmovanja v športu;
• prostovoljno delo (mentorstvo in pomoč drugim – učna po-

moč sošolcem);
• socialno delo;
• šolsko glasilo Tednik;
• dijaška skupnost;
• tečaj cpp;
• tečaj prve pomoči;
• tečaji slovenščine za tujce;
• tečaji tujega jezika;
• nadstandardne ekskurzije;
• knjižnična dejavnost;
• druge dejavnosti (gasilstvo, delovanje na lokalni ravni);
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• udeležba na organiziranih dogodkih šole.

Pregled stanja na področju izvajanja izbirnih vsebin je pokazal,
da so vsem trem šolam skupne dejavnosti, ki so vezane na obvez-
ni enotni del in se jih morajo udeležiti vsi dijaki (športni dnevi,
kulturno-umetniške vsebine ali kulturni dnevi, strokovne ekskur-
zije, knjižnično-informacijska znanja, zdravstvena vzgoja), razlike
so le v številu ur, ki so za to na voljo. V delu, ki je opredeljen kot
izbirni po programu šole, so vsebine bolj razpršene, saj so že ve-
zane na tip šole (npr. spoznavanje poklicnega področja, kar bolj
izstopa v šolah, ki izobražujeta za srednje poklicne in strokovne
programe). Najbolj fleksibilen del predstavljajo vsebine, ki so ve-
zane na prosto izbiro dijaka ter jih vsaka od sodelujočih šol izvaja
po svojih merilih, ki so se v večletnem obdobju pokazala kot us-
pešna. Fleksibilni del se lahko na pobudo vključenih deležnikov
(dijakov, učiteljev, staršev, vodstva) iz leta v leto spreminja, tako
da vsaka šola vsebine načrtuje v začetku šolskega leta in jih opre-
deli v letnem delovnem načrtu.

Omeniti velja, da imajo dijaki zaradi sodelovanja v dejavnostih
in programih oiv, ki jih razpiše šola, veliko možnost za osebno-
stni razvoj, organizirano mobilnost in mednarodno sodelovanje.
Tega šola ne more ponuditi v okviru svojega rednega kurikula.
Prav tako se za te programe zanimajo učitelji (strokovni delavci
šole), ki programe in dejavnosti razpišejo in so dijakom mentorji.
Če šola nima svojega kadra, lahko ta del šolskega programa pre-
vzamejo zunanji izvajalci. Tako je šola zaradi izvajanja dejavnosti
in oiv zanimiva tudi za lokalno okolje.

Kaj o O I V in I D menijo dijaki, učitelji in starši?

oiv in id so dodana vrednost izobraževalnega programa, in to tako
na gimnaziji kot srednji poklicni oziroma strokovni šoli. Ker je iz-
bira srednje šole po končani osnovni prelomnica na karierni poti
vsakega posameznika, v tem primeru učenca in posredno tudi
staršev, ti zlasti na informativnih dnevih veliko sprašujejo o tem,
kaj šola poleg rednega izobraževalnega programa še ponuja, to-
rej kaj je tisto, kar jo loči od drugih srednjih šol. Gimnazijski pro-
gram je enoten za vse gimnazije, edina dodana vrednost so izbirne
vsebine, ki jih izvaja vsaka gimnazija glede na odločitev vključe-
nih deležnikov (dijakov, učiteljev, staršev, vodstva). Srednje po-
klicne in strokovne šole izvajajo programe, ki so specifični glede
na stroko, kljub vsemu pa je ponudba dela izbirnih vsebin po-
dobna, in tu pridejo v ospredje tiste, ki jih ponuja malo šol ali pa so
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tako specifične, da so dejansko značilne za točno določene šole, ki
so po njih prepoznavne. Tudi za srednje poklicne in strokovne šole
velja, da na izbiro vsebin lahko vplivajo vsi vključeni deležniki.

Glede na navedena dejstva smo se odločili, da opravimo razis-
kavo (anketiranje dijakov, anketiranje učiteljev in staršev oziroma
intervjuji z njimi, saj so vsi deležniki bodisi neposredno ali posre-
dno vključeni v ponudbo oiv in id na šoli). Raziskava je potekala
v šolskem letu 2016/2017 od decembra do aprila.

Z anketnimi vprašalniki, ki smo jih pripravili za dijake, smo že-
leli preveriti, ali so oiv in id dodana vrednost šoli, kako dijaki na-
nje gledajo z vidika promocije šole in kako jih kot promocijo šole
vrednotijo. Zanimalo nas je tudi, katere vsebine so jim posebno
všeč in zakaj, katere bi dodali in zakaj, katere bi posebej izposta-
vili in zakaj in katere vplivajo na prepoznavnost šole.

Za učitelje smo pripravili naslednja vprašanja: Kakšne pro-
grame oiv in id ponujamo dijakom? Ali vse programe oiv in id
tudi izvajamo? Kakšna je kakovost programov, ki jih izvajamo?
Vsaka šola je ta vprašanja lahko še dopolnila s svojimi. Na Šoli 2
so jim dodali naslednja: Katere kompetence, veščine, spretnosti,
vrednote po vašem mnenju razvijamo z oiv in id? Katere kompe-
tence, veščine, spretnosti, vrednote bi morali razvijati s pomočjo
oiv in id? Kaj po vašem mnenju pridobijo dijaki z vsebinami, ki
jih ponujamo z oiv in id, ter z načinom organizacije teh dejav-
nosti? Kje vidite slabosti oiv in id? Kje vidite priložnosti oziroma
izzive za šolo glede vsebin in organizacije oiv in id? Kje so ne-
varnosti oziroma pasti oiv in id? Na kaj moramo biti v prihodnje
zelo pozorni? Kje vidite možnosti za spremembo pri organizaciji
dejavnosti? Kako bi lahko organizacijo izboljšali? Smo na kakšne
vsebine pozabili? Menite, da kakšnim vsebinam dajemo premalo
teže?

Učitelji so v raziskavi sodelovali tako, da smo z njimi opravili
intervju ali pa so izpolnili vprašalnik s pripravljenimi vprašanji.

Mnenja staršev smo pridobili na roditeljskih sestankih, in sicer
smo jih spodbudili, da so s pomočjo različnih metod (analiza spin,
metodi vrtiljak in odprti prostor) povedali svoje mnenje o progra-
mih oiv in id, ki jih ponuja šola.

Mnenje dijakov

Šola 1

Za mnenje o kakovosti programov oiv smo z anonimnim vprašal-
nikom povprašali vse dijake 4. letnikov. V gimnazijskem programu
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Slabi 4,5 %
Zadovoljivi/sprejemljivi 39,0 %

Dobri 39,0 %
Zelo dobri/odlični 17,5 %

slika 1 Mnenje dijakov šole 1 o kakovosti obveznih vsebin

Slabi 0 %
Zadovoljivi/sprejemljivi 4 %

Dobri 34 %
Zelo dobri/odlični 62 %

slika 2 Mnenje dijakov šole 1 o kakovosti izbirnih vsebin

so vsi dijaki dolžni opraviti obvezni (predpisani) del, zato so bila
vprašanja vezana na programe obveznih in izbirnih vsebin. Odlo-
čali so se med štirimi kategorijami: ponujeni programi se mi zdijo
slabi, zadovoljivi/sprejemljivi, dobri in zelo dobri/odlični (slika 1).

Analiza je pokazala, da je nekaj manj kot 20 % dijakov zelo za-
dovoljnih s programi oiv, večina (80 %) pa jih meni, da bi lahko
bili boljši ali da bi lahko ponudili več. V nadaljnji analizi se je poka-
zalo, da so bolj priljubljeni programi izbirnih vsebin, ki jih ponuja
šola, in to zato, ker niso obvezni, manj zadovoljni pa so s ponudbo
programov, ki jih je šola v programih gimnazija in klasična gim-
nazija dolžna izvajati (glasbene in likovne ter kulturno-umetniške
in gledališke vsebine, športne dejavnosti, vzgoja za dom, nenasilje
in družino, knjižnično-informacijska znanja).

Prav tako smo na osnovi ponudbe iz internega kataloga anali-
zirali programe izbirnih vsebin; 62 % dijakov je z oceno 4 (zelo
dobro/odlično) ocenilo naslednje vsebine: strokovne ekskurzije,
narodne in mednarodne izmenjave, program mepi, sodelovanje v
mladinskem mešanem pevskem zboru in gledališki skupini. Do-
brih 30 % je izbirne programe, kot so dejavnosti v Unescu, pri-
prava na tekmovanja iz različnih znanj in podobno, ocenilo kot
dobre (3), zanemarljiv del pa je preostanek ponudbe ocenil kot
zadovoljiv (slika 2).

Šola 2

Anketirali smo vse dijake v vseh letnikih in programih, skupaj 230.
Rezultati ankete so pokazali, da približno polovica dijakov meni,
da je ponudba izbirnih programov dovolj pestra, drugi pa, da ni,
ne vedo ali jih ne zanima. Povedali so, da bi bile vsebine lahko
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slika 3 Katalog obveznih izbirnih vsebin in interesnih dejavnosti, Šola 2

bolj zanimive, aktualne, bolj povezane s stroko. Največkrat so po-
hvalili športne programe in ekskurzije, želijo si še več športnih
programov, programov zunaj šole in s področja stroke, programov
v naravi in bolj sproščenih vsebin.
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Na vprašanje, kaj jim vsebine prinesejo, so odgovarjali, da splo-
šno razgledanost, še več znanja, izkušnje. Večina jih meni, da vse-
bine vplivajo na prepoznavnost šole, saj so podatki o tem objav-
ljeni na njeni spletni strani, fb-profilu in v drugih medijih; kot bi-
stveno prednost pri prepoznavnosti so navedli zlasti dvojezičnost
in večjezičnost oziroma vsebine s tega področja, krožek robotike
in nekatere športne dejavnosti.

Zanimalo nas je, kaj bi bilo zanje še zanimivo, in predlagali so
strokovne vsebine, predavanja ali druge dejavnosti v tujih jezikih
in športne dejavnosti (predvsem nogomet). Iz odgovorov je razvi-
dna tudi nezainteresiranost določenega deleža dijakov (približno
15 %), na katero opozarjajo tudi strokovni delavci šole.

Šola 3

Anketirali smo dijake oddelkov 3. in 4. letnika, skupaj 181 (110 ali
60,7 % v programu ekonomski tehnik in 71 ali 39,3 % v programu
tehnik elektronskih komunikacij). Anketni vprašalnik je bil name-
njen vsebinam obveznega dela programa in izbirnim vsebinam, ki
jih dijaki izbirajo prosto; dijaki so mnenja izrazili anonimno, in
sicer nas je zanimalo, ali v njih vidijo dodano vrednost oziroma
promocijo šole ali ne. Vsebine so vrednotili na petstopenjski le-
stvici od 1 do 5, in sicer je vrednost 1 pomenila, da v dejavnosti ne
prepoznavajo promocije ali dodane vrednosti šole, 5 pa, da se jim
zdi dejavnost za promocijo šole zelo pomembna.

Dijaki športniki so v obeh programih mnogo bolje ovrednotili
vsebine, povezane s športnimi dejavnostmi, kot so športni dnevi,
športni oddelki, športna tekmovanja, saj so jih v povprečju ocenili
z vrednostmi med 3,34 in 3,80.

V programu ekonomski tehnik so dijaki z vrednostjo nad 3 oce-
nili naslednje dejavnosti: športne in kulturne dneve, ekskurzije,
ekskurzije s poklicnega področja, zdravstveno vzgojo, športne od-
delke, tekmovanja iz znanja in športa, šolsko glasilo Tednik ter
možnost opravljanja tečajev cpp in prve pomoči. Pri dijakih v pro-
gramu tehnik elektronskih komunikacij so se kot dobra promocija
prav tako izkazale dejavnosti, kot so športni in kulturni dnevi, ek-
skurzije in ekskurzije s poklicnega področja, zdravstvena vzgoja,
projekt Moje podjetje (ja Slovenija), športni oddelki ter tekmova-
nja iz znanja in športa.

Dijaki nešportniki so posamezne dejavnosti vrednotili različno,
glede na program in odvisno od tega, kako dejavnosti poznajo in
ali so vključeni vanje.
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preglednica 1 Interesne dejavnosti kot promocija šole (primer prikaza
rezultatov), Šola 3

Dejavnosti eko ne-
športniki

eko
športniki

tk ne-
športniki

tk
športniki

Športni dnevi 3,03 3,80 3,48 3,64

Kulturni dnevi 2,91 3,16 3,30 3,25

Ekskurzije 2,89 3,16 3,56 3,66

Ogled knjižnice 2,73 2,72 1,96 2,61

Zdravstvena vzgoja 3,12 3,03 2,89 3,07

Preventiva 2,91 2,91 2,52 2,77

Ekskurzije 2,82 3,03 3,48 3,57

Erasmus+ 3,20 2,84 1,85 2,59

ja Slovenija 2,85 2,79 3,04 3,27

mepi 3,23 2,85 1,37 2,50

mep 3,09 2,83 1,41 2,52

špo 3,53 3,72 2,18 3,64

Ekošola 3,41 2,95 2,33 2,91

Raziskovalne naloge 3,18 2,68 1,44 2,52

Šolski vrt 3,03 2,63 1,56 2,14

cpp, pp 3,18 3,01 1,85 2,52

tvu 2,97 2,51 1,15 2,14

Tekmovanja – znanje 3,32 3,04 2,00 3,04

Tekmovanja – šport 3,38 3,55 2,41 3,34

Prostovoljstvo 3,03 2,88 1,56 2,23

Tednik 3,06 3,04 1,44 2,23

dos 3,41 2,89 1,59 2,52

Dijaki programa ekonomski tehnik so z vrednostjo nad 3 (od
5) kot pomembne za promocijo šole ocenili športne dneve, zdra-
vstveno vzgojo, projekte v okviru programa Erasmus +, mepi
(Mednarodno priznanje za mlade), mep (Model evropskega parla-
menta), športne oddelke, Ekošolo, raziskovalno dejavnost, šolski
vrt, tekmovanja iz znanja in športna tekmovanja, možnost opra-
vljanja tečajev cpp in pp, prostovoljstvo, šolsko glasilo Tednik in
sodelovanje v dijaški skupnosti.

Dijaki programa tehnik elektronskih komunikacij so vredno-
sti nad 3 namenili športnim in kulturnim dnevom, ekskurzijam in
ekskurzijam s poklicnega področja ter projektu Moje podjetje (ja
Slovenija).

Skupna analiza je pokazala, da so dijaki višje ovrednotili de-
javnosti, ki jih poznajo, s katerimi so se že srečali ali so jim jih
predstavili učitelji. Pojavljajo pa se razlike med dijaki športniki
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in nešportniki ter dijaki v programu ekonomski tehnik in tehnik
elektronskih komunikacij.

Mnenje učiteljev

Šola 1

V raziskavi je sodelovalo malo manj kot polovica učiteljev. Prido-
bljene podatke so presojali tudi z vidika uvajanja kompetenc vse-
življenjskega učenja, elementov prenove (medpredmetno, timsko
in projektno delo) in učenja učenja.

Povzamemo lahko, da je na šoli program oiv organiziran v
skladu z veljavno zakonodajo in se izvaja kot obvezni del v obsegu
ene tretjine za vse predpisane vsebine ter kot izbirni del, od tega
ena tretjina v organizaciji šole, eno tretjino pa lahko dijak realizira
v domačem okolju. Načrtovanje in realizacija dejavnosti potekata
preko šolskega leta, ker je večina programov vezanih na določene
datume (gledališke predstave), vremenske razmere (ekskurzije),
proste zmogljivosti (cšod), možnosti tujih partnerjev in drugo.

Učitelji ugotavljajo, da sodelovanje v programih oiv dijakom
omogoča uporabo znanja v avtentičnih učnih situacijah, pridobijo
si široko razgledanost na področju kulturnih zvrsti, posluh za ljudi
okoli nas, empatijo, izkušnje, veščine. Ob tem lahko razvijajo raz-
lične kompetence, kar zelo pozitivno vpliva na delo v šoli in na
njihov razvoj. Tako se povečuje možnost za samopotrjevanje in ra-
zvoj dobre samopodobe, kar je eden izmed vzgojno-izobraževalnih
ciljev. Tudi zaradi tega so oiv potrebne in nujni del gimnazijskega
programa.

Učitelji vidijo slabost predvsem v tem, da so oiv neenakomerno
organizirane preko šolskega leta in da občasno posegajo v redni
pouk. Menijo, da je treba prednostne programe postaviti pred re-
šitve ad hoc. Šolska ponudba je izredno bogata in zato ni nujno, da
se dijaki udeležijo vseh ali večine ponujenih programov. Prav tako
ni samoumevno, da dijakom kateri od razpisanih programov eno-
stavno pripada, ampak naj jim bo udeležba na oiv motivacija za
boljše delo v šoli. Učitelji še menijo, da bi morda bilo dobro skrčiti
obseg ponujenih programov ali narediti selekcijo ter izločiti tiste,
ki so slabi, iztrošeni.

Ugotovili so tudi, da je ponujene/izbrane vsebine dijakom nujno
predhodno predstaviti oziroma jih povezati z izbranimi cilji in vse-
binami predmetov, če hočejo iz programov obveznih in izbirnih
vsebin pridobiti kar največ. Če se le da, naj bodo v okviru rednega
pouka, po možnosti v obliki medpredmetnega, timskega ali pro-
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jektnega dela. Tako bo moč zagotoviti realizacijo načrtovanih vse-
bin brez dodatnega dela, to je dela, ki sega zunaj rednega pouka.

Šola 2

Strokovni delavci (47) so anketo izpolnjevali individualno, nato so
se o temi pogovorili v strokovnih aktivih, ki so o mnenju aktiva in
posameznikov o oiv in id poročali na pedagoški konferenci.

Učitelji, ki so sodelovali v anketi, menijo, da se z oiv in id raz-
vijajo tako splošne kot poklicne kompetence, med veščinami pa
predvsem socialne, organizacijske in komunikacijske. Vrednote,
ki so jih največkrat omenili, so doslednost, strpnost, humanost,
spoštovanje drugih in drugačnosti, ekološka ozaveščenost in skrb
za zdravje.

S pomočjo oiv in id pa bi morali še bolj razvijati socialni
čut, medsebojno sodelovanje in spoštovanje, vzdrževanje higiene,
bonton, ustvarjalnost, funkcionalno pismenost, kritično mišljenje
in podjetnost (tudi v gimnaziji), spretnosti za vseživljenjsko in sa-
mostojno učenje ter utrjevati zavest o pomenu znanja kot najvišje
vrednote.

Učitelji menijo, da dijaki z oiv in id pridobijo predvsem prak-
tično uporabna znanja, razvijajo čustveno inteligenco, samostoj-
nost in splošno razgledanost.

Kot slabosti pa so navedli težave pri organizaciji, saj na šoli iz-
vajajo veliko programov. Zato se jim zdijo vsebine preveč razno-
like in razdrobljene, nekateri pa menijo, da je teh ur celo preveč.
Ker gre za majhno šolo v majhnem kraju, je manj priložnosti za
izvedbo izbirnih vsebin z zunanjimi izvajalci, ki so velikokrat tudi
predragi.

Med priložnostmi in izzivi so učitelji omenili predvsem nasled-
nje: povezava z lokalnim okoljem, prenos teorije v prakso ter pred-
stavitev šole in njenih programov. Ob tem pa so opozorili na pa-
sti in nevarnosti: preobilje novosti, tem, metod dela in sodelovanj
lahko vodi v razvodenelost, pasivnost in nezainteresiranost dija-
kov.

Zato so kot izboljšavo pri izvajanju oiv in id predlagali strnjen
način v času dnevov ali tednov dejavnosti (vnaprej načrtovano) in
čim manj razpršeno med šolskim letom. Strokovni aktivi so opozo-
rili, da bi morale biti vsebine bolj naravnane v stroko, vsi pa na to,
da bi dijakom morali dati več možnosti, da bi lahko, če hočejo, iz-
brali vsebine zunaj šole, ali celo da bi moralo biti takih vsebin čim
več. Večjo odgovornost in aktivnost dijakov pri oiv in id bi lahko
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spodbudili z aktualnimi temami in vrednotenjem njihovega dela
(npr. da bi te vsebine upoštevali pri zaključevanju ocen, če bi bil
dijak med oceno, ipd.). Opozorili so še na večjo doslednost in poe-
noteno ravnanje razrednikov pri izvajanju oziroma nadomeščanju
oiv in id.

Šola 3

O tem, kako interesne dejavnosti predstavljajo šolo, je svetovalna
delavka z učitelji opravila intervjuje. Pogovarjala se je z desetimi
učitelji, ki poučujejo v enem ali obeh programih.

Učitelji so interesne dejavnosti ocenili pozitivno; menijo, da so
dragocene, saj lahko vsebine dopolnjujejo pouk, pri dijakih pa
razvijajo veščine, spretnosti in znanja, ki jim omogočajo krepi-
tev tako strokovnih kompetenc in praktičnega dela kot splošno-
izobraževalnih vsebin in osnovnih socializacijskih ter družbenih
vrednot. Zelo so pohvalili strokovne ekskurzije, ki so medpred-
metne in dvo- ali tridnevne, prav tako vse projekte, ki potekajo
na šoli. Kot dobro promocijo so poudarili športne oddelke, saj je
65 % dijakov, ki so vpisani v šolo, športnikov. Menili so, da so kot
promocija zelo pomembna tudi mednarodna sodelovanja v okviru
programa Erasmus +, raziskovalne naloge, ki jih dijaki opravijo
med šolanjem in se jim priznajo za četrto izpitno enoto pri po-
klicni maturi, ter projekti, kot so Moje podjetje (ja Slovenija),
mepi, mep, Ekošola, tekmovanja, na katerih dijaki pokažejo svoje
znanje, športna tekmovanja.

Kot slabost so navedli neenakomerno razporeditev interesnih
dejavnosti med šolskim letom, vendar so z izvedbo in ponudbo
zelo zadovoljni ter koncepta izvajanja v prihodnje ne bi spremi-
njali.

Mnenje staršev

Šola 1

Pri evalvaciji dela smo na aprilskih roditeljskih sestankih povabili
starše vseh dvajsetih oddelkov v vseh letnikih, naj povedo svoje
mnenje o obveznih in izbirnih vsebinah, ki jih ponuja šola. Želeli
smo dobiti odgovore čim več staršev, tudi tistih, ki so večinoma
v ozadju in bolj tiho, zato so razredniki za pridobivanje povratne
informacije uporabili različne metode.

Starši:

• so zadovoljni s kakovostjo programov in pestro ponudbo;
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• podpirajo strokovne ekskurzije, narodne in mednarodne iz-
menjave ter druge organizirane oblike mobilnosti dijakov;

• menijo, da vsakdo najde kaj uporabnega zase;

• so prepričani, da programi izbirnih vsebin pomagajo šoli k
prepoznavnosti v javnosti;

• podpirajo cenovno politiko programov, ki jih ponuja šola;

• želijo večjo in boljšo koordinacijo med razpisanimi programi
izbirnih vsebin, in sicer zato, da ti ne bi časovno sovpadali.

Šola 2

Pogovor o oiv in id smo s starši opravili na zadnjih (majskih) go-
vorilnih urah v skupnem uvodnem delu. Starši so povedali, da so
oiv in id dobro organizirane, vsebine dovolj raznolike, izbirnost
velika. Predlagali so edino to, da bi jih čim več izvedli v dopoldan-
skem času, ko poteka pouk, da dijakov ne bi dodatno obremenje-
vali.

Šola 3

V raziskavo smo vključili starše oddelkov tretjega in četrtega let-
nika. Povprašali smo jih, kako so zadovoljni z vsebino in izvaja-
njem interesnih dejavnosti, tako obveznih kot tistih vsebin, ki jih
dijaki izbirajo sami.

Z vsebino oziroma ponudbo izbirnih vsebin so zadovoljni; nihče
ni imel nobene druge ideje v zvezi s tem, kaj naj bi šola ponujala
oziroma kako naj bi dejavnosti izvajali. Številni so pohvalili or-
ganizacijo in izvedbo ter angažiranje učiteljev in vodij v športnih
oddelkih. Zelo so zadovoljni, da imajo dijaki možnost iti na stro-
kovne ekskurzije zunaj Slovenije, saj je za marsikoga to prva pot
v tujino. Prav tako so pohvalili mednarodne projekte v okviru pro-
grama Erasmus +, ki dijakom omogočajo neposreden stik z delo-
dajalci in opravljanje praktičnega usposabljanja v tujih podjetjih,
ter vključitev v projekte, kot so mepi, mep, Moje podjetje (ja Slo-
venija). Drugačnih predlogov niso imeli, predvsem so poudarili,
da je pomembna pestrost izbirnih vsebin.

Vzpostavitev sistema O I V in I D

Na vseh treh srednjih šolah je program oiv in id razdeljen v tri
dele in zagotavlja možnost, da:

116



Interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine

• šola ponudi z zakonom določene vsebine vsem dijakom v ob-
veznem delu in je pri tem avtonomna;

• šola v izbirnem delu pripravi pestro ponudbo, zato da bodo
dijaki med štiriletnim šolanjem imeli možnost razvijati svoje
talente, veščine in sposobnosti in si tako pridobiti neformalna
znanja oziroma se neformalno izobraževati;

• so dijaki dejavni tudi na svojem, lokalnem področju, saj si
zunaj rednih šolskih obveznosti lahko s pridom pridobivajo
znanja in veščine na področjih, ki niso nujno vezana na šolo.

Program oiv in id je sprejemljiv za dijake, starše in učitelje.
Dijaki ponudbo oiv in id vidijo kot dodano vrednost osnovnemu
programu, saj se lahko v odprtem oziroma izbirnem delu odločijo
za vsebine, ki so jim všeč, hkrati pa so izziv in možnost za pridobi-
tev novih spretnosti, znanj in veščin. Med dijaki, ki so izpolnjevali
anketo, smo ugotovili, da so različno vrednotili posamezno dejav-
nost glede na program, ki ga obiskujejo, in glede na to, kaj jih
zanima. Dijaki športniki so npr. zelo visoko ovrednotili vse, kar je
povezano s športom, dijaki nešportniki pa tudi dejavnosti, ki omo-
gočajo spoznavanje drugih znanj. Zanimivo je, da so dijaki višje
ovrednotili vsebine, ki so jih bolje poznali. Predvidevamo, da je ta
razlika posledica splošnega obveščanja in predstavitve dejavnosti,
razrednikov oziroma učiteljev, ki so se subjektivno pozitivno opre-
delili do posameznih vsebin, ter odvisna od programa, ki ga dijaki
obiskujejo.

Starši oiv in id na šolah prav tako podpirajo, saj so zadovoljni
s ponudbo, cenovno politiko, izvedbo in organizacijo. Menijo, da
je ponudba dobra promocija za šolo in ji prinaša prepoznavnost.
Opozarjajo le na sočasnost posameznih dejavnosti, kar onemo-
goča vključevanje dijakov; to težavo bi lahko rešili z boljšo koor-
dinacijo.

Z vsebino in ponudbo se strinjajo tudi učitelji, ki so ob tem pri-
pomnili, da so programi premalo natančno načrtovani in je zato
njihova izvedba lahko pri realizaciji pouka moteča.

Raziskava je pokazala, da je zelo pomembno, kdo, kdaj in kako
dijakom v šoli predstavi nabor oiv in id, saj bodo le tako vsi dobili
enotne informacije ter bodo o dodatni ponudbi šole primerno ob-
veščeni. Ključna je tudi povratna informacija o izboru dejavnosti,
ki jo dijaki povratno sporočijo šoli, da lahko ta zagotovi kakovo-
stno izvajanje izbranih oiv in id. Kot dobra praksa se je pokazala
priprava kataloga ponujenih oiv in id, ki ga na začetku šolskega
leta dobijo vsi dijaki in s katerim so dobro seznanjeni tudi vsi uči-
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telji, zlasti pa razredniki, ki so največji promotorji oiv in id takoj
na prvih razrednih urah v začetku šolskega leta. V nadaljevanju
je pomembno še, da razredniki o ponudbi oiv in id na uvodnih
roditeljskih sestankih obvestijo vse starše in jim natančno pred-
stavijo obvezne in izbirne dejavnosti, ki jih ponuja šola, ter pogoje
za udeležbo, npr. plačljivost, lokacijo in termin izvajanja, mentorje
itd.

Pomembno je, da vodenje oiv in id na šoli prevzame organi-
zator, ki ima nad naborom dejavnosti, prijavami dijakov in izva-
janjem popoln pregled, da lahko med šolskim letom rešuje mo-
rebitne težave, usklajuje ter zagotavlja kakovostno in nemoteno
izvajanje oiv in id. Organizator oiv in id je tudi ključna oseba, na
katero se obračajo dijaki, učitelji, mentorji in starši, saj jim lahko
zagotovi ustrezne povratne informacije in rešitve tudi takrat, ko
pride do nepredvidenih okoliščin.

Na podlagi raziskave menimo, da je za kakovostno in ustrezno
vzpostavitev sistema oiv in id ključnega pomena, da šola:

• opravi posnetek stanja na področju dejavnosti in obdrži tiste,
ki dejansko vplivajo na predstavitev šole in programu prina-
šajo dodano vrednost;

• načrtuje dejavnosti glede na povpraševanje in možnosti za
izvedbo;

• na začetku šolskega leta usmerjeno seznani dijake in starše
z dejavnostmi;

• sproti spremlja izvajanje dejavnosti;
• opravi končno evalvacijo izvedenih dejavnosti med dijaki,

učitelji, starši in izvajalci, kar vpliva tudi na načrtovanje v
prihodnjem šolskem letu.

Promocija O I V in I D

Programi oiv in id imajo na vseh šolah tudi promocijsko vlogo.
Javnost in starši šolo prepoznavajo na primer po ponudbi:

• različnih oblik mobilnosti dijakov (po mednarodnih in na-
rodnih povezovanjih, strokovnih ekskurzijah);

• gledaliških, opernih hiš, galerij, filmskih predstav, knjižnic
itn., ki jih dijaki obiskujejo;

• aktivnega sodelovanja na športnem področju;
• preventivnih programov pri promociji zdravega načina živ-

ljenja;
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• programov, ki pripomorejo k večjemu ozaveščanja dijakov o
cestno-prometni vzgoji;

• spoznavanja drugih področij, na katerih lahko dijaki prido-
bijo dodatne kompetence ter razvijajo spretnosti, veščine in
znanja, ki niso vključeni v redni program ali učni načrt.

Za šolo je izredno pomembno, da promovira svoje programe
oiv in id v oblikah in načinih, ki so zanjo najprimernejši. Iz mnenj
staršev je razvidno, da se ti zavedajo, kako pomembna je ponudba
raznovrstnih vsebin, kajti tako šole dijakom omogočijo, da ob šol-
skih pravilih in z učiteljevim spremstvom na neformalen način
spoznavajo svet, v katerega bodo kmalu stopili. Pri tej vlogi nas
starši zelo podpirajo, ker se zavedajo, da sami včasih tega ne bi
zmogli (ne fizično ne finančno), in so šoli hvaležni za to.

Omenjeni koncepti na treh različnih srednjih šolah so pokazali,
da vzdržijo kritično presojo vseh vpletenih deležnikov, zato sis-
tema in predpisanih vsebin v tej fazi ni treba spreminjati. Praksa
na omenjenih šolah dokazuje, da so z vestnim in načrtnim delom
cilje na področju oiv in id dosegli. Zavedamo se, da ima vsaka šola
svoj koncept ponudbe in realizacije programov oiv in id, saj pri
tem pomembno vlogo odigrajo okolje, v katerem deluje šola, izo-
braževalni programi, deležniki (dijaki, starši) ter vrsta ponudbe, ki
jo ponujajo tako učitelji kot zunanji izvajalci. Vse to vpliva na dej-
stvo, da je določen model ponudbe oiv in id z ene šole zelo težko
prenesti na drugo.

Kako naprej?
Predvidena posodobitev gimnazijskih programov in programov
srednjega poklicnega in strokovnega izobraževanja bo prinesla
nekoliko drugačen koncept oiv in id, vendar le s to razliko, da
bodo šole programe in dejavnosti oiv in id načrtovale v povezavi
z izbranimi cilji in vsebinami predmetov ter dijakom omogočile,
da pripravijo preverljive rezultate in izdelke (projektne in razisko-
valne naloge, različne predstavitve . . .). Ugotovili smo, da lahko
oiv in id bolje načrtujemo, če jih strnemo v več dni ali celo v
tedne trajajoče dejavnosti.

Na podlagi omenjene raziskave so se npr. na Šoli 2 odločili, da
bodo v naslednjem šolskem letu večino vsebin in dejavnosti raz-
poredili v tri strnjene sklope, ki jih bodo izvajali prvi teden sep-
tembra, zadnji teden decembra pred božično-novoletnimi počitni-
cami in zadnji teden aprila pred majskimi počitnicami. Vsakemu
tednu bodo določili skupen naslov in cilje. Prvi teden dejavnosti
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bodo posvetili prav predstavitvi kataloga oiv in id, da bodo dijaki
lahko izčrpno spoznali vsebine in dejavnosti, ki so jim na voljo.
Posebno pozornost bodo namenili prosti izbiri, saj bi dijake radi
bolje motivirali za udeležbo v različnih krožkih in drugih dejavno-
stih, zato jih bodo ti lahko preizkusili in se tako lažje odločili. Del
vsebin, kot so prireditve ob različnih praznikih in dogodki, vezani
na točno določene datume, pa bodo še vedno izvajali razpršeno
med šolskim letom. Še pred začetkom šolskega leta bodo strokovni
aktivi pregledali katalog, dodali ali odvzeli vsebine, jih posodobili
ali spremenili glede na predhodne izkušnje in rezultate dela. Bolj
dejavno bodo v izvajanje oiv in id poskusili vključiti tudi starše,
npr. ob dnevu odprtih vrat ali različnih prireditvah na šoli. Na Šoli
3 menijo, da je organizacija oiv in id, ki jo izvajajo razpršeno med
šolskim letom, sprejemljiva. Primanjkljaj, ki so ga zaznali, se kaže
v obveščanju dijakov o naboru oiv in id in možnostih za vključitev
v dejavnosti, ki jih izvaja šola. Zato so se odločili, da bodo pripra-
vili katalog vsebin, v katerem bodo natančno določili vse dejavno-
sti, mentorje in termine oziroma njihov časovni okvir in ki ga bodo
v začetku šolskega leta prejeli vsi dijaki. Dijaki se bodo nato lahko
odločili za določeno vsebino in se prijavili mentorju, ki vodi oiv
in id na šoli. Na Šoli 1 se prav tako strinjajo, da je organizacija in
izvedba programov oiv, ki je razpršena preko celotnega šolskega
leta, sprejemljiva tako za dijake kot za učiteljski zbor. Zavedajo se,
da je ponudba pestra in dijakom resnično daje možnost za dodat-
no pridobivanje znanj, veščin in spretnosti. Včasih je težava v tem,
da določene dejavnosti v koledarju sovpadajo oziroma se prekri-
vajo, kar pa ni nujno posledica slabega načrtovanja, ampak so od-
visni od zunanjih ponudnikov (npr. datumi gledaliških predstav).
Kakor koli, v vseh letih, odkar izvajajo gimnazijski program, po-
skušajo programe in dejavnosti oiv povezovati z izbranimi cilji in
vsebinami predmetov, kar pomeni, da je mogoče na takšen način
kakovostno uporabiti elemente gimnazijske prenove (timsko, pro-
jektno delo) ter ponujeno vsebino ustrezno evalvirati, tudi zavoljo
gospodarne porabe časa, ki je za to odmerjen.

Sklenemo lahko, da je zakonska podlaga za realizacijo progra-
mov oiv in id primerna in ni potrebe po tem, da bi jo spreminjali.
Res pa je, da je implementacija posameznih vsebin avtonomija po-
samezne šole, ki v svojem letnem delovnem načrtu določi način in
čas izvedbe predlaganih programov.

V prispevku smo trije avtorji s treh različnih šol ugotovili, da je,
ne glede na to, kakšen koncept oiv in id šola vzpostavi, realizacijo
oiv in id lahko uresničiti v dobro dijakov in šole, če:
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• šola (strokovni aktivi in posamezniki) načrtuje dejavnosti iz
programov oiv in id v okviru letnega delovnega načrta posa-
meznega strokovnega aktiva preko celotnega šolskega leta;

• so dijaki (in starši) dodobra seznanjeni z vsebinami progra-
mov, ki jih šola ponuja v obveznem in izbirnem delu;

• se vodstvo šole zaveda, da lahko veliko ponujenih programov
uresniči tudi s pomočjo sodelovanja lokalne in širše skupno-
sti;

• razrednikom, mentorjem in zunanjim sodelavcem uspe pri
dijakih ozavestiti pomen posameznih vsebin in jih umestiti v
redni učni načrt posameznega predmeta;

• se vsi zaposleni zavedajo, da so dobri programi oiv in id ve-
lika možnost za promocijo šole v lokalni in širši skupnosti.

Ne nazadnje je res tudi to, da javnost šole ne prepoznava po
vsebinah rednega kurikala, pač pa po realiziranih programih oiv
in id, ki jih ponuja dijakom, in prav tu se šole zelo razlikujejo.
Zato je pomembno, kaj ponujamo dijakom in za kakšno ceno, da
zadovoljimo njihove potrebe. Pri vsem tem seveda ne smemo po-
zabiti na dobro načrtovanje, seznanjanje s programi, spremljanje
in evalviranje načrtovanih dejavnosti oiv in id.

Priloga 1: Anketa za učitelje: evalvacija programov O I V, Šola 1

Ker bi radi analizirali ponudbo programov obveznih in izbirnih vsebin,
vas prosimo, da izpolnite vprašalnik glede trenutne ponudbe programov,
kot so napovedani v internem katalogu oiv za tekoče šolsko leto.

1. Katere kompetence, veščine, spretnosti, vrednote po vašem mnenju
razvijamo?

2. Katere kompetence, veščine, spretnosti, vrednote bi morali razvijati
s pomočjo obveznih in izbirnih vsebin?

3. Kaj po vašem mnenju pridobijo dijaki z vsebinami, ki jih ponujamo
z oiv in z načinom naše organizacije teh dejavnosti?

4. Kje vidite slabosti oiv?
5. Kje vidite priložnosti oziroma izzive za šolo glede vsebin in

organizacije oiv?
6. Ali razumete ponudbo programov oiv tudi kot promocijo naše šole?
7. Kje so nevarnosti oziroma pasti oiv? Na kaj moramo biti v

prihodnje zelo pozorni?
8. Kje vidite možnosti za spremembe v organizaciji dejavnosti? Kako

bi lahko organizacijo oiv izboljšali?
9. Smo na kakšne vsebine pozabili? Dajemo po vašem mnenju

kakšnim vsebinam premalo teže?
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Priloga 2: Anketni vprašalnik za dijake, Šola 3

Drage dijakinje in dragi dijaki!

V šoli se v programih ekonomski tehnik in tehnik elektronskih
komunikacij poleg rednega pouka vključujete tudi v interesne
dejavnosti, ki so del programa in so obvezne ali pa jih izberete sami.
Zanima nas, kako ocenjujete kakovost dejavnosti ter ali te tudi
promovirajo šolo. Prosimo vas, da ocenite dejavnosti in odgovorite na
navedena vprašanja.

Anketa je anonimna. Za sodelovanje se vam najlepše zahvaljujemo.

Letnik (obkrožite): 3. 4.

Spol (obkrožite): Ž M

Program (obkrožite): ekonomski tehnik tehnik elekt. komunikacij

Športni oddelki: da ne

1. Prosimo, da splošno ovrednotite obvezne izbirne vsebine in dodatno
ponudbo šole z oceno od 1 do 5 (vrednost ocen je naslednja: 1 – zelo
slabo, 2 – slabo, 3 – srednje dobro, 4 – zelo dobro, 5 – odlično).
a) Obvezna izbirna vsebina:

• športni dnevi,
• kulturni dnevi,
• strokovne ekskurzije,
• ogledi knjižnice,
• zdravstvena vzgoja – zdravstveni in zobozdravstveni

pregledi,
• preventivne dejavnosti,
• ekskurzije, vezane na spoznavanje poklicnega (strokovnega)

področja, ekologija, projektni dnevi . . .
b) Dodatna ponudba šole:

• mednarodni projekti v okviru programa Erasmus +
(mobilnost dijakov),

• projekt Moje podjetje (ja Slovenija),
• mepi (Mednarodno priznanje za mlade),
• mep (Model evropskega parlamenta),
• športni oddelki,
• ekošola,
• gibanje znanost mladini – raziskovalna dejavnost,
• šolski vrtovi,
• tečaji: cestno-prometni predpisi in prva pomoč,
• tvu – teden vseživljenjskega učenja (tematska predavanja),
• tekmovanja iz znanja,
• športna tekmovanja,
• prostovoljstvo,
• šolsko glasilo Tednik,
• dijaška skupnost,
• drugo (navedite).
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2. Prosimo, da ovrednotite promocijsko vrednost obveznih izbirnih
vsebin in dodatne ponudbe šole, prav tako z oceno od 1 do 5.
a) Obvezna izbirna vsebina:

• športni dnevi,
• kulturni dnevi,
• strokovne ekskurzije,
• ogledi knjižnice,
• zdravstvena vzgoja – zdravstveni in zobozdravstveni

pregledi,
• preventivne dejavnosti,
• ekskurzije, vezane na spoznavanje poklicnega (strokovnega)

področja, ekologija, projektni dnevi . . .
b) Dodatna ponudba šole:

• mednarodni projekti v okviru programa Erasmus +
(mobilnost dijakov),

• projekt Moje podjetje (ja Slovenija),
• mepi (Mednarodno priznanje za mlade),
• mep (Model evropskega parlamenta),
• športni oddelki,
• ekošola,
• gibanje znanost mladini – raziskovalna dejavnost,
• šolski vrtovi,
• tečaji: cestno-prometni predpisi in prva pomoč,
• tvu – teden vseživljenjskega učenja (tematska predavanja),
• tekmovanja iz znanja,
• športna tekmovanja,
• prostovoljstvo,
• šolsko glasilo Tednik,
• dijaška skupnost,
• drugo (navedite).

3. Izberite eno obvezno izbirno vsebino in eno vsebino iz dodatne
ponudbe, ki bi jo posebej pohvalili. Navedite, zakaj ste jo izbrali:

• obvezna izbirna vsebina,
• dodatna ponudba šola.

4. Prosimo, predlagajte vsebine, za katere bi si želeli, da bi jih šola
izvajala kot:

• obvezne izbirne vsebine,
• dodatno ponudbo.

Jože Bogataj je ravnatelj Gimnazije Škofja Loka.
joze.bogataj@gimnazija-skofjaloka.si

Silvija Hajdinjak Prendl je ravnateljica Dvojezične srednje šole
Lendava. silvija.hajdinjak-prendl@guest.arnes.si

Dr. Tatjana Novak je direktorica Šolskega centra za pošto,
ekonomijo in telekomunikacije Ljubljana. tatjana.novak@scpet.si

123





Abstracts

Marjeta Žagar
Rupar,

Cirila Peklaj,
and Eva

Boštjančič

The Role of Work Demands in Teachers’ Work Engagement

The aim of the study was to determine how teachers’ work demands
are related to their work engagement. The survey involved 154 ele-
mentary teachers (128 women and 26 men) from eight Slovenian ele-
mentary schools. The average teacher age was 43.00 years (σ = 9.85),
and the length of their service 18.05 years on average (σ = 11.46).
The participants completed the Teacher’s Work Engagement Scale
(Klassen et al. 2013) and filled in the Work Demands Questionnaire.
The results have shown that it is women who are more socially en-
gaged in their relation to students. The teachers’ ages are positively
correlated with social engagement in their relation to students. There
are, however, also marked differences in the teachers’ sense of work
commitment depending on the class level they teach and their obliga-
tions as class teachers. Teachers’ work engagement is negatively cor-
related with the number of students they teach in a week. This study
provides school teachers and heads with important information on
the aspects that should be taken into account in order to increase the
self-efficacy, work engagement of teachers and thereby the quality of
teaching.

Keywords: work engagement, work demands, elementary school teach-
ers, leadership

vodenje 1|2018: 5–22

Samo Repolusk,
Mateja Hovnik,

Gordana
Konečnik,

Karolina Livk,
and Rok Pekolj

Criteria and Indicators for Assessing the job Performance
of Teachers and Educators

Assessing the performance of teachers and educators in Slovenia as
defined by the Decree on the Promotion of Public Employees to Salary
Grades, opens up at least two major challenges: one is the need for a
more sensible implementation of the statutory elements and criteria of
work performance than the one achieved in current practice; and the
second challenge stems from the 2011 and 2012 findings of the Min-
istry of Justice and Public Administration revealing that there are 50%
to more than 80% of public employees in the public sector who are
rated above average. This article begins with a review of the relevant
legislation in this field, some findings of domestic and foreign authors
dealing with the issue of evaluating work performance in education
post-2008 (after the adoption of the said Decree), and the analysis of
some existing practices. Based on the discussed sources and own work
experience in the areas of pre-school, primary, secondary and univer-
sity education, we present a proposed model for evaluating work per-
formance, which can help overcome the problems presented at the
outset. The proposed model contains an exhaustive set of sub-criteria
for describing individual criteria by elements of work performance,
scoring and indicators for individual criteria, as well as a suggested
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approach to calculating a weighted assessment of job performance.
The model was tested on a sample of 21 employees in two public
kindergartens and, based on a head teacher questionnaire, some feed-
back was also gained regarding the model’s strengths and weaknesses
in comparison to the existing practices. The results have confirmed
our expectation that performance evaluation following the proposed
model is easier and more transparent, while the distribution of the
estimates is also more realistic.

Keywords: job performance, employee assessment, work performance
criteria, teachers, educators
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Petra Grajžl Culture of Committed Innovators 3 × 12

The innovativeness of employees and how to encourage it? Innovation
does not happen on its own. The leadership must establish an ideal
organisational culture within their organisation, which is a prerequis-
ite for increased employee commitment and engagement. At the same
time, it must systematically implement various activities that contrib-
ute to this. It is the committed employees who produce and carry out a
greater number of ideas. Metaphorically speaking, the organisational
culture is a field in which the seeds (committed employees) are sown,
while the ideas are the fruit that grows on it. This article examines the
system of working with employees through which any organisation
can establish its ideal organisational culture, increase employee en-
gagement and innovativeness, and improve its operating results. This
system of working with employees, the Culture of Committed Innov-
ators 3 × 12, is based on research, literature review and a longstand-
ing practice tested within Komunala Brežice, a winner of numerous
awards and considered the most innovative public utility company in
Slovenia. The system consists of three pillars: ideal organisational cul-
ture, employee commitment and engagement, systematic promotion
of ideas. It was proclaimed a winner among the projects that identify
and reward good and efficient practice of human resource manage-
ment, the hrm project 2017 in Slovenia.

Keywords: organisational culture, commitment and engagement, sys-
tematic promotion of ideas
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Monika Šimenc
Vatovani

Model of Establishing a Collaborative Community in a School

The aim of this article is to present the model of establishing a col-
laborative community that has enabled the teaching staff of an ele-
mentary school to autonomously manage the process of setting up,
monitoring and improving change. Practice and various analyses re-
veal several disadvantages to changing school practices, which stems
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mainly from the fact that teachers, as actors of change, do not feel re-
sponsible for it. At the school where I work, a cooperative community
took shape through the implementation and monitoring of the educa-
tional plan within a longitudinal survey. Using the results of our action
research, we identified the specific activities that had proved effective.
A model intended to be implemented in eight stages was designed. To
ensure a successful process of changing school practice, cooperation
is key and necessary. With the appropriate community motivation and
consideration of schools’ special features, the model is also transfer-
able to other schools in their process of introducing changes.

Keywords: managing the process of changing school practice, stake-
holder roles, model of establishing a collaborative community

vodenje 1|2018: 83–97

Jože Bogataj,
Silvija Hajdinjak

Prendl, and
Tatjana Novak

Extracurricular and Compulsory Elective Activities
As School Promotion and a Challenge for Students and Teachers

Extracurricular and compulsory elective activities are an integral
part of upper secondary general (gimnazija), vocational and tech-
nical education programmes. They comprise the compulsory part
and the activities that can be chosen freely by students themselves.
There are 352 hours devoted to extracurricular activities in upper
secondary technical programmes, 300 hours in upper secondary gen-
eral programmes, 160 in upper secondary vocational programmes,
and 96 hours in vocational-technical education and short vocational
education programmes. This article discusses three upper second-
ary schools as examples to determine the role of extracurricular and
compulsory elective activities in school promotion, and establish what
these activities mean to students, parents and teachers. For particip-
ating schools, we have created an overview of activities carried out
by these schools. Since we were interested in how these activities in-
fluenced the presentation of schools, a survey was conducted among
the students and interviews were carried out with teachers and par-
ents. The study has shown that extracurricular and compulsory elect-
ive activities represent an important part of educational programmes,
which enables students to develop various skills and abilities and gain
additional informal education, while at the same time providing the
schools with an opportunity to carry out those activities and modules
that they consider beneficial for the promotion attracting the enrol-
ment of future students.

Keywords: leadership, extracurricular activities and compulsory elect-
ive activities, upper secondary technical and general gimnazija scho-
ols, promotion

vodenje 1|2018: 99–123

127








	Vodenje 38

	Vsebina

	Svet pred šolskimi vrati
	Vloga delovnih zahtev pri delovni zavzetosti učiteljev

	Kriteriji in kazalniki za ocenjevanje delovne uspešnosti ucčiteljev in vzgojiteljev

	Kultura zavzetih inovatorjev 3 × 12

	Model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti na šoli

	Interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine kot promocija šole ter izziv za dijake in učitelje

	Abstracts


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


