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Svet pred Solskimi vrati

Vladimir KoroSec
Sola za ravnatelje

Vedno vec razlogov nas nagovarja k nujnemu povezovanju slo-
venskega Solstva z mednarodnim okoljem. Znanje se dopolnjuje
v globalnem svetu in je globalna vrednota, ki omogoc¢a svobodno
in nezadrZzno migracijo kadrov, pretok idej in razvojnih izzivov.
Govorimo o naértnem spoznavanju dobrih in uveljavljenih praks
poucevanja, vrednotenju dosezkov, organiziranju Solskega dela,
zagotavljanju materialnih pogojev usposabljanju uciteljev ter ne-
dvomno tudi o preucevanju celotnih $olskih sistemov. Seveda ne
gre za povsem novo potrebo, ki pa je dandanes zaradi hitrega ra-
zvoja informatizacije ter politicnih in gospodarskih integracij iz-
razitejSa. Slovenske Sole so se tudi v preteklosti, celo v najbolj
neugodnih razmerah in v najtrs$ih casih, povezovale s Solami in
drugimi Solskimi ustanovami v tujini, sklepale prijateljske vezi in
vzpostavljale partnerstva na razli¢nih podroc¢jih. Nedvomno je ce-
loten slovenski Solski sistem delno zasnovan tudi na podlagi do-
brih tujih spoznanj in dosezkov, kar krepi njegovo strokovno le-
gitimnost in mednarodno primerljivost. Solski sistemi v posamez-
nih drzavah sicer izhajajo iz specificnih druzbenih in gospodar-
skih razmer, tradicije in kulturnih vrednot, zaradi tega jih tudi ni
mogoce enostavno in neobremenjeno prenasati iz enega okolja v
drugo. Nemalokdaj se naklju¢no posnemanje tujih Solskih praks
sprevrze v nasprotje Zelenim ciljem, kar lahko ima daljnosezne
posledice. Kljub temu je pogled ¢ez ograjo, v bliznje ali bolj od-
daljene Solske vrtove, nadvse koristna metoda, da ocenimo in po-
trdimo kakovost lastnega dela, priloZnost, da okrepimo zavedanje
o tem, da smo na pravi poti in primerljivi z naprednimi Solskimi
sistemi.

Rezultati mednarodnih raziskav o doseZkih slovenskih osnov-
nosSolcev in srednjesolcev ter Stevilne druge primerjave na ravni
sistema kazejo, da je slovensko Solstvo kakovostno, evropsko pri-
merljivo in dobro organizirano. Navedene ocene nas seveda ne
morejo odvrniti od nenehnih prizadevanj, da bi ga Se izboljsali in
posodobili, tudi na podlagi opazovanja tujih Solskih praks.

V Soli za ravnatelje uvri¢amo mednarodno povezovanje, ki
poteka na razlicnih ravneh, med prednosine naloge. Izvajamo
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skupne projekte s partnerji iz evropskih drzav, aktivho sodelu-
jemo na znanstvenih in strokovnih srec¢anjih, na delovnih sreca-
njih s predstavniki strokovnih ustanov pogosto izmenjujemo iz-
kus$nje in razvojne pobude. Namen mednarodnega povezovanja je
izboljSati kakovost vodenja v slovenskih vzgojno-izobrazevalnih
zavodih. Na podlagi izkuSenj z izvajanjem programov usposablja-
nja in projektov bomo v prihodnje mednarodno povezovanje Se
okrepili, predvsem v obliki mrezenja med slovenskimi ravnatelji
ter med ravnatelji in strokovnimi delavci iz vrtcev in Sol v tujini.
Ob tem se zastavlja vprasanje, kaj se na podlagi obcasnih stikov s
tujino lahko nauc¢imo in kako tako pridobljena spoznanja vgraditi
v Solsko prakso.

Ne pricakujemo velikih in revolucionarnih spoznanj, temvec
veliko majhnih in izbranih, vendar koristnih napotkov, ki lahko
slovenski $olski prostor dodatno popestrijo in obogatijo. Evropskih
Solskih praks seveda ni mogoce poenotiti, dati na skupni imenova-
lec. Kljub temu lahko prepoznamo nekaj skupnih znacilnosti, na
katerih temelji celoten Solski sistem in so rezultat visokih eti¢nih
vrednot zahodnoevropskih in predvsem skandinavskih druzb:

« veliko zaupanje javnosti v strokovno delo uciteljev in Sol, kar
spodbuja zavzetost strokovnih delavcev za uresnicevanje ci-
ljev ter preprecuje nekoristno vimesavanje drugih deleznikov
v reSevanje strokovnih ali pedagoskih vprasSanj;

« dobro Solo gradijo dobri ucitelji, ki so visoko usposobljeni
strokovnjaki za poucevanje, motivirani, ustvarjalni in inova-
tivni ter nenehno skrbijo za svoj strokovni razvoj;

« vodenje Sole je usmerjeno predvsem k pedagoskemu delu in
je v vecini primerov v celoti ali vsaj delno razbremenjeno
poslovodenja, zavzemanja za ustrezne materialne pogoje in
nepotrebnega administriranja, ki tako obremenjujejo Solski
vsakdan slovenskih ravnateljev.

Uspesno delo vrtcev in 8ol se ne kaZe zgolj v dosezkih otrok,
ucencev ali dijakov ter v popolnem in brezhibnem izvajanju uc-
nih programov. Z inovativnimi idejami ter strokovnim in osebnim
pristopom ga zaznamujejo strokovni delavci, vzgojitelji, ucitelji in
ravnatelji, ki so zavezani poklicnim in ¢loveskim vrednotam ter so
sposobni zahtevno pedagosko delo nenehno posodabljati in ga na
podlagi lastnih in mednarodnih izkuSenj izboljSevati.

Dr. Vladimir Korogec je direktor Sole za ravnatelje in odgovorni
urednik revije Vodenje. vladimir korosec@solazaravnatelje.si



Vloga delovnih zahtev pri delovni
zavzetosti uciteljev

Marjeta Zagar Rupar
Osnovna Sola Gradec

Cirila Peklaj
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani

Eva Bostjancic
Filozofska fakulteta Univerze v Ljubljani

Namen raziskave je bil ugotoviti, kako so delovne zahteve uciteljev
povezane z delovno zavzetostjo. V raziskavi je sodelovalo 154,
osnovno3olskih uciteljev (128 Zensk in 26 moskih) iz osmih
slovenskih osnovnih Sol. Povprec¢na starost ucitelja je bila 43,00 leta
(sb = 9,85), njihova delovna doba je v povprecju znasala 18,05 leta
(sD = 11,46). UdeleZenci so izpolnili lestvico uciteljeve delovne
zavzetosti (Klassen, Yerdelen in Durksen 2013) in vpraSalnik o
delovnih zahtevah. Rezultati so pokazali, da so Zenske v odnosu do
ucencev bolj socialno zavzete. S socialno zavzetostjo v odnosu do
ucencev je pozitivno povezana uciteljeva starost. Obstajajo pa tudi
razlike v uciteljevem obcutku delovne zavzetosti glede na stopnjo
poucevanja in opravljanje razredniskega dela. Uciteljeva delovna
zavzetost je negativno povezana s Stevilom otrok, ki jih na teden
poucuje. Raziskava daje uciteljem in ravnateljem Sol pomembne
podatke o dejavnikih, ki bi jih bilo treba upostevati, ¢e hocemo
povecati samoucinkovitost, delovno zavzetost uciteljev ter s tem
kakovost poucevanja.

Kljucne besede: delovna zavzetost, delovne zahteve, osnovnosolski
ucitelji, vodenje

Teoreti¢na izhodisca
Delovna zavzetost je v zadnjih nekaj letih postala pogosta tema
na podrocju vzgoje in izobraZevanja. Z vidika Sole kot delodajalca
je delovna zavzetost vse pomembnejsi dejavnik, ki ga morajo rav-
natelji upoStevati pri iskanju novega kadra in pri preprecevanju
fluktuacije. Zavedajo se namre¢, da je uciteljeva delovna zavze-
tost pozitiven napovednik zadovoljstva in uspesnosti uc¢encev, kar
posredno prispeva k uspesnosti Sole. Zavzeti ucitelji Solam prina-
Sajo kar nekaj prednosti: so zelo entuziasti¢ni, optimisti¢ni, 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 resni¢no zavzetih posameznikov malo. Tako sta J. Gebauer
in Lowman (2009) v svoji raziskavi pokazala, da je v Zdruzenih dr-
zavah Amerike zavzetih zgolj petina vseh zaposlenih. O podobnih
ugotovitvah v svojem delu poroca tudi Flade (2003), ki pravi, da je
v Veliki Britaniji zares zavzetih le 20 % vseh zaposlenih. Z delovno
nezavzetimi posamezniki se, sode¢ po raziskavah, ukvarjajo tudi
zaposlovalci v izobrazevalnem sektorju. M. Jalongo in K. Heider
(2006) sta namre¢ opozorili na problematiko fluktuacije uciteljev
v zDA. Ocenjujeta, da v prvih petih letih zaposlitve kar 46 % uci-
teljev zapusti svoje delovno mesto. Razlogov za to je lahko vec¢ -
stres, prevelike delovne zahteve ali izgorelost, najveckrat pa je
fluktuacija posledica pomanjkanja delovne zavzetosti (Hultell in
Gustavsson 2011).

Raziskave namrec kazejo, da je uciteljeva delovna zavzetost ena
izmed pomembnih spremenljivk, ki vplivajo na njegove odnose z
ucenci, na ucencevo zavzetost za Solsko delo in tudi na u¢encevo
ucno uspesnost (Roth idr. 2007). Zaradi te problematike smo se
odlocile, da bomo analizirale odnos med delovno zavzetostjo uci-
teljev in delovnimi zahtevami, s katerimi se ucitelji srecujejo v
Soli.

Model delovnih virov in zahtev

Najbolj znan model na podroc¢ju 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 delovhnem mestu
(delovni viri in delovne zahteve), in (2) da obstajata dva psiholoSka
procesa, ki vplivata na posameznikovo motivacijo in prizadevnost
na delovnem mestu.

Delovni viri se nanasajo na psiholoske, fizi¢ne, socialne in or-
ganizacijske vidike dela, ki lahko pripomorejo k zmanjSanju de-
lovnih zahtev in so povezani z razli¢nimi koristmi (fizioloskimi ali
psiholoskimi). Tovrstni viri posamezniku pomagajo pri doseganju
ciljev in mu omogocajo osebnostno rast, razvoj in ucenje. Delovni
viri so npr. placa, varnost zaposlitve, avtonomija na delovnem me-
stu ter samoucinkovitost. Delovne zahteve pa so fizi¢ni, psiholoski,
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 psiholoska procesa, ki vplivata na posamez-
nikovo motivacijo in prizadevnost na delovnem mestu (Bakker in
Demerouti 2007):

« Izérpavanje posameznika je lahko posledica slabo strukturi-
ranega dela, kroni¢nih in prevelikih delovnih zahtev in lahko
vodi v pomanjkanje energije oziroma v stanje popolne izgo-
relosti ali pa vpliva na slabSe zdravstveno stanje posamez-
nika.

» Drugi proces je motivacijske narave — delovni viri naj bi po-
samezniku predstavljali motivacijski potencial za vec¢jo de-
lovno zavzetost in delovno uspesnost.

Delovna zavzetost uditeljev

Ucitelji se v danasnji druzbi sooc¢ajo z velikimi pricakovanji, ki so
lahko zelo protislovna. Od ucitelja pricakujemo, da spodbuja vse-
zivljenjsko ucenje, hkrati pa mora blaZiti posledice, do katerih v
druzbi prihaja zaradi globalizacije ali povecevanja razlik v social-
nih statusih. Poleg teh dveh vlog pa je ucitelj vedno Zrtev sistema,
saj se ves Cas sooca s kréenjem sredstev za izobraZevanje in dru-
gimi omejitvami pri delu (Hargreaves 2003).

Uciteljeva delovna zavzetost vpliva nanj, na njegove sodelavce
in ucence. Bolj delovno zavzeti ucitelji se namrec¢ bolje spopa-
dajo z delovnimi zahtevami (Bakker in Bal 2010) ter ohranjajo
boljSe ravnovesje med sluzbo in druzinskim Zivljenjem (Hultell in
Gustavsson 2011). V tem, kar pocnejo, laZje najdejo smisel (Klu-
smann idr. 2008a) in pogosteje iScejo ter najdejo nove priloZno-
sti zase (Simbula, Guglielmi in Schaufeli 2011). Delovna zavzetost
uciteljev je pozitivno povezana s pozitivnimi odnosi na delovnem
mestu (Bakker in Bal 2010) in manjSo fluktuacijo (Jalongo in Hei-
der 2006; Skaalvik in Skaalvik 2013).

Najpomembnejsi pa so vplivi delovne zavzetosti uciteljev na nji-
hove ucence. Delovno zavzeti ucitelji pozitivno vplivajo na u¢ence
in starSe (Bakker 2005) ter z njimi vzpostavljajo dobre odnose
(Roth idr. 2007). Bolj so pozorni na potrebe ucencev (Klusmann
idr. 2008a), zato jih lazje motivirajo za Solsko delo (Bakker 2005;
Roth idr. 2007), kar se kaze v bolj$i u¢ni uspesnosti uc¢encev (npr.
Bakker 2005; Mohamadi in Asadzadeh 2o012; Mojavezi in Tamiz
2012).
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Za merjenje delovne zavzetosti pri uciteljih so Klassen, Yerde-
len in Durksen (2013) oblikovali lestvico uciteljeve delovne za-
vzetosti (Engaged Teachers Scale — ETS), katere del so lestvice
kognitivne, ¢ustvene in socialne zavzetosti, ki je pri poucevanju
kljuénega pomena. Socialno delovno zavzetost uciteljev vprasal-
nik meri v odnosu do ucencev in kolegov. Vse §tiri dimenzije so
med seboj pozitivho povezane. Kognitivna zavzetost ucitelja se
kaZe v njegovem prizadevanju, da bi pouceval najbolje, kar zna,
da je predan svojemu delu, je nanj pozoren in ga intenzivno izvaja.
Ucitelje z visoko ¢ustveno zavzetostjo poucevanje navdusuje, ka-
dar poucujejo, so srecni, to radi po¢nejo in svoje delo ocenjujejo
kot zanimivo. Uciteljeva socialna delovna zavzetost v odnosu do
ucencev se kaze tako, da ucitelj izZzareva toplino in je do svojih
ucencev empati¢en, zanima se za njihove teZzave in se zaveda nji-
hovih obc¢utkov. Ucitelj, ki je mo¢no socialno zavzet do kolegov,
se z njimi dobro povezuje in mu to veliko pomeni, zanima se za
njihove tezave 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).

Vecina dosedanjih raziskav kaze, da v delovni zavzetosti med
moskimi in Zenskami ni razlik (Lah 2016; Modern Survey 2015;
Schaufeli, Bakker in Salanova 2006; Sever 2016), nekaj pa je tak-
$nih, ki so to razliko potrdile. Schaufeli in Bakker (2004a) sta po-
trdila razliko med spoloma v delovni zavzetosti v prid moskim. Do
enakih spoznanj so prisli tudi v drugih raziskavah (Kong 2009; Lai-
mis 2015).

Raziskave ugotavljajo, da obstaja povezava med delovno zavze-
tostjo in starostjo. Vecina jih namrec¢ kaze, 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 mo¢ pripisati temu, da so starejsi posamezniki Ze dlje ¢asa
zaposleni in zato lazje razvijejo vecjo pripadnost organizaciji in
poklicu ter tako bolj okrepijo delovno zavzetost kot mlajsi, ki de-
lovno kariero Sele zacenjajo.

Obstajajo pa tudi raziskave, v katerih povezava med delovno
zavzetostjo in starostjo ni tako enoznacna. Garg (2014,) je tako ugo-
tovil, da delovna zavzetost narasca do 35. leta starosti, ko doseze
vrhunec, in se na tej ravni obdrZi do priblizno 45. leta, potem pa
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zopet upade. Tritch (2001) v svojem porocilu ugotavlja, da starost
pri delovni zavzetosti ne igra pomembne vloge. Njegova raziskava
je namrec¢ 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 podroc¢ju delovne zav-
zetosti in delovne dobe posameznika, njihove ugotovitve pa so raz-
licne. Rutter in Jacobson (1986) sta v svoji raziskavi pokazala, da
povezav med uciteljevo delovno dobo in delovno zavzetostjo ni
mo¢ potrditi. Kong (2009) poroca, da so najbolj delovno zavzeti
ucitelji, ki imajo od 16 do 20 let delovnih izku$enj s poucevanjem.
C. L. Kirkpatrick (2007) pa je v svoji raziskavi pokazala, da so bolj
delovno zavzeti ucitelji, ki imajo vec¢ let delovne dobe.

Delovne zahteve so fizi¢ni, psiholoski, socialni ali organizacijski
vidiki dela, ki zahtevajo posameznikov trud in sposobnosti (Bak-
ker in Demerouti 2007). Raziskave kazejo, 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 izkusnjami so nekonsistentni. Rutter in Jacobson
(1986) sta v svoji raziskavi potrdila pozitivho povezavo med ucite-
ljevimi izku$njami in njegovo delovno zavzetostjo, U. Klusmann
idr. (2008b) pa so ugotovili, da delovna zavzetost ucitelja z leti
njegove delovne dobe upada. Drugi dve raziskavi, na kateri smo
naletele, pa ne kaZeta linearne povezanosti med tema spremen-
ljivkama. Kong (2009) je tako v svojem delu priSel do sklepa, da
so ucitelji 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) poroca o tem, da so ucitelji najbolj delovno zavzeti,
ko imajo od 4 do 10 let delovne dobe, k ¢emur pripomore vse vecja
samozavest pri poucevanju.

Posledice delovne zavzetosti

Na splosno so delovno zavzeti zaposleni v Zivljenju bolj srec¢ni
(Seppdli idr. 2009) in imajo dejavno druzabno Zivljenje ter hobije
(Bakker idr. 2007). So bolj telesno (Bakker in Demerouti 2008) in
psihi¢no zdravi ter imajo manj psihosomatskih tezav (Schaufeli,
Taris in van Rhenen 2008), kar je najverjetneje razlog za to, da so
redkeje bolniSko odsotni z dela (Flade 2003; Schaufeli, Bakker in
van Rhenen 200g9).
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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 ¢asa (Bakker idr. 2007; Schaufeli, Ta-
ris in van Rhenen 2008) in se vanj poglobijo (Christian, Garza in
Slaughter 2o11; Kahn 1990). Razumejo ga kot izziv in so zanj no-
tranje motivirani (Bakker in Xanthopolou 2009). So zelo motivi-
rani za ucenje (Schaufeli in Bakker 2004a), vedno odprti za nove
priloznosti (Bakker idr. 2008) in prevzemajo ve¢ delovnih nalog
(Schaufeli in Bakker 2004a), ki jim predstavljajo nove izzive na
delovnem mestu.

Delovno zavzeti posamezniki so na delovnem mestu bolj uspe-
$ni (Landy in Conte 2013; Schaufeli in Bakker 2004b), bolj zado-
voljni (Landy in Conte 2015; Schaufeli in Bakker 2004a), bolj pri-
padni (Karatepe 2013; Schaufeli in Bakker 2004a) in zvesti svoji
organizaciji (Flade 2003).

Raziskovalni problem

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

Metoda
Udelezenci

V raziskavi je sodelovalo 154 uciteljev (128 Zensk in 26 moskih) iz
osmih slovenskih osnovnih Sol (Sest Sol iz osrednjeslovenske re-
gije, ena iz goriske in ena iz jugovzhodne regije). Povprec¢na sta-
rost uciteljev je bila 43,00 leta (sp = 9,85), njihova delovna doba
pa je v povprecju znasSala 18,05 leta (sD = 11,46). Vecina uciteljev
(85 %) je v Soli zaposlenih za nedolocen, preostali (15 %) pa za do-
loc¢en cas. Ucitelji se med seboj precej razlikujejo tudi v stopnji
izobrazbe, ki so jo dosegli: 31 jih ima zaklju¢eno vi/1. stopnjo izo-
brazbe (20 %), 15 v1/2. stopnjo izobrazbe (10 %), 95 VII. stopnjo
izobrazbe (62 %), 13 pa vi11/1. stopnjo izobrazbe (8 %). V vzorcu
ni bhilo nikogar, ki bi imel zaklju¢eno viri/2. stopnjo izobrazbe. V
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raziskavi je sodelovalo 23 uciteljev, ki Se nimajo strokovnega na-
ziva (15 %), 51 uciteljev, ki imajo naziv mentor (33 %), 64 ucite-
ljev z nazivom svetovalec (42 %) in 30 uciteljev z nazivom svetnik
(20 %).

Pripomocki

Udelezenci so na papirju izpolnili lestvico uciteljeve delovne zav-
zetosti (Engaged Teachers Scale, glej Klassen, Yerdelen in Dur-
ksen 2013) in vpraSalnik o delovnih zahtevah (Zagar Rupar 2017).

Lestvica uciteljeve delovne zavzetosti

VpraSalnik je sestavljen iz 16 postavk, ki tvorijo 4 dimenzije (vsako
dimenzijo merimo s 4 postavkami): ¢ustvena zavzetost (npr. Pou-
¢evanje me navdusuje.), kognitivna zavzetost (npr. Ko poucujem,
poskuSam to narediti najbolje, kar znam.), socialna zavzetost — ko-
legi (npr. V Soli se dobro povezujem s kolegi.) in socialna zavzetost
—ucenci (npr. V razredu imam do ucencev topel odnos.). Za vsako
postavko so morali udeleZenci na 7-stopenjski lestvici oznaciti, ko-
liko velja zanje (o — nikoli, 3 — v€asih, 6 — vedno).

Klassen, Yerdelen in Durksen (2013) porocajo, da so a-koefici-
enti zanesljivosti posameznih dimenzij visji od 0,80. V naSsi razi-
skavi sta imeli najnizjo zanesljivost lestvica socialne zavzetosti —
kolegi (o = 0,60) in socialne zavzetosti do u¢encev (« = 0,70). Naj-
vi§jo zanesljivost je imela lestvica Custvene zavzetosti (o = 0,84),
lestvica kognitivne zavzetosti pa je imela koeficient zansljivosti «
= 0,78.

Vprasalnik o delovnih zahtevah
Vprasalnik je sestavljen iz 14 vprasanj, ki se nanasajo na uciteljeve
demografske znacilnosti 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 poucujejo, stevilo
pedagoskih ur, ki jih opravijo na teden, stopnjo, na kateri poucu-
jejo, odstotke zaposlitve, opravljanje dela razrednika, Stevilo Sol,
na katerih poucujejo, in Stevilo otrok, ki jih poucujejo vsak teden.

Postopek

Lestvico uciteljeve delovne zavzetosti smo iz angles¢ine prevedle
v slovensc¢ino in prevod poslale neodvisnemu prevajalcu, ki ga je
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PREGLEDNICA 1 Razlike v delovni zavzetosti glede na stopnjo poucevanja

Postavka Mediana x2 dar p
RS PS RPS

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

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

Socialna zavzetost — uc¢enci 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 (/V = 58), ps — predmetna stopnja (/V = 73), RPS — razredna in
predmetna stopnja (/V = 23). /N — numerus, x> — Kruskal-Wallisova U-statistika, df = stopnje prostosti,
p = slatisticna pomembnost. *p < 0,05.

prevedel nazaj v anglesc¢ino. Tega smo nato poslale avtorjem vpra-
Salnika, 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 uciteljev v povezavi z oseb-
nostjo in samoucinkovitostjo« (Zagar Rupar 2017). Najprej smo za
sodelovanje zaprosili ravnatelje, ti pa so prosnjo posredovali uci-
teljem. Po pridobitvi soglasja je prva avtorica ¢lanka uciteljem na
sestankih v Solah predstavila raziskavo in jim razdelila vprasSal-
nike. Po enem tednu je na naslednjem sestanku z ucitelji, ki so so-
delovali v raziskavi, vpraSalnike zbrala in odgovarjala na njihova
morebitna vprasanja. Zbiranje podatkov je potekalo oktobra in no-
vembra 2017. Podatke smo nato vnesle v ra¢unalnisko bazo in jih
obdelale s pomoc¢jo programov Excel in 1BM sPss Statistics 21.

Rezultati

Da bi preverile povezanost oziroma razlike v delovni zavzetosti
glede na uciteljeve delovne zahteve, smo najprej izracunale opi-
sne statistike posameznih spremenljivk, ki merijo delovno zavze-
tost glede na stopnjo, na kateri ucitelj poucuje, in izvedle teste
normalnosti (Shapiro-Wilkov test). Distribucije vseh spremenljivk
na razredni in predmetni stopnji razen socialne zavzetosti — ko-
legi statisticno pomembno odstopajo od normalne porazdelitve (p
< 0,05). V skupini uciteljev, ki poucujejo na obeh stopnjah, se spre-
menljivki socialna zavzetost — ucenci in socialna zavzetost — kolegi
porazdeljujeta normalno (p < 0,05), porazdelitvi spremenljivk ¢u-
stvena zavzetost in kognitivna zavzetost pa statisticno pomembno
odstopata od normalne porazdelitve (p < 0,05). Za preverjanje raz-
lik med ucitelji na posameznih stopnjah poucevanja smo zato v
nadaljevanju uporabile Kruskal-Wallisov test.

Rezultati v preglednici 1 kaZejo, da je do statisticno pomembne
razlike na razli¢nih ravneh poucevanja prislo samo na dimenziji
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PREGLEDNICA 2 Korelacije med delezem zaposlitve in uciteljevo delovno zavzetostjo

Postavka DZ (1) (2) (3)
(1) Socialna zavzetost — kolegi -0,035

(2) Custvena zavzetost 0,057 0,486**

(3) Socialna zavzetost — uc¢enci 0,111 0,524** 0,517**

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

OPOMBE DZ - delez zaposlitve. **p < 0,01.

socialna zavzetost — uc¢enci. Za podrobnejsi pregled razlik smo iz-
vedle test Jonckheere-Terpstra. Rezultati so pokazali, da so raz-
like med posameznimi skupinami uciteljev statisticno pomembne
/ = 2773,500, 2 = —2,928, p = 0,003, I = —0,24,). Pregled rezulta-
tov pokaze, da se ucitelji na razredni stopnji v odnosu do u¢encev
ocenjujejo kot bolj socialno zavzete (Me = g1,41) kakor uditelji na
predmetni stopnji (Me = 69,81) in tisti, ki poucujejo na obeh stop-
njah (Me = 66,85).

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

V preglednici 2 so prikazane mere povezanosti med odstotki za-
poslitve in uciteljevo delovno zavzetostjo. Rezultati kaZejo, da sta-
tisticno pomembnih povezav med delovno zavzetostjo in odstot-
kom zaposlitve ni. Zaklju¢imo torej lahko, da odstotki zaposlitve
niso povezani z uciteljevo delovno zavzetostjo.

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

V preglednici 3 vidimo, da do statisti¢cno pomembnih razlik med
ucitelji, ki opravljajo delo razrednika, in tistimi, ki ga ne, prihaja le
na dimenziji socialna zavzetost — uc¢enci. Razredniki so visje oce-
nili svojo socialno delovno zavzetost do ucencev (Me = 86,05) kot
ucitelji, ki dela razrednika ne opravljajo (Me = 66,40).
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PREGLEDNICA 3 Razlike v delovni zavzetosti med ucitelji, ki opravljajo delo razrednika,

in tistimi, ki ga ne

Postavka Mediana U ar p r
R NR

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

Custvena zavzetost 79,49 74591 2741,000 152 0,522 -0,05

Socialna zavzetost — ucenci 86,05 66,40 2170,500 152 0,006* -0,22

Kognitivna zavzetost 79,51 74,89 27%9,500 152 0,515 —-0,05

OPOMBE R - razredniki (V= 87), Nr — ucitelji, ki niso razredniki (V = 67). N — numerus, U —
Mann-Whitneyeva U-statistika, df — stopnje prostosti, p — statisticna pomembnost, r — mera velikosti

ucinka. *p < 0,05.

PREGLEDNICA 4 Razlike v delovni zavzetosti med ucitelji, ki poucujejo na eni Soli,

in tistimi, ki poucujejo na dveh Solah

Postavka Mediana U ar p r
18 28§

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

Custvena zavzetost 79,36 67,91 1573,000 152 0,235 -0,10

Socialna zavzetost — ucenci 77,75 76,22 1580,500 152 0,875 -0,01

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

0POMBE 1§ — uditelji, ki poucujejo na eni soli (/V = 129), 2§ — ucitelji, ki poucujejo na dveh Solah (V=
25). N —numerus, U - Mann-Whitneyeva U-statistika, df - stopnje prostosti, p — statisticna
pomembnost, r — mera velikosti u¢inka.

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

Za preverjanje povezanosti med Stevilom otrok, ki jih ucitelj
poucuje vsak teden, in uciteljevo delovno zavzetostjo smo upora-
bile Spearmanov koeficient korelacije, saj porazdelitve posamez-
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PREGLEDNICA 5 Korelacije med uciteljevo delovno zavzetostjo in Stevilom otrok,

ki jih poucuje na teden

Postavka So (1) (2) (3)
(1) Socialna zavzetost — kolegi —-0,108

(2) Custvena zavzetost -0,082 0,486**

(3) Socialna zavzetost — u¢enci -0,275% 0,524%* 0,517**

(4) Kognitivna zavzetost —0,043 0,554** 0,627** 0,470™*

OPOMBE $0 - §tevilo otrok, ki jih ucitelj poucuje tedensko. *p < 0,05, **p < 0,01.

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

V preglednici 5 so prikazane mere povezanosti med uciteljevo
delovno zavzetostjo in Stevilom otrok, ki jih poucuje na teden. Pri
korelacijah med dimenzijami delovne zavzetosti in Stevilom otrok
je kontroliran ucinek stopnje, na kateri ucitelj poucuje (parcialna
korelacija). Vse povezave so negativne, a le ena izmed njih je sta-
tisticno pomembna - gre za majhno povezanost med socialno zav-
zetostjo do ucencev in Stevilom otrok, ki jih ucitelj poucuje vsak
teden.

Hipotezo o tem, da se delovne zahteve ne povezujejo oziroma
ne ustvarjajo razlik v delovni zavzetosti ucitelja, moramo zavrniti,
saj rezultati kaZejo, da obstajajo doloCene razlike v socialni zav-
zetosti do ucencev glede na stopnjo, na kateri ucitelj poucuje, in
glede na to, ali opravljanja razrednisko delo. Prav tako so rezultati
pokazali, da obstaja pomembna povezava med uciteljevo socialno
zavzetostjo do ucencev in stevilom otrok, ki jih poucuje vsak te-
den.

Razprava

Uciteljski poklic je danes vse manj cenjen, a zaradi pricakovanj
otrok, starsSev in druzbe v celoti vse bolj zahteven. Uspesnost uci-
telja je odvisna od Stevilnih spremenljivk, med drugim tudi od nje-
gove delovne zavzetosti in zahtev, s katerimi se srecuje na svojem
delovnem mestu.

Predvidevale smo, da med uciteljevimi delovnimi zahtevami in
delovno zavzetostjo ne bo povezav oziroma razlik, saj raziskave
kazejo, 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 kazZejo, da imajo
ucitelji, ki poucujejo na razredni stopnji, bolj izrazeno socialno
zavzetost do ucencev, kot ucitelji, ki poucujejo na predmetni, in
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tisti, ki poucujejo na obeh stopnjah. Pojasnimo jih lahko s tem,
da imajo ucitelji, ki poucujejo na razredni stopnji, vse leto stik z
isto in manj$o skupino uc¢encev. Tako jih lahko bolje spoznajo in
z njimi vzpostavijo tesnejse odnose. Ker so z ucenci vsak dan v
stiku, se z njimi bolj zbliZajo in pogosteje pokaZejo zanimanje za
njihove teZave, kar so osnovne znacilnosti custvene zavzetosti v
odnosu do ucencev. Ucitelji, ki poucujejo na predmetni ali obeh
stopnjah, pa se srecujejo z razlicnimi ucenci in z njimi ne mo-
rejo izoblikovati tako tesnih medosebnih odnosov. Menimo, da je
razlog v tem, ker je vzpostavljanje odnosov s starejSimi ucenci za-
radi njihovih razvojnih znacilnosti zahtevnejse, saj v tem obdobju
ze lahko dvomijo o avtoriteti, in mora ucitelj vanj zato vloziti Se
vel energije.

Glede na opravljanje razredniSkega dela se je razlika pojavila
samo pri dimenziji socialne zavzetosti v odnosu do ucencev, na
kateri so vi§ji rezultat dosegali ucitelji, ki so razredniki. Tudi ta
rezultat je moc¢ razloziti enako kot razlike v socialni zavzetosti v
odnosu do ucencev glede na stopnjo poucevanja. Ucitelji, ki oprav-
ljajo delo razrednika, so navadno tesneje povezani s svojim razre-
dom. Ucence v njem bolje poznajo in z njimi vzpostavijo tesnejse
in pristnejSe odnose, kar vpliva na vecjo socialno zavzetost v od-
nosu do njih.

Po pregledu povezav med posameznimi dimenzijami delovne
zavzetosti in Stevilom otrok, ki jih ucitelj tedensko poucuje, vi-
dimo, da je edina statisticno pomembna povezava med Stevilom
otrok in socialno zavzetostjo v odnosu do ucencev. Povezava je ne-
gativna, kar se sklada s prejSnjimi razlagami, da Stevilo otrok, ki
jih ucitelj poucuje, najverjetneje vpliva na globino odnosov, ki jih
z njimi vzpostavlja. Ucitelj, ki tedensko srecuje vec otrok, se naj-
verjetneje ne more toliko zanimati za njihove teZave oziroma ne
more vzpostaviti tesnih odnosov s toliko ucenci kot tisti, ki jih po-
ucuje manj, kar se kaze v manjsi socialni zavzetosti v odnosu do
ucencev.

Utiteljeva delovna zavzetost ravno tako ni povezana z odstotki
uciteljeve zaposlitve. Prav tako v raziskavi nismo potrdile razlik v
delovni zavzetosti med ucitelji, ki poucujejo na eni Soli, in tistimi,
ki poucujejo na dveh.

V raziskavi se je pokazala Se povezava med socialno zavzeto-
stjo ucitelja do ucencev in Stevilom otrok, ki jih na teden poucuje.
Ucitelji, ki poucujejo na razredni stopnji, imajo vecji obcutek soci-
alne zavzetosti do uc¢encev kot tisti, ki poucujejo na predmetni ali
obeh stopnjah. Vecji obcutek delovne zavzetosti do u¢encev imajo
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tudi ucitelji, ki opravljajo delo razrednika. Povezava med socialno
zavzetostjo do uc¢encev in Stevilom otrok, Ki jih ucitelj poucuje na
teden, je negativna.

Prenos spoznanj v prakso in zakljucek
Delovni viri so razli¢ni vidiki dela, ki zmanjSujejo posameznikovo
delovno obremenitev, pripomorejo k doseganju ciljev in osebni ra-
sti ter razvoju posameznika. Pravzaprav so najpomembnejsi na-
povednik delovne zavzetosti, Se 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 sistemati¢no in dol-
goroc¢no skrbi za (vse vec¢jo) delovno zavzetost. Osnovni pogoj je
ustrezno zavedanje o pomenu lastnega dela — npr. kaksna je nje-
gova vloga v organizaciji, kateri so cilji, ki jih mora dosegati, kak-
$na je soodvisnost med razlicnimi delovnimi mesti in vpetost nje-
govega delovnega mesta v doseganje vizije delovne organizacije.

Med najpogostej$imi ukrepi za nacrino in sistemati¢no povece-
vanje delovne zavzetosti v slovenskih in tujih organizacijah naj-
demo razli¢ne pristope, ki so pomembni tudi za povecevanje de-
lovne zavzetosti uciteljev. Naj nastejemo le nekatere:

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

« moznosti in priloZnosti, da lahko zaposleni uporabljajo svoja
znanja;

» usklajenost med delovnimi nalogami in vlogo zaposlenega;

« gradimo in Zivimo 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 nasi raziskavi, ki je prva v Sloveniji preucevala delovno zavze-
tost uciteljev, se je pokazalo, da prihaja do razlik v delovni zavze-
tosti glede na stopnjo, na kateri ucitelj poucuje, in glede na opra-
vljanje razredniskega dela. Ucitelji, ki poucujejo na razredni sto-
pnji, so se na lestvici socialne zavzetosti v odnosu do u¢encev oce-
nili visje kot tisti, ki poucujejo na predmetni ali na obeh stopnjah.
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Do razlik v socialni zavzetosti je prislo tudi glede na opravljanje
razredniskega dela, pri cemer so se razredniki ocenili viSje kot
drugi ucitelji. Socialna zavzetost v odnosu do uc¢encev je povezana
s Stevilom otrok, ki jih ucitelj tedensko poucuje. Manj otrok kot je
ucitelj pouceval, o visji socialni zavzetosti do ucencev je porocal.
Raziskave, ki preucujejo povezavo odnosov med ucitelji in uc¢enci,
pa kaZejo, da dobri odnosi, ki se izrazajo v uciteljevem pozitivhem
odnosu do ucencev, njegovi toplini in sprejemanju ucencev, vpli-
vajo na njihovo uspesnost v 8oli. Velikost u¢inka med temi znacil-
nostmi in uspehom ucencev je o,72 (Hattie 2009). Vecja zavzetost
uciteljev v odnosu do ucencev ima torej velik u¢inek na kakovost
njegovega dela v razredu in na uc¢ne rezultate ucencev. Zato bi
bile smiselne sistemske spremembe, ki bi verjetno prispevale k
vecji delovni zavzetosti uciteljev ter s tem Kk vecji kakovosti pouka.
Ena od moZznih sprememb je zmanjSanje najvecjega Stevila otrok
v oddelku, kar bi pripomoglo k vecji socialni zavzetosti ucitelja v
odnosu do ucencev. Do druge spremembe na tem podroc¢ju pa bi
moralo priti pri viS§jem vrednotenju razredniskega dela (npr. niZja
obremenitev, vi§ja placa).

Vloga ravnatelja ostaja pri oblikovanju delovne zavzetosti uci-
teljev kljucna, saj lahko s svojim zgledom, pristopom ter nacrt-
nim oblikovanjem ustreznega delovnega okolja, ki smo ga v razi-
skavi imenovali delovne zahteve (npr. razporeditev dela, dodelitev
ucencev in razredov), posredno vpliva na to, da bo vedenje, ki ga
prepoznamo kot zavzeto, pogostejSe. Zavzet ucitelj se zaveda, da
je treba v dolo¢eno delovno nalogo vloziti 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 zacrtane poti, ki vodi proti njim, ter
se zna pri svojem delu soocati s tezavami in izzivi.
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Ocenjevanje delovne uspesnosti uciteljev in vzgojiteljev v Sloveniji,
opredeljeno z Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v plac¢ne
razrede, odpira vsaj dva vecja izziva: bolj smiselno implementacijo
elementov in kriterijev delovne uspesnosti 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 ve¢ kot 8o odstotkov javnih usluzbencev ocenjenih z
nadpovprecno oceno. V prispevku bomo uvodoma predstavili ustrezno
zakonodajo s tega podrocja, nekatere ugotovitve domacih in tujih
avtorjev, ki se ukvarjajo s problematiko ocenjevanja delovne uspesnosti
v vzgoji in izobrazevanju po letu 2008, ter analizo nekaterih obstojecih
praks. Na podlagi obravnavanih virov in lastnih delovnih izkuSenj na
podrodjih predsolske vzgoje, osnovnosolskega, srednjesolskega in
univerzitetnega izobraZevanja bomo predstavili predlog za model
ocenjevanja delovne uspesnosti, ki lahko pomaga presec¢i uvodoma
predstavljene probleme. Predlagani model vsebuje iz¢rpen nabor
podkriterijev za opis posameznih kriterijev po elementih delovne
uspesnosti, tockovno vrednotenje in kazalnike za posamezne kriterije
ter predlog za racunanje obteZene ocene delovne uspesnosti. Preizkusili
smo ga na vzorcu 21 zaposlenih v dveh javnih vrtcih, pri ¢emer smo
na podlagi vprasalnika za ravnatelje pridobili tudi nekatere povratne
informacije o njegovih prednostih in omejitvah v primerjavi z
obstojec¢imi praksami. Rezultati so potrdili nasa pricakovanja, in sicer
da je ocenjevanje delovne uspesnosti po predlaganem modelu lazje in
preglednejse, prav tako pa je porazdelitev ocen realnejsa.

Kljucne besede: delovna uspesnost, ocenjevanje zaposlenih, kriteriji
delovne uspesnosti, ucitelji, vzgojitelji
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Uvod

Spremljanje in vrednotenje delovne uspesnosti zaposlenih je ena
od temeljnih nalog ravnatelja v vsakem vzgojno-izobrazevalnem
zavodu (Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazeva-
nja (ZovFI1),' 49. ¢len), cilji vrednotenja delovne uspesnosti zapo-
slenih pa so v osnovi naslednji (prim. Zavasnik Ar¢nik in Mihovar
Globhokar 2013, 31): izboljSanje kakovosti dela, povecanje delovne
motivacije zaposlenih, nac¢rtovanje kariere in profesionalnega ra-
zvoja zaposlenih in povratna informacija zaposlenim (npr. o ka-
kovosti dela in priloznostih za izboljSave), vodstvu (pregled nad
doseganjem ciljev, kadrovska selekcija) ter drzavnim ustanovam
(npr. o ucinkovitosti zastavljenega modela vrednotenja delovne
uspesnosti na sistemski ravni).

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

1. Zakon o javnih usluzbencih (zju):*> 111. ¢len (ocenjevanje in
napredovanje uradnikov).

2. Zakon o delovnih razmerjih (zDR-1):3 127. ¢len (osnovna
placa, delovna uspesnost, dodatki).

3. Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (zspis):# 17. ¢len
(pogoji za napredovanje javnih usluzbencev v vi§ji pla¢ni ra-
zred).

4. Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razre-
de5 (v nadaljevanju Uredba): 2. ¢len (pomen izrazov), 3. ¢len
(nacin preverjanja izpolnjevanja pogojev), 4. ¢len (postopek
ocenjevanja), 5. clen (postopek preverjanja izpolnjevanja po-
gojev), 6. ¢len (ugotavljanje izpolnjevanja pogojev o napre-
dovanju). Priloga 111 te uredbe doloca pet elementov delovne
uspesnosti s pripadajo¢imi $tirinajstimi kriteriji:

« rezultati dela: strokovnost, obseg dela, pravocasnost;
« samostojnost, ustvarjalnost, natanc¢nost;

' Uradni list Republike Slovenije, $t. 16/07 —uradno precisceno 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 — ZV aj).

2 Uradni list Republike Slovenije, §t. 63/07 — uradno precisceno besedilo, 65/08, 69/08
— ZTFI-A, 69/08 — Zzavar-E in 40/12 — ZUJF.

3 Uradni list Republike Slovenije, §t. 21/13,78/13 - popr., 47/15—-27SDT, 33/16 —PZ-F,
52/16 in 15/17 — odl. Us.

4 Uradni list Republike Slovenije, $t. 108/09 — uradno precis¢eno besedilo, 13/10,
59/10, 85/10, 107/10, 35/11 — ORZSPJIS49a, 27/12 — odl. US, 40/12 — ZUJF, 46/15,
25/14, — ZF U, 50/14, 95/14 — ZUPPJIS15in 82/15.

5 Uradni list Republike Slovenije, St. 51/08, 91/08 in 115/09.
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« zanesljivost pri opravljanju dela: izpolnjevanje dogovorje-
nih obveznosti, popoln in to¢en 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 usluzbencev v placne razre-
de."

6. Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobraZzeva-
nju v nazive:7 15. ¢len (vrici), 18. ¢len (Sole).

Elementi in Kkriteriji za vrednotenje delovne uspesnosti jav-
nih usluZbencev so po trenutno veljavni zakonodaji (Priloga 111
v Uredbi) jasno opredeljeni in ne dopuScajo poljubnega spre-
minjanja, hkrati pa je opredelitev podkriterijev in kazalnikov za
posamezne Kkriterije prepuscena avtonomni strokovni presoji po-
sameznih skupin javnih usluzbencev, ¢esar morda Se ne znamo
dovolj profesionalno izkoristiti (prim. Zavasnik Arénik in Miho-
var Globokar 2013, 43, 50). Zakonodajna odprtost za avtonomno
oblikovanje podkriterijev je vsekakor dobrodosla, ob tem pa se je
treba zavedati nekaterih pasti: po eni strani lahko pripelje do zelo
razli¢nih praks in zato do neprimerljivosti ocen delovne uspesno-
sti Ze med samimi vzgojno-izobraZevalnimi zavodi, po drugi pa
lahko pretogi podkriteriji vrednotenje delovne uspesnosti omejijo
na suhoparno administrativno dejavnost: (ne)oznacevanje okvirc-
kov v predpisanih obrazcih, kar lahko vodi k osredoto¢anju zgolj
na »Zelene in koristne dejavnosti« in tako ubija ustvarjalnost in
iskanje novih poti k otrokom in mladostnikom.

Omenjena izhodiS¢a so nas spodbudila k pripravi z zakonom
usklajenega modela vrednotenja delovne uspesnosti, ki bi omo-
gocil ¢im bolj objektivno ocenjevanje delovne uspesnosti uciteljev
in vzgojiteljev, pa tudi korigiral obstojeco porazdelitev povprec¢nih
ocen delovne uspesnosti javnih usluzbencev (prim. Zavasnik Arc-
nik in Mihovar Glohokar 2013, 33, 50), Cesar se bomo podrobneje
dotaknili v nadaljevanju. Pri tem smo si zastavili naslednje cilje:

« raziskati kriterije za vrednotenje delovne uspe8nosti v skladu
z zakonodajo ter podrobneje razcleniti podkriterije po posa-
meznih Kkriterijih delovne uspesnosti;

8 Uradni list Republike Slovenije, $t. 110/08 in 12/15.
7 Uradni list Republike Slovenije, $t. 54/02, 123/08, 44/09 in 18/10.
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» na podlagi raz¢lenjenih kriterijev izdelati inStrumentarij ozi-
roma model za ocenjevanje delovne uspesSnosti, ki bo vklju-
¢eval kazalnike za to¢ckovno ovrednotenje kriterijev in mate-
mati¢ni model dolo¢anja skupne ocene delovne uspesnosti;

« 7z metodo primerov preizkusiti inStrumentarij na dostopnih
konkretnih (in anonimnih) primerih ocen v zavodih, v ka-
terih smo zaposleni avtorji ¢lanka, ter sporocilno vrednost
predlaganega modela primerjati z obstoje¢im nac¢inom vred-
notenja v izbranem zavodu (tj. opazovati razliko med oceno
dela zaposlenega po predlaganem in obstojeCem modelu).

V Sloveniji se je z vprasanjem spremljanja in vrednotenja dela
pedagoskih delavcev po sprejetju trenutne Uredbe (leta 2008),
ki daje podlago tudi za vrednotenje dela strokovnih delavcev v
vzgojno-izobraZevalnih zavodih, poglobljeno ukvarjalo le malo av-
torjev (npr. Anzel idr. 2012; ZavaSnik Arc¢nik in Mihovar Globo-
kar 2013; Mihovar Globokar in Zavasnik Arc¢nik 2017). Ob tem
naj posebej poudarimo, da je nabor avtorjev, ki so se v preteklo-
sti ukvarjali z vrednotenjem delovne uspesnosti strokovnih delav-
cev v vzgoji in izobrazevanju, precej obseznejsi, vendar smo se
sami osredotocili le na tiste prispevke po letu 2008, katerih ana-
lize se neposredno ukvarjajo z aktualnimi kriteriji, dolocenimi v
Uredbi. Poleg tega je po letu 2008 nastalo nekaj magistrskih del,
ki so obravnavala elemente in kriterije delovne uspesnosti za de-
lavce v javni upravi po novi Uredbi (npr. BoStjancic¢ 2009; Loviscek
2012; Urana 2014; Munda 2016).

Leta 2011 in 2012 je Ministrstvo za pravosodje in javno upravo
(2011; 2012) objavilo dve analizi o u¢inkih Uredbe iz leta 2008, ki
sta za obravnavo naSega problema posebno zanimivi. Analiza ta-
kratnih ocen delovne uspesSnosti v javnem sektorju je razkrila ne-
katere teZave, med drugim vprasljivo porazdelitev ocen delovne
uspesnosti, saj je od 50 pa celo do ve¢ kot 8o odstotkov javnih
usluzbencev ocenjenih z nadpovprecno oceno (prim. Zavasnik
Arénik in Mihovar Globokar 2013, 33).

Ko smo avtorji pricujocega ¢lanka z ravnatelji zavodov, v kate-
rih delamo, opravljali predhodne intervjuje o nacinih vrednotenja
delovne uspesnosti, smo v njihovih odgovorih zaznali ve¢ razlogov
za taksSno »inflacijo« nadpovprecnih ocen delovne uspesnosti:

« Nekateri ravnatelji v Sloveniji oceno delovne uspesnosti in iz
nje izhajajoca napredovanja strokovnih delavcev v placne ra-
zrede razumejo kot socialni korektiv, kar je prislo Se posebno
do izraza ob interventnih varcevalnih ukrepih med letoma
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2012 in 2015, ko so bila nekatera napredovanja okrnjena in
celo onemogocena (na ravni dejanskega povecanja place).

« Ravnatelji v zavodu opravljajo petletni mandat, pri vnovicni
kandidaturi pa zaposleni marsikje odigrajo pomembno (in
pogosto neformalno odlo¢ujoco) vlogo pri potrditvi ravnate-
lja. Ko se odlocajo, kako strogo bodo vrednotili njihovo de-
lovno uspesnost, imajo ravnatelji hote ali nehote v mislih tudi
ta vidik. Zavasnik Arénik in Mihovar Globokar (2013, 49-50)
navajata zanimive ugotovitve iz Studije svetovne raziskoval-
ne skupine Gallup, da so sistemi delovne uspesnosti, ki teme-
ljijo na metodi absolutnih ocen (npr. 1-5), neustrezni. TeZave
naj bi se pojavljale zato, ker so »standardi delovne uspesno-
sti« bodisi prenizki bodisi so ocene vodij nekriti¢cne (previ-
soke).

« Ravnatelji pogosto uporabljajo vnaprej pripravljene elek-
tronske preglednice, v katerih so ocene posameznih elemen-
tov delovne uspesnosti umerjene na petstopenjsko ocenje-
valno lestvico, ki preve¢ spominja na Solske ocene, pri cemer
ocena »dobro« po Uredbi pomeni »delo v skladu s pricakova-
nji«, ocene 3 pa ucenci, starsi in ucitelji v Soli v splo§nem ne
razumemo kot »dobre« (kljub njenemu opisnemu pomenu).
Na to moZznost v svojem ¢lanku opozorita Zava$nik Arcénik
in Mihovar Globokar (2013, 50), pri cemer poleg vpraSanja o
podobnosti ocen delovne uspesnosti z ocenami v $oli omenita
Se dilemo o morebitni povezanosti takSnega stanja v Solstvu
z vsesploSnim pojavom inflacije visjih ocen pri internih oce-
njevanjih v slovenskih Solah.

« Naslednji problem elektronskih ocenjevalnih obrazcev je
vnaprejs$nja programiranost njihovega nacina ocenjevanja;
ta ne uposteva specificne pomembnosti posameznih elemen-
tov in kriterijev za vrednotenje delovne uspesnosti, ki bi jih
sicer lahko upostevali za vsako skupino strokovnih delavcev
posebej. V matematicnem smislu gre pogosto za najprepro-
stej§i model ocenjevanja (neobteZena aritmeti¢na sredina
povprec¢nih ocen posameznih elementov delovne uspesno-
sti) in tipi¢en »uradniski obrazec«, ki v kolektivih ne spod-
buja notranje refleksije o pomenu posameznih Kkriterijev za
dejansko kakovost dela in o razvojnih prednostnih nalogah v
posameznih zavodih.

Navedene razloge za inflacijo vi§jih ocen delovne uspeSnosti
javnih usluzbencev pri nas bi seveda lahko potrdila (ali ovrgla)
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§irSa empiri¢na raziskava, vendar to presega okvir nasega Clanka.
Kljub temu pa bomo v predlogu modela za ocenjevanje delovne
uspesnosti, ki ga bomo predstavili v nadaljevanju, poskusili najti
reSitev za predzadnji in zadnji navedeni razlog neustrezne poraz-
delitve ocen delovne uspeSnosti strokovnih delavcev v vzgoji in
izobrazevanju.

Kot pomembno izhodisce pri iskanju smiselnih kriterijev za
vrednotenje delovne uspesnosti uciteljev in vzgojiteljev moramo
ne nazadnje upostevati tudi nabor kompetenc, ki jih je treba raz-
vijati v akreditiranih pedago8kih Studijskih programih v Sloveniji,
kar dolocajo Merila za akreditacijo Studijskih programov za izo-
brazevanje uciteljev.®

Tudi Stevilni tuji avtorji in ustanove se ukvarjajo s Kkriteriji za
vrednotenje dela zaposlenih v vzgoji in izobraZzevanju. Na Skot-
skem (General Teaching Council for Scotland 2012) in v Avsira-
liji (Australian Institute for Teaching and School Leadership 2011)
so standardi za ucitelje podobno razdeljeni na tri glavna podrocja
pedagoskega dela: profesionalno znanje, ki opredeljuje obseg po-
znavanja ciljev in vsebin, sposobnosti in spretnosti, ki omogocajo
kar najboljSo izvedbo u¢nega procesa, ter poosebljanje vrednot in
predanost pedagoSkemu poklicu.

Zanimiv pogled na kakovost dela uciteljev ponujajo mednaro-
dni standardi 1ssa (Vonta idr. 2006; Tankersley idr. 2013): pred-
stavljajo katalog klju¢nih znanj, sposobnosti, strategij ter obvezno-
sti vzgojiteljev in uciteljev, ki izvajajo vzgojno-izobraZzevalno delo
v skladu s paradigmo na ucenca osredinjenih pristopov. Med pod-
roc¢ji, na katera se nanasajo standardi, so po nasi oceni najbolj za-
nimiva naslednja: individualizacija, sodelovanje z druzinami, stra-
tegije osmisljenega ucenja in socialna vkljucenost.

Ocenjevanje dela uciteljev v javnih Solah v Chesterfieldu v zpa
(Chesterfield County Public Schools, b.1.) poteka s pomocjo Sest-
najstih kriterijev. Menimo, da so posebno zanimivi in posnemanja
vredni naslednji:

» Velika pricakovanja uciteljev do ucencev glede na raven
zmoznosti posameznikov: ucitelji najprej doloc¢ijo raven ucen-
¢evih zmoznosti, nato naredijo nacrt dela, ki bo omogocal

spremljajo, kako ucenec sledi zastavljenim ciljem, in ga pri
tem podpirajo.

8 Uradni list Republike Slovenije, $t. 94/11.
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» Kakovostna izraba delovnega ¢asa: v opisnikih poudarjajo, da
je treba gospodarno izkoristiti ¢as, namenjen u¢nemu pro-
cesu, in ga ne izrabljati za administrativne in birokratske ob-
veznosti. Ta Kriterij §e posebno izpostavljamo in smo ga uvr-
stili med nabor podkriterijev v nasem ¢lanku, saj menimo, da
je v slovenskem Solskem prostoru na tem podroc¢ju Se nekaj
priloZnosti za izboljSave.

« Pravocasno in zavzeto zagotavljanje povratnih informacij
ucencem in njihovim starSem o delu in u¢ni uspesnosti otrok,
nadgrajeno z nadaljnjim skupnim nacrtovanjem izboljsav
pedagoskega procesa.

« Sodelovanje uciteljev z u¢enci in starsi: temu vidiku pedago-
Skega dela namenjajo poseben poudarek, saj si prizadevajo,
da bi ucence spoznali tudi na osebni ravni, ker verjamejo, da
lahko takSen, osebni odnos Se dodatno prispeva k napredo-
vanju u¢enca na vseh podrod¢jih, ne zgolj na u¢nem.

V nadaljevanju bom predstavili metodologijo dela, ki smo jo iz-
brali pri pripravi naSega modela ocenjevanja delovne uspeSnosti
uciteljev in vzgojiteljev.

Metodologija

Podatke o porazdelitvi ocen delovne uspeSnosti smo zbrali na pod-
lagi domacih virov (prim. Zavasnik Arcnik in Mihovar Globokar
2013, 33). Najpomembnejsa ugotovitev teh analiz je podatek, da
je v javnem sektorju od 50 pa celo do vec¢ kot 8o odstotkov javnih
usluzbencev ocenjenih z nadpovpre¢no oceno; menimo, da je to
problemati¢no oziroma da je tako vrednotenje njihovega dela ne-
realno. To nam je pomenilo najvecji izziv pri oblikovanju lastnega
modela. Ena od omejitev pridobljenih podatkov je dejstvo, da ni-
mamo podrobneje razclenjenih informacij o tem, kak$na je poraz-
delitev ocen delovne uspesnosti po posameznih skupinah javnih
usluzbencev (npr. v vzgoji in izobraZevanju), vendar nas je pred-
hodna analiza stanja v domacih zavodih (neformalni pogovori v
obliki intervjujev z ravnatelji) utrdila v prepricanju, da v vzgoji
in izobrazevanju ne odstopamo od sicer$nje porazdelitve ocen pri
vseh javnih usluzbencih.

Podatke za opis podkriterijev pri vsakem posameznem Kriteriju
vrednotenja delovne uspesnosti smo pridobili iz ve¢ virov:

« prispevki strokovnjakov, ki se ukvarjajo s tem vpraSanjem na
podrocju Solstva;
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» modeli kazalnikov za tockovno vrednotenje kriterijev, ki smo
jih dobili v intervjujih z ravnatelji v okviru predhodnih analiz
stanja v domacih zavodih;

» nabori kompetenc, ki jih je treba razvijati v akreditiranih pe-
dagos$kih Studijskih programih v Sloveniji (Merila za akredi-
tacijo Studijskih programov za izobraZevanje uciteljev);

« kriteriji, zbrani iz nekaterih tujih virov, navedenih v uvodu;

« lastne izkusnje pri delu v uc¢ni praksi.

S pomoc¢jo tako zbranih podatkov smo - v sladu z zakonsko od-
prtostjo Uredbe — izoblikovali nabor morebitnih podkriterijev, ki
smo ga upostevali pri pripravi modela ocenjevanja delovne uspe-
$nosti uciteljev 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 ozjih krogih sestavljavcev elektronskih obrazcev za iz-
racun povprecne ocene delovne uspesnosti, s katerimi so morali
ravnatelji utemeljiti tockovno ovrednotenje posameznih kriterijev.
V nasi raziskavi smo si prizadevali dolo¢iti izvirne kazalnike, kar
smo naredili v treh korakih:

» najprej smo sestavili nabor iz¢rpno opisanih podkriterijev za
vsak posamezen kriterij delovne uspesnosti;

» posamezne kriterije smo tockovno ovrednotili drugace, kot je
obic¢ajno v trenutno razsirjenih ocenjevalnih listih: predvsem
smo jih tockovno obteZili glede na presojo o pomenu kriterija
znotraj posameznega elementa delovne uspeSnosti in ocene
kot celote ter glede na smiselnost zapisov v kazalniku;

» vzporedno z izdelavo modela tockovnega ovrednotenja posa-
meznih Kkriterijev smo na podlagi lastne presoje in v skladu
7 opredeljenimi podkriteriji razvili kazalnike za posamezne
to¢kovne vrednosti.

Podatke za dolocanje skupne ocene delovne uspesnosti smo do-
bili na dva nacina:

« za razumevanje matemati¢cnega modela v obstojecih nacinih
smo pregledali sprogramirane formule v pridobljenih elek-
tronskih obrazcih;

« zaizdelavo lastnega modela smo uporabili matemati¢no zna-
nje enega izmed soavtorjev ¢lanka in novi model dokon¢éno
uredili po skupni razpravi in konsenzu.
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Analiza matemati¢nih modelov v obstojecih ocenjevalnih obraz-
cih je pokazala, da je v rabi poenostavljen pristop izracuna skupne
ocene delovne uspesnosti s pomocjo enostavne (neobtezene) arit-
meti¢ne sredine povprecnih ocen posameznih elementov delovne
uspesnosti. Za izracun povprecne ocene posameznega elementa
delovne uspesSnosti so razlicni ocenjevalni obrazci uporabljali
enega od naslednjih dveh pristopov:

e Pri posameznih kriterijih znotraj opazovanega elementa de-
lovne uspesnosti so priredili to¢ke tako, da je bila njihova
najve¢ja mozna vsota enaka 5 (da bi pridobili povprecno
oceno elementa, ki bo imela vrednost od 1 do 5). Pri tem pri-
stopu je bilo mogoc¢e posamezen kriterij glede na pomemb-
nost v elementu obteziti bolj kot druge, vendar je bil razpo-
lozljivi nabor to¢k omejen s skupno vsoto 5, kar je po nasem
mnenju prevec¢ omejujoce in pretogo.

» Vsakemu kriteriju znotraj opazovanega elementa so priredili
po 5 moZnih tock. Pri tem pristopu je bilo sicer omogoceno
vecje razlocevanje med dodeljenimi vrednostmi pri vsakem
kriteriju, po drugi strani pa je enako Stevilo tock za vsak Kkri-
terij pomenilo uravnilovko in enako teZo vsakega Kriterija
tako znotraj elementa kot v skupni oceni delovne uspesno-
sti. To se nam je prav tako zdelo neustrezno, saj ta nacin
ne uposteva poklicnih specifik dela uciteljev in vzgojiteljev
glede na druge javne usluzbence: Uredba daje splosen okvir
za ocenjevanje delovne uspesnosti vseh javnih usluzbencey,
interpretacija kriterijev pa je prepusc¢ena vsaki skupini jav-
nih usluZbencev posebe;j.

Iz opisanih primerov je dovolj jasno, zakaj se nam obstojeca
modela nista zdela ustrezna: eden ne omogoca Zelene diskrimi-
nativnosti dodeljevanja toc¢k pri posameznih kriterijih, drugi pa
ne upoSteva pomena (teze) posameznega kriterija v naboru vseh
moznih Kkriterijev. Oba nac¢ina zaradi tega vplivata na manjso ka-
kovost in razvojno (formativno) vrednost tako pridobljene ocene.
Drugacen model ocenjevanja bomo iz¢érpno predstavili v nasled-
njem poglavju med predlaganimi strokovnimi reSitvami.

Podatke za primerjavo predlaganega modela ocenjevanja s ti-
stimi, ki so trenutno v rabi, smo pridobili z metodo primerov na
manjSem anonimnem vzorcu ocen delovne uspesnosti 21 zaposle-
nih v dveh zavodih. V obeh sta analizi izvedli soavtorici, pomoc¢-
nici ravnateljic. Da bi analizirali zbrane podatke, smo pomoc¢ni-
cama ravnateljic v pisnem vprasalniku za ravnatelje (glej prilogo)
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zastavili ve¢ vprasanj, ki so se osredotocila na zaznavanje razlik
med obstoje¢im in predlaganim modelom ocenjevanja in na pre-
poznavanje tistih elementov delovne uspesnosti, pri katerih so bile
razlike najbolj izrazite.

S pomocjo vprasalnika smo prav tako Zeleli ugotoviti naslednje:

» s kaksnimi dilemami se srecujejo ravnatelji pri ocenjevanju
delovne uspesnosti (razumljivost kriterijev, primernost in-
Strumentarijev ipd.);

» kako razumljivi so posamezni kriteriji v predlaganem novem
modelu ocenjevanja delovne uspes$nosti (primerjava stari-
novi);

« ali so se na podlagi ocenjevanja z novim instrumentarijem
ocene v primerjavi z obstojecimi spremenile;

« ali je ocenjevanje delovne uspesnosti zaradi uporabe pred-
laganega inStrumentarija objektivnejSe in uporabnejse (za
uporabnika), kot je bilo prej.

Rezultati in predlogi strokovnih reSitev

V nadaljevanju bomo najprej predstavili predlog modela podkrite-
rijev za celovitejSe vrednotenje dela uciteljev in vzgojiteljev; obli-
kovali smo ga avtorji raziskave na podlagi domacih in tujih virov
ter lastnih izkuSenj pri delu v vrtcu, osnovni in srednji $oli ter na
univerzi.

Kriteriji po elementih delovne uspesnosti z modelnim naborom
podkriterijev, primernih za vrednotenje dela uciteljev in vzgojiteljev

Rezultati dela

1. kriterij: Strokovnost

¢ poznavanje predmetnega kurikula/u¢nega nacrta ter udejanjanje
njegovih ciljev in standardov v vzgojno-izobrazevalnem procesu;

¢ zmoznost nacrtovanja, izvajanja in vrednotenja
vzgojno-izobraZevalnega procesa;

¢ dejavno vkljucevanje otrok/ucencev/dijakov v
vzgojno-izobrazevalni proces: aktivne oblike in metode dela,
razvijanje odgovornosti otrok za uc¢enje in uspeh;

¢ razvijanje podpornega okolja za otroke/ucence/dijake in pozitivne
custvene klime: varno okolje, individualiziran pristop in podpora,
predstavljanje znanja kot vrednote, razvijanje pozitivnega odnosa
do predmetnega podrocja, vsem otrokom so ponujene priloznosti
za razvoj pozitivne samopodobe, saj pri pri pouc¢evanem predmetu
dozivljajo uspeh;
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¢ odprtost strokovnih delavcev za lastno vsezivljenjsko ucenje:
zmoznost kriticne refleksije o lastnem delu, odprtost za pobude in
predloge sodelavcev/evalvatorjev, nacrtovanje lastnega kariernega
in osebnostnega razvoja, vklju¢enost v formalne in neformalne
oblike dodatnih izobraZevanj/usposabljanj, kriticno preverjanje
novosti in njihova implementacija v u¢ni praksi;

¢ uporaba inovativnih in u¢inkovitih metod in oblik dela v
vzgojno-izobraZzevalnem procesu: premisljeno preizkuSanje lastnih
ali prevzetih inovativnih pristopov, zmoznost vrednotenja, ali so
ucinkoviti, in prilagajanja lastnega dela;

¢ uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije pri pouku in
razvijanje digitalne pismenosti pri u¢encih/dijakih;

e prepoznavanje ucencev/dijakov s posebnimi potrebami in
prilagajanje vzgojno-izobrazevalnega dela njihovim posebnostim
(v sodelovanju z drugimi u¢itelji in strokovnjaki);

» navduSevanje otrok/ucencev/dijakov in drugih deleznikov (starsev,
sodelavcev, lokalne skupnosti) za ucne cilje in vsebine ter za znanje
kot vrednoto.

2. kriterij: Obseg dela

e razrednistvo;

¢ povecan obseg dela (povecana obveznost) v Solskem letu;

¢ realizacija nenacrtovanega dodatnega dela, ki ga nalozi ravnatelj:
nadomescanja, oddaje porocil, spremstvo u¢encev, dezurstva ipd.;

¢ mentorstvo sodelavcu pripravniku, Studentu, u¢encu/dijaku;

¢ vodenje krozkov/interesnih dejavnosti;

e vodenje strokovnega aktiva;

¢ spremstvo/varstvo otrok/uc¢encev/dijakov pri dejavnostih,
povezanih s programom, v zavodu ali zunaj njega;

e pomoc pri organizaciji ali izvedba dnevov dejavnosti in dogodkov
v zavodu (kulturni, tehniski, naravoslovni, §portni dnevi ...);

¢ sodelovanje v komisijah ali svetih na podro¢ju vzgoje in
izobrazevanja, v zavodu ali zunaj njega;

¢ sodelovanje z lokalnim okoljem;

¢ sodelovanje s strokovnimi ustanovami (zRrsS, DiC oz. RiC, fakultete,
ljudske univerze, vzgojno-varstveni zavodi, varstveni zavodi ipd.);

¢ skrb za vzdrzevanje uc¢nih pripomockov;

e izvajanje prostovoljnih medsebojnih hospitacij (supervizija med
sodelavci, katere namen je izboljSati vzgojno-izobrazevalno delo —
»kriti¢ni prijatelj«);

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

¢ sodelovanje pri promocijskih dejavnostih zavoda;

¢ sodelovanje pri projektih v okviru zavodu.

3. kriterij: Pravocasnost
e izvedba delovnih obveznosti v dogovorjenih rokih;
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e pravocasna napoved in organizacija vseh oblik ugotavljanja znanja;

e pravocasno popravljanje in vracilo preizkusov znanja;

¢ pravocasna oddaja porocil in druge dokumentacije;

e pravocasno in sprotno nacrtovanje in izvedba dejavnosti in
projektov ter obvescanje o tem;

e pravocasno seznanjanje starSev z ustreznimi informacijami, ki
omogocajo uspesno delo njihovega otroka;

e pravocasen prihod na delo;

e pravocasno zaCenjanje in zakljucevanje vzgojnih/ucnih ur;

e pravocasna udelezba na pedagoskih konferencah, proslavah in
drugih dejavnostih v okviru zavoda;

e pravocasna napoved vnaprej nacrtovanih odsotnosti strokovnega
delavca.

Samostojnost, ustvarjalnost, natancnost pri opravljanju dela

4. kriterij: Samostojnost

e samostojno in uc¢inkovito vodenje vzgojne/ucne skupine/oddelka in
suvereno opravljanje nalog glede na opis delovhega mesta;

¢ samostojnost pri poznavanju zakonodaje in vodenju
administrativnih postopkov, vezanih na vzgojno-izobrazevalno delo;

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

e spremljanje novosti, ki se nanasajo na delo na pedago$kem in
administrativnem podrocju;

¢ zmoznost samorefleksije in nac¢rtovanja lastnega dela;

¢ samostojnost pri reSevanju tezav in konfliktov;

¢ samostojnost pri komunikaciji s starsi;

¢ samostojnost pri nacrtovanju in izvedbi nalog v novih okolis¢inah
ali ob novih delovnih izzivih.

5. kriterij: Ustvarjalnost

e izdelava novih u¢il ali uénih pripomockov;

e uvedba inovativnih pristopov in vsebin v vzgojno-izobraZevalno
delo;

¢ sposobnost prilagajanja oblik in metod dela posebnostim ucencev
ali vzgojnih/u¢nih skupin;

¢ samoiniciativnost in ustvarjalnost na podrocjih in pri nalogah, ki
presegajo neposredno delovno obveznost strokovnega delavca;

« predlogi za izboljSave in ustreznejse resitve pri organizaciji dela
(na individualni ravni ali na ravni zavoda);

« predlogi za izboljSave in ustreznejse resitve na ravni finan¢nega
poslovanja zavoda (npr. zmanjSanje materialnih stroskov,
zamenjava ucil, energetska optimizacija itd.);

e razvijanje lastne ustvarjalnosti;

¢ spodbujanje ustvarjalnosti otrok/uc¢encev/dijakov;

34



Kriteriji in kazalniki za ocenjevanje delovne uspesnosti

¢ sposobnost znajti se v negotovih razmerah.
6. kriterij: Natancnost

« kakovostno opravljene naloge brez potrebe po vecjih korekcijah
(zaradi morebitne namerne povrsnosti);

¢ upostevanje zakonskih okvirjev pri vzgojno-izobrazevalnem delu;

¢ obcutljivost za podrobnosti pri vzgojno-izobrazevalnem delu;

¢ doslednost pri uresni¢evanju ciljev kurikula/u¢nega nacrta;

¢ natancnost pri spremljanju in posredovanju ustreznih informacij za
izvajanje vzgojno-izobraZevalnega dela;

¢ zmoznost celovite in analiticne presoje pri nacrtovanju in izvajanju
vzgojno-izobrazevalnega dela.

Zanesljivost pri opravljanju dela

7. kriterij: Izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti

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

¢ realizacija ciljev u¢nega nacrta;

¢ upostevanje dogovorov in pravil v zvezi z vsemi udeleZenci
vzgojno-izobrazevalnega procesa;

¢ delovanje v skladu z vizijo, prednostnimi nalogami in razvojnimi
usmeritvami zavoda;

¢ uresnicevanje dogovorov glede hisnega reda, vzgojnega nacrta in
drugih internih aktov zavoda.

8. kriterij: Popoln in tocen prenos informacij

e pozorno in verodostojno spremljanje, povzemanje in posredovanje
ustreznih informacij sodelavcem, otrokom/ucencem/dijakom,
starSem, vodstvu, lokalni skupnosti in strokovni javnosti;

e pravocasen prenos informacij.

Kakovost sodelovanja in organizacija dela

9. kriterij: Sodelovanje

¢ zmoznost sodelovanja s strokovnimi delavci v zavodu: timsko delo
pri pouku ali pri projektih, skupno nacrtovanje in izvedba
dejavnosti v zavodu, zmoznost usklajevanja razli¢nih pogledov;

¢ zmoznost uc¢inkovitega vodenja skupine/oddelka in usmerjanja
sodelovanja med strokovnim delavcem in otroki/uc¢enci/dijaki (pri
pouku, razrednih urah in drugih dejavnostih po
vzgojno-izobraZevalnem programu);

¢ sodelovanje z lokalnim okoljem in ustanovami, tudi v SirSem
slovenskem okolju ali v tujini;

¢ zmoznost povezovanja razlicnih deleznikov v
vzgojno-izobraZevalnem procesu: sodelovanje med razlicnimi
skupinami/oddelki, sodelovanje med otroki/ucenci/dijaki, starsi
in delavci zavoda, sodelovanje med zaposlenimi in vodstvom,
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sodelovanje med zavodom in drugimi vzgojno-izobraZevalnimi
ustanovami;

konstruktivno sodelovanje s starsi;

zmoznost konstruktivnega reSevanja konfliktov;

izmenjava idej, ki bi lahko pripomogle k ve¢ji kakovosti
vzgojno-izobrazevalnega procesa, prenos znanja na sodelavce in
§irSo zainteresirano strokovno skupnost;

spodbuda pri razvijanju sodelovalne kulture med uc¢enci samimi.

10. kriterij: Organizacija dela

obvladovanje organizacijskih in administrativnih nalog v zvezi z
nacrtovanjem, izvajanjem, spremljanjem in vrednotenjem
vzgojno-izobraZevalnega procesa;

ucinkovito vodenje otrok/ucencev/dijakov, oddel¢ne skupnosti in
koordiniranje oddel¢nega vzgojiteljskega/uciteljskega zbora;
ucinkovita izraba ¢asa na delovnem mestu;

skrb za varno in urejeno delovno okolje;

poznavanje in uporaba predpisov, ki urejajo vzgojno-izobrazevalno
delo;

pravocasen prihod na delo; delavec mora biti v okviru delovnega
casa vedno na voljo;

podajanje natanc¢nih navodil in u¢inkovita organizacija dela pri
vodenju projektov, dnevov dejavnosti, proslav ali drugih dejavnosti
v okviru vodstvenih/koordinatorskih zadolZzitev delavca;
pripravljenost za prostovoljno izvajanje nalog, ki prispevajo k nujni
realizaciji ali vec¢ji kakovosti vzgojno-izobrazevalnega dela;
sposobnost prilagajanja novim ali nepredvidenim okoli§¢inam pri
izvajanju dela.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

11. kriterij: Interdisciplinarnost

odprtost za medpredmetno povezovanje znanj pri
vzgojno-izobrazevalnem delu;

zmoznost smiselnega prenosa novih spoznanj pri razvoju
predmetnega podrocja ali predmetne didaktike v neposredno u¢no
prakso;

vklju¢evanje prednostnih in razvojnih ciljev zavoda v
vzgojno-izobrazevalno delo;

povezovanje strokovnega delavca z delavci drugih ustanov na
medSolski, medregijski ali mednarodni ravni (mreZenje);
zmoznost razvijanja Sirokega in celostnega pogleda na pojave in
dogodke v svetu ter na medcloveske odnose pri
otrocih/ucencih/dijakih;

pomoc¢ sodelavcem pri izboljSanju njihovega vzgojno-izobrazeval-
nega dela (npr. medsebojne hospitacije, izmenjava izkuSenj in
primerov dobre prakse, izmenjava uc¢nih gradiv ali priprav);
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profesionalni razvoj ucitelja tudi na podroc¢jih, ki niso neposredno
predmet njegovega poucevanja;

konstruktivna odprtost za novosti in spremembe pri
vzgojno-izobrazevalnem delu.

12. kriterij: Odnos do uporabnikov storitev

I3.

zmoznost empatije v odnosu do otrok/ucencev/dijakov, starsev in
sodelavcev;

oblikovanje varnega in spodbudnega okolja za vse udeleZence
vzgojno-izobraZevalnega procesa;

pozitiven odnos do otrok/ucencev/dijakov ob spoStovanju
njihovega socialnega, kulturnega, jezikovnega in verskega porekla
ter drugih osebnih okoli$¢in;

upostevanje individualnih potreb otrokov/uc¢encev/dijakov in
prilagajanje vzgojno-izobrazevalnega dela tem potrebam
(inkluzivni pristop);

ravnanje v skladu s poklicnim eti¢nim kodeksom: spostovanje
pravic otrok, star§ev in sodelavcev, poSten odnos, zgled osebne
integritete, izkazovanje obc¢utka enakopravnosti in pravi¢nosti,
pripravljenost pomagati ...;

zmoznost konstruktivnega reSevanja problemov in konfliktov;
med delovnim ¢asom morajo biti strokovni delavci dosegljivi za
otroke in starSe (v skladu z moZnostmi), ob hkratnem ohranjanju
profesionalnega odnosa.

kriterij: Komuniciranje

zmoznost odprte, spostljive in suverene komunikacije z vsemi
udelezenci vzgojno-izobrazevalnega procesa;

pravocasno, jasno in nedvoumno sporocanje;

korektnost in diskretnost v komunikaciji, ob ohranjanju
dostojanstva in integritete vkljucenih oseb;

upostevanje splosnih pravil bontona v medosebni komunikaciji in
ravnanju;

ekstravertiranost in razvit smisel/odprtost za humor;

skladnost med besedno komunikacijo in govorico telesa;

razvijanje pozitivnega vzdusja v vzgojnih/u¢nih skupinah/oddelkih
in v kolektivu;

zmoznost asertivne komunikacije (biti enakovreden sogovornik
brez podrejanja);

zmoznost ustreznega soocanja z nezazelenim vedenjem,
agresivnostjo in konflikti ter uporaba ustreznih strategij za
reSevanje teh teZav;

zmoznost konstruktivnega iskanja vzrokov in resitev ob nesoglasjih
in tezavah;

zmoznost obvladovanja lastnih ¢ustev in prepoznavanja Custev pri
otrocih/uc¢encih/dijakih, starsih in sodelavcih;
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e zmoZnost sprejemanja in podajanja konstruktivne kritike;

e zmoznost razvijanja jezikovnih/sporazumevalnih in socialnih
vescin pri otrocih/ucencih/dijakih.

kriterij: Drugo

¢ drugi kriteriji glede na posebnosti in razvojne nacrte zavoda;

¢ ucna uspesnost otrok/ucencev/dijakov ob upostevanju dodane
vrednosti v obdobju med vstopom v vzgojno-izobrazevalni program
in izstopom iz njega: uspehi otrok na eksternih preverjanjih znanja,
uspehi otrok na tekmovanjih, razvijanje posebnih talentov pri
otrocih, u¢na uspesnost otrok s sibkejsim predznanjem in
primanjkljaji na posameznih podrocjih, splosna delovna klima v
skupini/oddelku;

e pripadnost kolektivu;

e skrb za ugled zavoda.

Na podlagi predlaganega nabora podkriterijev, analize obstoje-
¢ih praks in lastnih izkusenj smo oblikovali model nabora kazal-
nikov s tockovnim ovrednotenjem Kkriterijev delovne uspesnosti.
Premislek o smiselnem tockovnem vrednotenju posameznega Kkri-
terija je temeljil na skupni presoji o kompleksnosti (obseg podkri-
terijev) posameznega kriterija v pedagoskem poklicu (predvsem
za delo uciteljev in vzgojiteljev). Tako se je na primer za obseZen
in kompleksen Kkriterij strokovnost po temeljiti razpravi izkristali-
ziralo pet smiselnih stopenj ali kazalnikov (0-4 tocke), za kriterij
popoln in tocen prenos informacij pa le dve stopnji (o-1 tocka).
Sir$a strokovna razprava bi seveda lahko prispevala k morebitnim
popravkom predlaganega modela.

Model tockovnega ovrednotenje posameznih kriterijev delovne
uspesnosti s kazalniki

Rezultati dela (skupaj mogocih do 8 tock)

1. kriterij: Strokovnost

¢ 0 toCk — po enem ali ve¢ opisanih podkriterijih dela ne opravlja na
nacin, ki bi zagotavljal vzdrZzevanje minimalne kakovostne ravni
vzgojno-izobraZevalnega procesa, kar se kazZe v pogostih pritoZbah
otrok ali starSev ter v pogostih intervencijah ravnatelja, sodelavcev
ali svetovalnega delavca.

¢ 1 toCka - delo izvaja na nacin, ki zagotavlja vzdrZevanje minimalne
(e sprejemljive) kakovostne ravni vzgojno-izobraZzevalnega
procesa, vendar brez strokovnega napredka.

¢ 2 toCki - pri delu izraza pricakovano temeljno poznavanje in
uporabo vzvodov kakovostnega vzgojno-izobrazevalnega procesa,
kar se kaze z dobrim nac¢inom dela brez vecjih pripomb, a tudi brez
kakovostnih presezkov na katerem koli podro¢ju dela.
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¢ 3 toCke — pri delu kaze poznavanje in uporabo vzvodov
kakovostnega vzgojno-izobraZevalnega procesa nad pricakovanji,
kar prepoznavajo tudi otroci, starsi in sodelavci.

¢ 4 toCke - pri delu kaze poznavanje in uporabo vzvodov
kakovostnega vzgojno-izobraZevalnega procesa visoko nad
pricakovanji, kar je mogoce prepoznati v kriticnem razvijanju
lastnih pristopov, sodelovanju z zunanjimi ustanovami (prenos
dobrih praks in znanja) ali v izrazito pozitivhem vrednotenju
njegovega dela pri otrocih, starsih in sodelavcih.

2. kriterij: Obseg dela

¢ 0 toCk — ohseg dela pod pricakovanji, kar ne zagotavlja minimalne
kakovostne ravni vzgojno-izobrazevalnega procesa.

¢ 1 toc¢ka - pricakovani (osnovni) obseg dela, ki zagotavlja
zadovoljivo kakovostno raven vzgojno-izobrazevalnega procesa,
a brez samoiniciativnosti.

¢ 2 toCki - povecan obseg dela, ki prispeva k vec¢ji kakovosti
vzgojno-izobrazevalnega procesa, a brez samoiniciativnosti.

¢ 3 toCke — obseg dela nad pricakovanji, s ¢imer delavec vzdrzuje
visoko kakovostno raven vzgojno-izobrazevalnega dela in kaze
samoiniciativnost.

3. kriterij: Pravocasnost

¢ 0 toCk — pogosto zamuja na delo ali v razred oziroma v vzgojno
skupino, pri oddaji pisnih izdelkov u¢encem, porocil, zapisnikov
in druge pedagos$ke dokumentacije; nalog pogosto ne izpolni v
dogovorjenih rokih.

¢ 1 tocka - na delo prihaja pravocasno in pravocasno odhaja v razred
ali v vzgojno skupino, u¢encem pravocasno vraca pisne izdelke,
prav tako pravocasno oddaja porocila, zapisnike in drugo
pedagosko dokumentacijo, naloge pa opravi v dogovorjenih rokih.

Samostojnost, ustvarjalnost, natancénost pri opravljanju dela
(skupaj mogocih do 6 tock)
4. kriterij: Samostojnost

¢ 0 toCk — pri svojem delu nenehno potrebuje navodila, nasvete in
nadzor.

¢ 1 tocka — naloge izvaja samostojno, ne da bi potreboval stalna
navodila in nadzor.

¢ 2 toCki — samoiniciativno iSce, izvaja in predlaga uc¢inkovite metode
dela.

5. kriterij: Ustvarjalnost

¢ 0 toCk — ne kaze ustvarjalnosti, ki bi prispevala k ve¢ji kakovosti
vzgojno-izobraZevalnega procesa, niti je ne razvija pri otrocih.

¢ 1 toCka - kaze ustvarjalnost, kar prispeva k vecji kakovosti
vzgojno-izobrazevalnega procesa.
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¢ 2 toCki — kaZe izjemno ustvarjalnost, kar prispeva k ve¢ji kakovosti
vzgojno-izobraZevalnega procesa, ali izrazito spodbuja
ustvarjalnost otrok.

6. kriterij: Natancnost

¢ 0 toCk — pri svojem delu ni natancen, pogoste napake so posledica
malomarnosti, iz njih se ne uci; da bi zagotovili minimalno
kakovostno raven vzgojno-izobraZevalnega procesa, so potrebne
vecje korekcije njegovega dela.

¢ 1 tocka - pri svojem delu si prizadeva biti natanc¢en, uci se iz lastnih
napak, potrebne so kve¢jemu obCasne manjSe korekcije njegovega
dela.

¢ 2 tocCki — pri svojem delu je natancen, uci se iz (redkih) lastnih
napak, korekcije njegovega dela niso potrebne; s svojimi
izkuSnjami pomaga tudi sodelavcem, da bi bilo njihovo delo bolj
kakovostno.

Zanesljivost pri opravljanju dela (skupaj mogoce do 3 tocke)
7. kriterij: Izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti

¢ o toCk — dogovorjenih obveznosti ne izpolnjuje ali jih izpolnjuje
nepopolno, s ¢imer ogroza ali znizuje kakovost izvajanja
vzgojno-izobraZevalnega procesa.
¢ 1 toc¢ka - dogovorjene obveznosti praviloma izpolni v skladu s
pricakovanji.
¢ 2 tocCki — dogovorjene obveznosti izpolni v celoti in zanesljivo.
8. kriterij: Popoln in toc¢en prenos informacij

¢ 0 to¢k — informacije pri svojem delu prenasa nepopolno ali napa¢no
oziroma jih prikriva, prikroji ali nepooblas¢eno razkriva v §kodo
kakovosti vzgojno-izobraZevalnega procesa ali v §kodo
posameznika ali skupine.

¢ 1 toCka - pri svojem delu skrbi za pravocasen, verodostojen in
popoln prenos ustreznih informacij vsem udelezencem
vzgojno-izobrazevalnega procesa.

Kakovost sodelovanja in organizacija dela (skupaj mogocih
do 5 toc¢k)

9. kriterij: Sodelovanje

¢ 0 toCk - s sodelavci ali starsi ne sodeluje, neucinkovito vodi razred
oziroma skupino, ne prilagaja se delu v skupini ali v timu, ne zna
reSevati konfliktov ali pa jih pogosto celo sam povzroca.

¢ 1 toCka - s sodelavci in starsi zadovoljivo sodeluje, ustrezno vodi
razred oziroma skupino, prizadeva si prilagajati se delu v skupini
in v glavnhem konstruktivno resuje konflikte.

¢ 2 toCki - s sodelavci in starsi konstruktivno sodeluje, u¢inkovito
vodi razred oziroma skupino, uc¢inkovito se prilagaja delu v skupini
ter konstruktivno in spretno resuje konflikte.
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¢ 3 toCke — uspesno sodeluje z vsemi delezniki v
vzgojno-izobrazevalnem procesu, kaze velike vodstvene in
mentorske zmoZnosti, sodeluje s §ir§im okoljem, skrbi za izmenjavo
idej, katerih namen je povecati kakovost vzgojno-izobrazevalnega
procesa, in prepoznavno razvija sodelovalno kulturo med otroki.

10. kriterij: Organizacija dela

¢ 0 toCk — neorganizirano in nenacrtno izkorisca delovni ¢as in je pri
delu neucinkovit (pod pricakovanji in v §kodo kakovosti
vzgojno-izobrazevalnega procesa).

¢ 1 tocka — ucinkovito izkoriS¢a delovni ¢as in pricakovano obvladuje
organizacijske in administrativne naloge v vzgojno-izobrazevalnem
procesu.

¢ 2 tocki — na Stevilnih podroc¢jih dela kaze organizacijske
sposobnosti nad pricakovanji, znanje in izkusnje je pripravljen
prenasati na sodelavce in samoiniciativno prevzema naloge, ki
prispevajo k veéji kakovosti vzgojno-izobraZevalnega dela.

Druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela (skupaj mogocih
do 10 tock)

I1. kriteryj: Interdisciplinarnost

¢ 0 toCk — pri svojem delu kaze odklonilen ali pasiven odnos do
interdisciplinarnih pristopov, pri otrocih pa razvija ozek in
nenavdihujo¢ pogled na znanje in svoje predmetno podrocje.

¢ 1 toCka - pri delu je odprt za interdisciplinarne pristope in celosten
pogled na druzbene pojave in razvoj znanosti in tehnike; te pristope
in spoznanja obc¢asno vkljucuje v u¢no prakso (na ravni ciljev in
vsebin in/ali oblik in metod dela).

¢ 2 tocki — aktivno sodeluje pri medpredmetnem povezovanju v
zavodu in v ucni proces veckrat vkljucuje medpredmetne vsebine,
sodeluje pri mreZenju med sodelavci iz razli¢nih ustanov, kriticno
preverja novosti in spremembe na podrocju Solstva, pomaga
sodelavcem pri izboljSevanju njihovega vzgojno-izobrazevalnega
dela (npr. medsebojne hospitacije).

12. kriterij: Odnos do uporabnikov storitev

¢ o tock — do otrok, starSev in sodelavcev kaze nespostljiv ali
konflikten odnos in si kljub opozorilom ne prizadeva, da bi ga
izboljsal.

¢ 1 tocka - do otrok, starsev in sodelavcev kaZe strpen odnos
(prenasanje) brez posebne empatije.

¢ 2 toCki - do otrok, starSev in sodelavcev kaze empaticen odnos, saj
prepoznava posebnosti in potrebe posameznikov in jih upoSsteva.

¢ 3 tocke - do otrok, star§ev in sodelavcev kaze empati¢en odnos z
izrazito razvito Custveno in socialno komponento, kar prepoznavajo
in moc¢no pohvalijo tudi uporabniki storitev.
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kriterij: Komuniciranje

¢ o to¢k — komunikacija (besedna ali nebesedna) je nerazumljiva ali
dvoumna ali do sogovornika nespostljiva, obstaja vidno neskladje
med besedami in govorico telesa, kar rusi zaupanje in onemogoca
sodelovanje med udelezenci.

¢ 1 tocka - komunikacija (besedna in nebesedna) je razlocna,
nedvoumna in izraza strpen odnos do sogovornika, ni pa izrazen
namen, da bi ustvarili ozra¢je zaupanja, sodelovanja in dobre
odnose med udeleZenci (zgolj prenasanje).

¢ 2 to¢ki — komunikacija (besedna in nebesedna) je razlo¢na,
nedvoumna in empati¢na, s ¢cimer prispeva k ustvarjanju ozracja
zaupanja, sodelovanju in dobrim odnosom med udeleZenci.

¢ 3 tocCke - izrazite komunikacijske zmozZnosti, ki na ravni besed in
dejanj prispevajo k odkriti, argumentirani, poglobljeni in spostljivi
komunikaciji med sogovorniki; razvit smisel za humor (vendar ne
cenen ali vulgaren) in zmoZnost empatije; vse to v daljSem
casovnem obdobju kot posebno pozitivno lastnost delavca
prepoznava tudi SirSi krog uporabnikov storitev.

kriterij: Drugo

¢ 0 tocCk — delavec ne izpolnjuje pogojev za ta Kkriterij.

¢ 1 toCka - delavec izpolnjuje pogoje na pricakovani ali zadovoljivi
ravni.

¢ 2 tocki - delavec izpolnjuje pogoje nad pricakovanji.

Pri ocenjevanju delovne uspesnosti predlagamo matemati¢ni
model, ki je podoben to¢kovanju pisnih izdelkov v Solah, hkrati pa
vkljucuje moznost dodatnih uteZi pri posameznih elementih de-

lovne uspesnosti v skupni oceni:

e Vsakemu Kkriteriju dolo¢imo najve¢je mozZno Stevilo tock
glede na naslednja premisleka: kolik§na je teZa izbranega
kriterija znotraj posameznega elementa in kakSne smiselne

kazalnike lahko dolo¢imo za izbrano Stevilo tock.

o Definiramo relativno povpreéno oceno E; vsakega elementa
i kot relativni delez dosezenih tock pri izbranem elementu
(j. vsota dosezZenih to¢k po posameznih kriterijih elementa)

glede na vse mozne tocke pri tem elementu.

» Dogovorimo se, kolikSno tezo (utez) U; bo imel posamezen
element i delovne uspesnosti znotraj skupne ocene glede na
specifiko delovnega mesta: pri uciteljih in vzgojiteljih naj
bodo utezi drugac¢ne kot pri tehni¢no-administrativnih delav-

cih. Pri tem je o < U; < 1 za vsak element i in

Uy + U, + Uy + Uy + Us = 1.
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Predlagamo, da so razmerja med elementi (uteZi) naslednja:
rezultatom dela dodelimo deleZz 35 % (ali 0,35); samostojnosti,
ustvarjalnosti, natancénosti dodelimo deleZ 10 % (ali 0,10); za-
nesljivosti pri opraviljanju dela dodelimo delez 10 % (ali 0,10);
kakovosti sodelovanja in organizaciji dela dodelimo deleZ
15 % (ali o,15), drugim sposobnostim v zvezi z opravljanjem
dela pa 30 % (ali 0,30).

 Relativno skupno oceno delovne uspesnosti Og definiramo kot

Or=E,-035+E;, -010+E;-0,10+E, 0,15+ E; - 0,50,

kjer smo sploSen zapis za posamezne uteZi Ze nadomestili
s konkretnimi vrednostmi, kot smo jih predlagali v prejsnji
alineji.

Ocena delovne uspesnosti, izrazena v odstotnih tockah, je po-
tem O = Og - 100 %.

« Na koncu oceno delovne uspesnosti, izrazeno v odstotkih,
pretvorimo v oceno na petstopenjski lestvici, kot zahteva
Uredba. V ta namen dolo¢imo Kkriterij (meje) za pretvorbo
odstotnih toc¢k v Steviléne ocene od 1 do 5. Sami predlagamo
naslednji kriterij: od o do 29 % — ocena 1, od 30 do 49 % —
ocena 2, od 50 do 69 % — ocena 3, od 70 do 89 % — ocena 4
in od go do 100% - ocena 5. Predlagani Kkriterij je namrec
ekvivalent naslednjega: od o 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.

Dolocanje kriterija za pretvorbo odstotnih to¢k v ocene od 1
do 5 bi moralo biti po nasem mnenju v vseh zavodih enotno,
sicer je ocene nemogoce primerjati.

Predlagana razmerja (uteZi) med posameznimi elementi de-
lovne uspesnosti je seveda mogoce na podlagi SirSe strokovne raz-
prave spremeniti. Sami smo izhajali s staliS¢a, da pri petih ele-
mentih teza vsakega od njih ne more biti 20 %, ker za specifike
pedagoskega poklica niso vsi enako pomembni. Tako smo menili,
da sta elementa rezuliaii dela in druge sposobnosti v zvezi z oprav-
ljanjem dela (med katere sodita npr. odnos do uporabnikov in ko-
municiranje) klju¢na za pedagoski poklic in zato vsak posebej ute-
meljujeta priblizno tretjino skupne ocene, preostali trije elementi
pa so priblizno enakovredni, vsak posebej pa manj pomemben kot
prej omenjena.

Prav tako je nwno, da ravnatelj zaposlenim pojasni opisni po-
men posameznih Stevilénih ocen v skladu z Uredbo, in sicer:
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5 odli¢na ocena delovne uspesnosti pomeni odli¢no opravljeno
delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, to je
visoko nad pricakovanji glede na Kkriterije ocenjevanja;

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

5 dobra ocena delovne uspeSnosti pomeni dobro opravljeno
delo v ocenjevalnem oziroma napredovalnem obdobju, to je
v skladu s pricakovanji glede na kriterije ocenjevanja;

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

1 nezadovoljiva ocena delovne uspesnosti pomeni nezadovo-
ljivo opravljeno delo v ocenjevalnem oziroma napredoval-
nem ohdobju, to je v celoti pod pricakovanji glede na Kkriterije
ocenjevanja.

Primer ocenjevanja po predlaganem modelu

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

» strokovnost: 2;
» obseg dela: 2;
e pravocasnost: 1.

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

¢ samostojnost: 1;
 ustvarjalnost: 1;
» natancnost: 2.

Zanesljivost pri opravijanju dela (3 od 3):

« izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti: 2;
« popoln in to¢en 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 uporabhnikov storitev: 2;
« komuniciranje: 2;

e drugo: 1.

Naj bo razmerje (teza) med posameznimi elementi delovne
uspesSnosti po vrsti naslednje:

35 % :10% : 10 % : 15 % : 30 %.
Skupno oceno delovne uspesnosti, izrazeno v odstotkih, potem iz-
racunamo na naslednji nacin:

— 100%(2 4 5 ) 6 — 65
0 =100 6(80,55 + 60,10 + 50,10+ 50,15 + 100,50) = 65 %.

Po predlaganem kriteriju (od o do 29 % — ocena 1, od 30 do 49 % —
ocena 2, od 50 do 69 % — ocena 3, od 70 do 89 % — ocena 4 in od go
do 100 % — ocena 5) bi bila ocena delovne uspesnosti 3, kar pomeni
dobro in v skladu s pricakovanji opravljeno delo.

V nadaljevanju bomo na kratko predstavili §e najpomembnejSe
ugotovitve iz analize odgovorov obeh pomocnic 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 pripomocek,
s katerim sta pridobili objektivnejSe in po njunem mnenju real-
nejSe ocene delovne uspesnosti. Njune ugotovitve lahko strnemo
v naslednje tocke:

» Pri ocenjevanju so ravnateljem vodilo in smernice predvsem
kriteriji, ki so zapisani v Uredbi o napredovanju javnih usluz-
bencev v placne razrede. Vendar se je pokazalo, da so precej
ohlapni in splo8ni. Zato so podkriteriji oziroma predlagani
model inStrumentarija s podkriteriji dragoceni, saj omogo-
¢ajo realnejSe in objektivnejSe ocenjevanje zaposlenih.

e Podkriteriji so dobrodoSli tudi v primerih, ko ravnatelj zapo-
slenemu tezko sporoc¢i povratne informacije oziroma slabso
oceno: na podlagi tako pripravljenih podkriterijev je mogoce
oceno »laZje« in korektneje argumentirati. Podkriteriji, ki
zelo natan¢éno razclenjujejo krovne Kkriterije, tako odloc¢ilno
vplivajo na samo oceno (so jasni in razumljivi).

« Ena od pomocnic je menila, da je nekoliko pomanjkljivo
opredeljen kriterij »Drugo« in k naboru podkriterijev zanj
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predlagala npr. pricakovanja zaposlenih, njihove poglede,
nacrte, cilje itn. saj je znano, da posameznik s svojimi za-
znavami, motivi in vrednotami, s svojo osebnostjo, zadovolj-
stvom in zmoZnostmi odloc¢ilno oblikuje klimo v kolektivu.
Ta predlog se nam zdi smiseln in ga lahko ravnatelj glede na
specifiko zavoda zagotovo vkljuci, vendar ga sami nacrtno
nismo opisali z zavezujo¢imi podkriteriji, da bi tu ohranili
avtonomijo zavodov (kot je misljeno tudi v Uredbi).

« V nabor podkriterijev so vkljuceni vsi klju¢ni vidiki dela uci-
teljev in vzgojiteljev: bolje so opredeljene pricakovane 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 omogoca doslednost, objek-
tivnost in sistemati¢nost 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 podrocja dela. S tem se moznost za na-
pake in neobjektivnost ocene precej zmanjsa.

e Kazalniki so napisani jasno, razumljivo in nedvoumno.

+ Ena od pomocnic je predlagala, da bi pri kriteriju »Samostoj-
nost« dodali Se en kazalnik (npr. samoiniciativnost, fleksibil-
nost) kot najvisjo raven samostojnosti. Pri kon¢nem predlogu
strokovnih reS$itev smo to upostevali.

» Model, po katerem izracinamo oceno, je predstavljen razum-
ljivo.

e Obe pomocnici sta menili, da bi bilo v skupni oceni delovne
uspesnosti smiselno spremeniti tezo posameznih elementov,
kar smo po tehtni razpravi v konénem predlogu strokovnih
reSitev upostevali.

o S podkriteriji, kazalniki za kriterije in z nacinom izracuna
ocene (teza posameznih elementov) je nujno seznaniti zapo-
slene pred samim ocenjevanjem, da bodo nedvoumno vedeli,
kaj od njih pricakujemo, kaksna ocena sledi, ¢e kriterije iz-
polnjujejo, in kaksna, 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 zniZale 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 kaze realno
sliko delovne uspesnosti zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju (se-
veda ob predpostavki, da ne zagovarjamo teze, da smo »vsi enako
dobri« in »vsi najbolji«...).

Rezultate ankete in po novem modelu izracunane ocene smo
pricakovali in jasno kazejo, da je predlagani model ocenjevanja
delovne uspesSnosti objektivnejsi v primerjavi z nekaterimi obsto-
je¢imi, ki krozijo med ravnatelji. Na podlagi pripomb pomoc¢nic
ravnateljic smo ga v dveh vidikih Se izboljsali (tak je trenutno).

Zavedamo se omejitev sporocilnosti zbranih podatkov in iz
njih izpeljanih ugotovitev, saj smo model preizkusili na majhnem
vzorcu dveh vrtcev, ki ne more biti reprezentativen. Kljub temu
smo prepricani, da je predlagani model ocenjevanja zaradi tega
podrobnega opisoma Kkriterijev, kazalnikov za njihovo tockovno
vrednotenje in nacina racunanja delovne uspesnosti z uporabo
uteZi pomemben korak naprej v primerjavi z vsemi doslej upora-
bljenimi modeli v Solski praksi, s katerimi smo se srecali v nasi
raziskavi.

Sklep

Poudarili bi radi, da nas osnovni namen ni bil zniZzevanje ocen de-
lovne uspesnosti, temvec odpiranje prostora za strokovno in argu-
mentirano razpravo o bolj kakovostnem delu zaposlenih v vzgoji
in izobraZevanju (vklju¢no z ravnatelji). Prepri¢ani smo, da si ve-
¢ina uciteljev iskreno prizadeva za to, hkrati pa si Zelijo objektiv-
nih vzvodov za prepoznavanje in nagrajevanje bolj kakovostnega
dela v primerjavi z manj kakovosinim ali celo slabo opravljenim.

Predlagani model ocenjevanja delovne uspeSnosti smo obliko-
vali predvsem z mislijo na ucitelje in vzgojitelje, za administra-
tivno-tehni¢ne delavce pa je po naSem mnenju smiselno narediti
drugacen nabor podkriterijev in kazalnikov zanje. Sam model oce-
njevanja lahko ostane enak, le z drugace obtezenimi elementi de-
lovne uspesnosti.

Zavedamo se, da predlagani model odpira tudi nekatere dileme:

« Ravnateljem prinasa manj rutinsko in bolj poglobljeno oce-
njevanje delovne uspesnosti 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 odli¢ne ocene, ne bodo zlahka in z navduse-
njem sprejeli morebitnega zniZanja ocen delovne uspeSnosti.

» Kljub dopusceni avtonomiji glede dolocanja uteZi za posa-
mezne elemente delovne uspesnosti in pri oblikovanju ka-
zalnikov bi bilo zaradi objektivnosti in primerljivosti ocen
med vzgojno-izobrazevalnimi zavodi v Sloveniji smiselno, da
se pri podkriterijih, kazalnikih in uteZeh poenotimo (vsaj za
ucitelje in vzgojitelje). Uredba omogoca avtonomno doloca-
nje drugacnih reSitev za administrativno-tehni¢ne delavce v
vzgoji in izobraZevanju, prav tako pa tudi za vsa druga pod-
roc¢ja v javnem sektorju (zdravstvo, uradnistvo ...).

Predvsem druga dilema prinasa ravnateljem in zaposlenim, ki
bi se odlocili uporabiti predlagani model, velik izziv. Kljub temu
menimo, da lahko na tem podroc¢ju v Solstvu naredimo korak na-
prej, ¢e upostevamo naslednje:

» Ocenjevanje delovne uspesnosti je le eden od korakov (in niti
ne najbolj klju¢en) pri spremljanju dela zaposlenih in pri na-
¢rtovanju lastnega kariernega razvoja. Pred ocenjevanjem si
moramo jasno zastaviti cilje vzgojno-izobraZzevalnega dela
in razvojno vizijo zavoda, ki jih bodo zaposleni lahko pono-
tranjili, in ocenjevanje delovne uspesnosti sprejeli kot bolj
ali manj samoumeven del profesionalnega razvoja. Po oce-
njevanju pa moramo narediti Se en korak, in sicer je nujna
(samo)refleksija, ki zaposlenemu pomaga pri nadaljnjem
delu. Ocenjevanje delovne uspesnosti 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 uspeSnosti, tako da jih lahko
vsi ponotranjijo in prepoznajo kot korak k vecji kakovosti v
vzgoji in izobrazevanju. To je prvi in klju¢ni korak za SirSo
strokovno razpravo o kakovosti pedagoskega dela.

« Zaposlenim je treba predstaviti pomen ocenjevanja delovne
uspesnosti, problematiko, ki se pojavlja v slovenskem pro-
storu, in opisni pomen S§tevil¢nih ocen. Nujno je namrec, da
strokovni delavci petstopenjske lestvice ocen delovne uspes-
nosti ne preslikajo avtomati¢no na Solske ocene, ampak ra-
zumejo pomen opisnih ocen delovne uspesnosti. Prepric¢ani
smo, da ucitelji in vzgojitelji premoremo toliko strokovne sa-
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mozavesti in kriticne samorefleksije, da se zavedamo, da ni-
smo »vsi enako dobri« in »vsi najboljSi«.

« Uciteljem in vzgojiteljem je treba vnaprej jasno predstaviti
nacin, kako izracunamo oceno delovne uspesnosti, saj je to
prvi pogoj za preglednost dela ravnateljev in za zaupanje za-
poslenih v njihovo strokovno presojo pri ocenjevanju.

Upamo, da bodo reSitve, predlagane v nasem prispevku, spod-
budile SirSo strokovno razpravo o ustreznejSem ocenjevanju de-
lovne uspesnosti in morda prispevale kak§en kamencek v mozaik
boljSega modela vrednotenja dela uciteljev in vzgojiteljev od tre-
nutno uveljavljenih.

Priloga: Vprasalnik za ravnatelje

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

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

¢ Ali menite, da so v nabor podkriterijev zajeti vsi klju¢ni vidiki, ki
Vam lahko pomagajo ovrednotiti delo ocenjevanega zaposlenega
po izbranem Kriteriju?

e 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 tockovne
ocene posameznega kriterija in odgovorite na naslednja vpraSanja.

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

¢ Ali menite, da kazalniki smiselno opredelijo spekter moZnih
tock za vrednotenje delavca po posameznem Kriteriju? Pojasnite
svoje mnenje tam, Kjer se s predlaganim razponom tock ne
strinjate.

« Stevilo moZnih to¢k pri posameznem kriteriju naj bi izrazalo
tudi teZo (pomembnost) tega kriterija znotraj posameznega
elementa delovne uspesnosti, in sicer ve¢ji kot je moZzni razpon
tock, pomembnejsi je kriterij za opis dela strokovnega delavca.
Ali menite, da tockovne vrednosti kriterijev smiselno izrazajo
hierarhijo pomembnosti kriterijev znotraj posameznega
elementa delovne uspes$nosti? Morebitno nestrinjanje
utemeljite.
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¢ Primerjajte predlagani model kazalnikov z modeli, ki ste jih
uporabljali doslej: kateri se Vam zdi ustreznejsi? Utemeljite.

3. Prosimo, da preberete predlagani nacin izracuna ocene delovne
uspesnosti s pomocjo kriterijev, podkriterijev in kazalnikov zanje
ter odgovorite na naslednja vpraSanja.

¢ Ali je model izracuna ocene predstavljen dovolj razumljivo?

¢ Kaj menite o deleZu (teZi) posameznih elementov delovne
uspesnosti v skupni oceni? Utemeljite.

¢ Katera od obeh razlicic pretvorbe ocene v odstotnih tockah 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 prikaZite oceni delovne uspesnosti posameznega
delavca v vzorcu po dosedanjem in po predlaganem novem
modelu.

e Za vsakega ocenjenega delavca v vzorcu na podlagi svojih
izkuSenj in poznavanja njegovega dela ocenite, katera od obeh
ocen se Vam zdi objektivnejsa.

¢ Na podlagi analize iz prej$njega vpraSanja primerjajte
smiselnost in objektivnost dosedanjega in novega modela
ocenjevanja delovne uspesnosti.

Opomba. V izvirnem vprasalniku so bili seznamu vprasSanj priloZeni
Se seznam podKkriterijev po predlaganem modelu, seznam
kazalnikov po predlaganem modelu in prikaz izracuna povprec¢ne
ocene delovne uspesSnosti na konkretnem primeru.
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Petra Grajzl
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 vec¢jo zavzetost zaposlenih.
Hkrati mora sistemati¢no izvajati dejavnosti, ki pripomorejo k temu.
Zavzeti zaposleni namrec¢ ustvarjajo in uresnicijo vec idej. V
metaforicnem 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
pomocdjo katerega lahko vsaka organizacija vzpostavi idealno
organizacijsko kulturo, poveca zavzetost in inovativnost zaposlenih
ter izboljSa rezultate poslovanja. Sistem dela z zaposlenimi Kultura
zavzetih inovatorjev 3 x 12 temelji na raziskavi, preucevanju
literature in dolgoletni praksi ter je preverjen na primeru Komunale
Brezice, ki je dobitnica Stevilnih priznanj in najbolj inovativno
komunalno podjetje pri nas. Sestavljen je iz treh stebrov: idealna
organizacijska kultura, zavzetost zaposlenih, sistemati¢no
spodbujanje idej. Sistem je bil razglasen za najboljsi projekt, pri
katerem odkrivajo in nagrajujejo dobre in uc¢inkovite prakse
ravnanja z ljudmi pri delu, HrM projekt 2017 v Sloveniji.

Kljucne besede: idealna organizacijska kultura, zavzetost,
sistemati¢no spodbujanje idej

Uvod

V storitvenih dejavnostih so zaposleni srce in dusa organizacije.
Od njih je najbolj odvisno, kolikSno bo zadovoljstvo kupcev z
opravljenimi storitvami, kak§no bo Stevilo reklamacij in kakSen
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 klju¢na za doseganje ciljev organizacije in uc¢inkovitost pri
delu. Iz izkuSnje vem, da je zavzetost mo¢no povezana s svobodo
pri izrazanju idej, izboljSav, reSitev posameznika, iz ¢esar pogosto
sledijo nove ideje. Ena izmed glavnih nalog vodij je spodbujanje
ustvarjalnega misljenja, s ¢cimer v podjetju postavijo temelje za
kulturo, ki je odprta za ideje in inovacije. Posledica tega so odli¢ni
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 nac¢in razmisljanja, vedenja in delova-
nja v doloceni skupini ali podjetju. Prav zaradi tega je izredno po-
membno, da je ustrezna in konstruktivna, saj bodo potem taksni
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 najuspesnejsih poskusov sinteze razli¢nih definicij organi-
zacijske kulture sta naredila Kotter in Heskett (Kav¢ic¢ 2011, 13),
ki sta pri tem opazila nekaj pomembnih razlik. Tako definicije lo-
¢ita na dve ravni: ena se nanaSa 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,
vidnejSe pojave. Z vidika spremenljivosti organizacijske kulture
nekateri poudarjajo predvsem njeno stabilnost, trajnost in to, da jo
je tezko spreminjati. Drugi avtorji v definicijah usmerjajo pozor-
nost k temu, kako je mogoce organizacijsko kulturo razmeroma
hitro spreminjati.

Organizacijsko kulturo bi lahko primerjali z naravnima poja-
voma, vetrom in plimovanjem. Vcasih sta neopazna, drugic¢ ocit-
na. Imata neverjetno mo¢, da onemogocita dolocene procese in
zavreta napredek. Ne da se ju bistveno spremeniti ali ukrotiti, toda
¢e ju upoStevamo in razumemo ter znamo izkoristiti njune skrite
moci, lahko postaneta vir energije in moc¢na podpora podjetju (Ka-
tzenbach, Oelschlegel in Thomas 2016).

Ena od najbolj splosno sprejetih in najpogosteje citiranih je
Scheinova definicija; kulturo pojmuje kot dinamicen pojav, ki
nas ves cas obdaja. Ustvarjamo jo z naSimi interakcijami z dru-
gimi ljudmi, oblikuje pa jo vedenje vodij, s ¢imer se vzpostavijo
oblika, navade, pravila in norme, ki usmerjajo vedenje in ga ome-
jujejo. Organizacijska kultura je niz psiholoskih predispozicij, ki
jih imajo ¢lani organizacije in zaradi katerih delujejo na dolo¢en
nacin (Shein 2004, 1).

Med slovenskimi avtorji je enostavno definicijo organizacije
kulture najti pri Mihalicevi (2007, 5), ki jo definira kot »celostni
in organizacijski sistem vrednot, norm, pravil, stali§¢, prepricanj,
skupnih lastnosti, na¢inov izvajanja procesov in delovanja zapo-
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slenih, skupnih ciljev ter vrste in oblike interakcij znotraj podjetja
kot z zunanjim okoljemx.

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

Kultura inovativnosti

Inovacije so postale najpomembnejSe gonilo rasti, uspesnosti in
vrednotenja organizacije. Kultura inovativnosti je po mojem mne-
nju hkrati tudi kultura eksperimentiranja; zanjo so znacilni obca-
sni padci in neuspehi, predvsem pa izobraZevanje in ustvarjanje
na temeljih ucenja.

Kultura inovacij je glede na navedbe Margaret Rouse (2015) de-
lovno okolje, v katerem vodje vzgajajo in pri zaposlenih spodbu-
jajo kreativen nacin razmisljanja in njegovo uporabo. Organiza-
cije, ki spodbujajo kulturo inovativnosti, Zivijo v prepricanju, da
inovacije niso samo znacilnost vodij, temvec¢ lahko ideja pride od
vsakogar.

Violeta Bulc je (2011) zapisala, da je inovacijski ekosistem, kot
sama poimenuje kulturo, sistem, namenjen kreativnim reSitvam,
in to na odprt in naraven nac¢in. Omogoca celostno razumevanje
potreb, reSitev in posledic, povezanih z inovacijskimi procesi in
samimi inovacijami. To je okolje, v katerem se ideje lahko obliku-
jejo, mogoce jih je preverjati, pripeljati na raven invencije, cemur
sledi umescanje na trg (inovacija) in na koncu upravljanje v pro-
cesu trajnostne inovacije.

V ¢lanku kot kulturo inovativnosti obravnavamo okolje, v ka-
terem lahko posameznik izrazi svoje potenciale, se opolnomodi,
osebnostno raste, v njem ustvarja in inovira. Obravnavamo jo kot
odprto organizacijsko kulturo, v kateri je vodja najpomembnejsi
dejavnik, ki pripomore k vzpostavitvi okolja, naklonjenega ino-
vacijam. Tak$na organizacijska kultura je po naSem mnenju ide-
alna, in to tako za zaposlenega kot za uporabnika in lastnika. V
kulturi, v kateri je zaposleni pomemben ¢len 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 najvecji 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 Zelenih ciljev (Malec 2017). Poznamo S§tiri sestavine vo-
denja (Tu8ak in Blatnik 2015, 10): vodja, skupina, ¢lani in okolje.
Najpomembnejsa je vez med vodjo in zaposlenimi.

Slog vodenja je eden izmed najpomembnejSih dejavnikov orga-
nizacijske klime. Toliko kolikor je razlicnih osebnosti vodij, toliko
razli¢nih slogov vodenja je. Kako v organizaciji ustvarjati okolje, v
katerem bodo zaposleni uZzivali, se razvijali, ne pa iz¢rpavali? Kako
ustvariti okolje, v katerem bodo zaposleni dali od sebe ve¢, kot od
njih pricakujemo, in s tem laZje in hitreje dosegali zastavljene ci-
lje? Vsak zaposleni ima dolocen talent, od vodje pa je odvisno, ali
ga bo prepoznal in ali ga bo znal zvabiti na povrsje. Predvsem pa
je pomembno, kako doseci, da bodo zaposleni ustvarjalni.

V zadnjem c¢asu prihaja do preobrazbe miselnosti vodij, saj re-
cept za uspesnost organizacije ni le pretirana rezultatska narav-
nanost, ampak graditev vzajemnih odnosov med vodji in zaposle-
nimi, namen pa je opolnomodciti zaposlene, povecati njihovo pri-
padnost organizaciji in zavzetost. Logi¢na posledica tega pa je tudi
vecéja uspesnost organizacije. Tako so v zadnjem casu, kot pravi
Gruban (2007), prisle v ospredje naslednje kompetence: avtentic¢-
nost, ¢ustvena in politi¢cna inteligenca in osredotocenost.

Avtentiéno vodenje. Organizacije 21. stoletja zahtevajo nove nacine
vodenja, kakrSno je avtenticno vodenje; znacilno je za vodje z vi-
soko stopnjo avtenti¢nosti, ki vedo, kdo so, v kaj verjamejo in kaj
cenijo, ter v odnosu z drugimi ves ¢as delujejo v skladu s svojimi
globokimi osebnimi vrednotami in prepricanji, s katerimi gradijo
verodostojnost ter si pridobijo spoStovanje in zaupanje. Lahko so
direktivni, participativni ali avtoritativni. Avtenticen vodja pozna
svoje prednosti in slabosti tako dobro, da ima dovolj samozavesti,
upanja, optimizma in proznosti, da opolnomoci tudi sodelavce in
da skupaj dosegajo zastavljene cilje (Dimovski, Penger in Peter-
lin 2009, 106-108, 111). Avtenti¢ni vodje navdihujejo sodelavce, da
na delovnem mestu delujejo avtenti¢no, in ob tem, ko ravnajo v
skladu s svojimi moralnimi naceli, ¢utijo, da je to, kar delajo, smi-
selno. Pomemben je tudi odnos med vodenjem in zavzetostjo za
delo. Zavzetost zaposlenih mo¢no vpliva na produktivnost, zado-
voljstvo kupcev, dobicek, nesrece pri delu, na fluktuacijo delavceyv,
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kulturo in ugled organizacije. Avtenti¢ne vodje najbolje opiSemo
kot tiste, ki vodijo z zgledom, njihovo odlocanje je pregledno, izza-
revajo samozavest, optimizem, upanje, so prozni, njihove besede
so v skladu z dejanji. Pozitivna custva avtenticnega vodje se Sirijo
med zaposlene. Za avtenti¢cno vodenje je klju¢no samoobvladova-
nje, tj. proces, v katerem avtenti¢ni vodje svoje vrednote uskladijo
s svojimi nameni in dejanji. Ker proces avtenticnega vodenja s ¢a-
som preide na vse zaposlene, za¢nejo ti delovati podobno in tako
avtenti¢ni vodje ¢ez Cas postanejo temelj pozitivne organizacijske
kulture in druzbe (Dimovski, Penger in Peterlin 2009, 106-108).

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

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

Transformacijsko vodenje. Transformacijsko vodenje je nacin, pri
katerem vodja vzvode za motivacijo zaposlenih poisc¢e v njihovih
potrebah po samopotrjevanju, samouresni¢evanju ter Zelji po ure-
sni¢evanju visjega smisla. Da bi mu to uspelo, s sodelavci vzpo-
stavi odprt sodelovalen odnos, se zanima zanje, za njihove cilje
ter jim pomaga, da jih uresnicijo. Za transformacijskega vodjo so
zaposleni celovite osebe, ki si Zelijo pri delu zadovoljevati svoje
klju¢ne vrednote in potrebe. Rezultat tovrstnega vodenja je spre-
memba v misljenju ljudi, ki lahko ob takem pristopu vec prispe-
vajo k rezultatom organizacije, pokaZejo ustvarjalnost, so bolj pro-
aktivni in zato pri opravljanju dela doZivljajo ve¢ osebnega zado-
voljstva. Na splosno je osnovna prednost transformacijskega vo-
denja ta, da vodja spodbuja samomotivacijo zaposlenih (Racnik
2010). Transformacijski vodja podrejene spodbuja, da oblikujejo
svoje vrednote in odnos do dela, tako da so notranje motivirani za
doseganje ciljev organizacije, saj so prepricani, da na ta nacin za-
dovoljujejo tudi svoje potrebe in dosegajo svoje cilje; temu lahko
recemo tudi opolnomocenje ljudi (Zadel 2015, 52-53).

Sodelovalno vodenje. Med slogi vodenja, ki so primerni za izgrad-
njo kulture inovativnosti, moramo omeniti Se 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 mozZnosti. Zaveda se, da je pomemben preplet vseh po-
sameznikovih znanj. Prva odgovornost sodelovalnega voditelja je
vodenje samega sebe. To se kaZe v uravnovesenosti, osredotoce-
nosti, povezovanju, odsotnosti ega in dokazovanju svojega prav. Za
doseganje tega je potrebno dobro poznavanje samega sebe, ozave-
§¢anje vzvodov, ki vodijo do Zelenih in nezelenih nac¢inov obnasa-
nja in spreminjanja samega sebe.« (Klop¢i¢ 2015, 211).

Idealna organizacijska kultura

Kaj je idealna organizacijska kultura? Je to kultura, v kateri so
zaposleni vrednota ali v kateri je pomembna uc¢inkovitost? Idealna
kultura je za vsako organizacijo drugac¢na. Zaposleni bodo prav
gotovo izbrali tako organizacijsko kulturo, ki jim bo dala energijo,
v kateri se bodo pri tem, kar po¢nejo, pocutili dobro, v kateri bodo
sodelovali pri izvajanju strateSkih ciljev organizacije in v kateri
bodo vladali odnosi medsebojnega spoStovanja in zaupanja.

Raziskava McKinsey & Company (Barsh, Capozzi in Davidson
2008) ugotavlja, da je veC kot 70 odstotkov vodstvenih delavcev
potrdilo, da bodo inovacije najmanj eden izmed treh klju¢nih de-
javnikov, ki bodo vplivali na rast organizacij v naslednjih treh do
petih letih. Preostali vodje vidijo inovacije kot najpomembne;jsi
nacin, da organizacija pospesi hitrost sprememb v danasnjem 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. Ce na eni strani obstaja zavedanje o pomenu ino-
vacij za organizacijo, pa je resni¢nost popolnoma drugacna. Kar 65
odstotkov vodij je nad svojo sposobnostjo spodbujanja inovacij v
organizaciji razoCaranih. Zakaj prihaja do taksne razlike med ze-
ljami in resni¢nostjo? Avtorji pravijo, da je ustvariti kulturo, v ka-
teri inovativnost igra glavno vlogo, veliko teZje, kot si lahko vodje
predstavljajo (Barsh, Capozzi in Davidson 2008).

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

» vkljuCevanje zaposlenih v strateSke dejavnosti organizacije;
« odprtost za podajanje idej in inovacij;

» usmerjenost v ljudi in timsko delo;

» vodenje z zgledom;
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» managerji so ucitelji in ekipni delavci;

« skupno odlocanje in prevzemanje odgovornosti;

« veliko medsebojno spostovanje in zaupanje;

e korektno in konstruktivho podajanje povratnih informacij
zaposlenim;

» velika motivacija in zavzetost zaposlenih;

» tveganje in napake so priloZznost za ucenje, rast in spre-
membe;

» organizacija je usmerjena v prihodnost in se hitro prilagaja
spremembam;

« komunikacija je pogosta, neformalna, interaktivna in poteka
v ve¢ smereh.

Zavzetost zaposlenih

Zavzetost pogosto zamenjujemo z zadovoljstvom ali sreco. Vendar
so zaposleni lahko zadovoljni, tudi ¢e niso zavzeti. Le zavzeti za-
posleni pa lahko zagotavljajo ve¢jo delovno in s tem poslovno us-
pesnost. Po podatkih Grubana (2005) so se samo zavzeti zaposleni
pripravljeni nadpovprec¢no angazirati in s pripadnostjo podjetju v
vsem, kar po¢nejo, dosegati izjemne rezultate.

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

V organizaciji s prepric¢ljivo vizijo, jasnim poslanstvom, na te-
melju katerega usmerjajo posameznika, v kateri imajo zaposleni
obcutek, 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 najpomembnejSih de-
javnikov ravno vodenje z zgledom, in v podjetjih, za katera je zna-
¢ilno taksno vodenje, so zaposleni pripravljeni narediti ve¢, kot od
njih zahtevajo, in so v tem, kar delajo, bolj strastni. Najpomemb-
nejsi za zavzetost so: vizija, temeljne vrednote, zmogljivosti, razvoj
posameznikovih potencialov in opolnomocenje.

Tako so za veéjo zavzetost potrebne jasne in skupne vrednote,
ki narekujejo, kako bomo poslovali, znacilen slog vodenja, stro-
kovno znanje in vodenje z zgledom. Rezultat tega so navduSeni,
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zvesti in ponosni zaposleni, vse to pa prispeva k vecji uc¢inkovito-
sti in uspesnosti organizacije. Ce hotemo to doseéi, 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 BreZice

7. raziskavo sem Zelela odgovoriti na naslednje glavno razisko-
valno vpraSanje:

» Ali obstaja povezava med organizacijsko kulturo in zavze-
tostjo ter med inovativnostjo zaposlenih v podjetju Komunala
Brezice, d.o.0.?

Pri tem sem si prizadevala odgovoriti tudi na specifi¢na razisko-
valna vpraSanja:

« Kaksna 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 omogoca ve-
liko zavzetost zaposlenih, in ali obstaja razlika med vodstve-
nimi in operativnimi delavci?

e 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 Stevilcne podatke. Ugotavljala sem soodvis-
nost, in sicer med kulturo v podjetju, zavzetostjo in inovativno-
stjo zaposlenih. Pri tem sem upostevala 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-
zitivha 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 BrezZice; v njem je bilo
na dan anketiranja 85 redno zaposlenih. Od tega je bilo 8 oseb tre-
nutno odsotnih zaradi zdravstvenih razlogov ali na porodniSkem
dopustu, zato jih nisem vkljuc¢ila v raziskavo. Ankete sem razde-
lila 77 zaposlenim. Zaposlenim, ki so izpolnjevali tiskano razli¢ico,
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sem jih izrocila osebno, tistim v pisarnah pa sem po elektronski
posti poslala povabilo, naj jo izpolnijo po odprtokodni aplikaciji
za spletno anketiranje 1k A. Izpolnjevanje je potekalo anonimno;
v dogovorjenem roku mi je izpolnjene ankete vrnilo 75 zaposle-
nih, to je g5 odstotkov prisotnih, kar je odlicen odziv. Nato sem
izpolnjene ankete analizirala.

Metode in tehnike zbiranja podatkov

Pri uporabljenih tehnikah sem se odlocila za anketo, v kateri so
zaposleni sodelovali osebno in anonimno. Tako sem lahko kvanti-
tativhe podatke tudi analizirala in preverila korelacijo med spre-
menljivkami (obstoj inovativne kulture v podjetju in zavzetost za-
poslenih). Za to tehniko sem se odlocila, 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 casa, kot bi ga za intervju.

Zaradi preproste in brezplactne moznosti anketiranja po odpr-
tokodni aplikaciji za spletno anketiranje 1K A, ki ponuja tudi ana-
liziranje rezultatov, sem se odlocila, da bom med zaposlenimi, ki
pri svojem delu uporabljajo racunalnike, anketo izvedla s pomocjo
tega programa.

Posebnih tezav pri izvedbi ankete nisem imela. Da sem zago-
tovila odgovore na vsa vprasanja, sem v sistemu 1K A vkljucila za-
klepanje in tako onemogocila, da bi se anketiranci premaknili k
naslednjemu vprasanju, ¢e niso odgovorili na prejsnje. Pri izpol-
njevanju anket v tiskani obliki pa sem vse sodelujoce seznanila s
tem, kako pomembno je, da odgovorijo na vsa vpraSanja.

Pri pripravi vprasalnika sem izhajala iz specifi¢nih vprasanj in
ga oblikovala s pomoc¢jo Ze obstojec¢ih vprasalnikov in virov, kot
sta Gallupov vprasalnik ¢12 (Harter idr. 2006) in vprasalnik Pri-
moZa Zupana (Zupan 2016). Anketni vpraSalnik sem razdelila na
tri dele. V prvem sem ugotavljala, ali v podjetju obstaja organi-
zacijska kultura, ki je naklonjena inovacijam, pri cemer sem se
osredotocila na vprasanja, 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 ucenje vrednota, ali je
vodstvo novim idejam naklonjeno ipd. V drugem delu sem ugota-
vljala stopnjo zavzetosti v podjetju, in sicer s pomocjo vprasanj iz
Gallupovega vpraSalnika ¢ 12 (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,
zavzelostjo in inovativnostjo. V okviru demografskih vprasanj sem
poizvedovala po starosti, izobrazbi, spolu, dobi zaposlitve v organi-
zaciji in delovni funkciji (vodilni ali operativni kader). VprasSalnik
je imel 31 trditev.

Pred izvedbo raziskovanja sem razumljivost in smiselnost vpra-
Salnika preverjala pri ekipi Stirih strokovnih delavcev in prijate-
ljev, ki niso bili vkljuceni v raziskavo. Na podlagi njihovih pripomb
sem vpraSalnik Se nekoliko dodelala, predvsem jezikovno, malo pa
tudi vsebinsko.

Povabilo k izpolnjevanju ankete sem zaposlenim posredovala
po elektronski posti in osebno. Pri tem sem poudarila, kako po-
membno je, da mi ¢im vec¢ anket vrnejo, saj je to za verodostojnost
podatkov v raziskavi klju¢no. Zaposleni so ankete oddali v za to
namenjene Skatle, ki so bile namescene na vseh lokacijah. 1zpol-
njene ankete sem prejela v roku najvec petih dni.

Pridobljeni podatki so se zbirali v bazi ponudnika aplikacije za
spletno anketiranje 1 KA. Rezultate anket v tiskani obliki sem prav
tako prenesla v to aplikacijo, kjer sem lazje izvedla analizo. Ko so
bili vsi podatki zbrani v aplikaciji, sem analizo izvozila v Excel in s
pomocjo 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-
goca aplikacija za spletno anketiranje 1K A, in orodjem Excel, v ka-
terem sem pripravila grafe in preglednice. Pri vseh odgovorih sem
izracunala deleze in aritmeti¢no sredino, to je navadno povpredje,
ki je vsota vseh posamic¢nih vrednosti spremenljivke, deljena s Ste-
vilom enot v populaciji (Prevolnik Rupel 2015). Pri nekaterih trdit-
vah sem izracunala tudi standardni odklon.

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

V raziskavi primera Komunale BreZice, ki je kot prva uvedla sis-
tem Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 12, sem potrdila, da:
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so zaposleni v Komunali BreZice zelo zavzeti (povprecna
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, mocna in pozitivna;

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

Na podlagi raziskave, preucevanja literature in dolgoletnih iz-
kuSenj, ki sem jih pridobila v podjetju Komunala BreZice, sem pri-
pravila sistem dela z zaposlenimi, ki je uporabno orodje za vse
vodje v podjetju in ga je mogoce 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 Brezice, ki je v Sestih letih poslovanja — z uporabo tega
sistema — doseglo naslednje rezultate (Grajzl in Zupancic 2018):

za 105 % vec lo¢eno zbranih odpadkov na domovih uporab-
nikov (slika 1);

za 96 % manj odpadkov, odloZenih na odlagalisce (vse preos-
talo se reciklira) (slika 2);

povecanje prihodkov podjetja za 1350 %;

povecanje Stevila zaposlenih za 57 %;

7 izvedbo druzbeno odgovornih inovativnih projektov v pod-
jetju vsako leto prihranijo ¢ez 500.000 EUR; Stiriclanska dru-
Zina v ob¢ini BreZice tako privarcuje povprec¢no 7 EUR na me-
sec;

cene komunalnih storitev so vsako leto nizje;

veliko zadovoljstvo uporabnikov (98,3 %);

zelo zavzeti zaposleni (povprec¢na ocena po Gallupu je 4);
ve¢ kot 60 idej, ki jih zaposleni predlagajo na leto;

majhna odsotnost z dela;

najmanj 30 druZbeno odgovornih projektov letno;

naziva Druzini prijazno podjetje in Uceca se organizacija, 150
001:2015;

velika organizacijska energija (indeks je v projektu nacional-
nega merjenja organizacijske energije leta 2016 znasal 2,33
in podjetje uvrsca v sam vrh slovenskega gospodarstva);
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2011 2283235
2016 4187452

SLIKA 1 Koli¢ina v gospodinjstvih lo¢eno zbranih odpadkov po letih (kg)

2011 4334552
2016 428659

sLIKA 2 Koli¢ina odpadkov, odloZenih na odlagali§ce, po letih (kg)

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

Rezultati so posledica vodenja po sistemu Kultura zavzetih ino-
vatorjev 3 x 12, ki temelji na iskrenem, korektnem, posStenem, od-
kritem medcloveskem odnosu ter odprti komunikaciji. Vodjem je
iskreno mar za vsakega od zaposlenih, ki so jim zaupani v vode-
nje. Kot je direktor Komunale BreZice omenil v predavanju na sre-
¢anju detektivov iz vse Evrope (Zupanci¢ 2017), pa ni bilo vedno
tako. Zacetki so bili tezki, tako za vodje kot za zaposlene. Leta 2011
so imeli pri opravljanju gospodarske javne sluzbe (oskrba s pitno
vodo, odvajanje in ¢iScenje odpadnih voda, odvoz in obdelava od-
padkov, pogrebna sluzba) v ob¢ini BreZice izgubo, in to Ze vec let.
V zacetku sanacije leta 2012 je bilo v podjetju veliko zaposlenih,
ki so bili demoralizirani, nemotivirani, njihov odnos do podjetja je
bil negativen. Soocali so se z velikimi tezavami zaradi rednega uzi-
vanja alkohola in kaoti¢nih delovnih procesov. Nezaupanje v po-
slovodstvo je bilo veliko, odnos do podjetja pa odklonilen. Odkar
se je vodstvo zamenjalo in so leta 2012 zaceli uvajati sistem Kul-
tura zavzetih inovatorjev 3 x 12, so zaposleni sprejeli nova pravila,
vrednote, norme, drugacne od tistih, ki so bile v veljavi prej. Zane-
katere je bilo to preteZko in so odsli. Redno preverjanje alkoholizi-
ranosti in dejavnosti za reSevanje tezav z odvisnostjo od alkohola
so zaposleni scasoma sprejeli in zdaj tako zaposleni kot njihove
druzine v tem vidijo smisel. Zaposleni danes sprejemajo novo or-
ganizacijsko kulturo in z njo delijo vrednote, cilje itn. Javno podje-
tje Komunala Brezice, d. 0. 0., je danes inovativno, druzbeno odgo-
vorno in okolju prijazno in je zaposlene postavilo za temelj vseh
uspehov. Njihova inovativnost je klju¢na za uspesno poslovanje,
zavzetost kot vrednoto pa so zaposleni postavili na prvo mesto, saj
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so prepricani, da le sr¢ni zaposleni lahko kakovostno opravljajo
storitve (Zupancic 2017).

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

Da bi projekt uspel, je treba izvesti naslednje dejavnosti:

» spodbujati odprtost vodstva, ki zaposlene usmerja k inovaci-
jam, uresnicevanju potencialov;

» povecati zavzetost zaposlenih, ki bodo z veseljem sodelovali
v pobudah, spremembah, projektih;

» vzpostaviti inovacijsko organizacijsko kulturo;
« vzpostaviti medsebojno zaupanje in spoStovanje.

Celostni sistem dela z zaposlenimi Kultura
zavzetih inovatorjev 3 x 12

Podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri mora biti nujno urejeno ce-
lostno, delne resitve ne bodo prinesle rezultatov. Tako uvajanje
ene dejavnosti ne more prinesti zelenih rezultatov, zaradi Cesar se
npr. na dogodek, ki ga organiziramo, ne bo odzvalo veliko nasih
zaposlenih ali pa ne bodo hoteli sodelovati pri podajanju pred-
logov za naj delavca ipd. Rezultati celostnega pristopa so zavzeti
zaposleni, ki prispevajo Stevilne ideje in so jih pripravljeni tudi
uresniciti.

Celostni sistem Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 12 temelji na
treh stebrih, in sicer: idealna organizacijska kultura, zavzetost za-
poslenih in sistemati¢no spodbujanje idej. Vsak steber pa teme-
Iji na dvanajstih sklopih. Pri tem so stebri med seboj povezani in
odvisni drug od drugega. Ce je v organizaciji vzpostavljena ide-
alna organizacijska kultura, ki omogoca ustvarjanje idej, to vpliva
na vecjo zavzetost zaposlenih, zavzeti zaposleni pa ustvarjajo vec
idej. Ker zaposleni lahko razvija svoj potencial v obliki idej, je Se
bolj zavzet, kar vpliva na organizacijsko kulturo.

Idealna organizacijska kultura
Prvi steber celostnega sistema Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 12
je idealna organizacijska kultura, ki ustvarja motivirane, zado-
voljne in pripadne zaposlene. Zavzeti zaposleni pa so pripravljeni
za organizacijo narediti ve¢, kot od njih pricakujemo. Z veseljem

65



Petra Grajzl

prispevajo ideje, po potrebi delajo kaksno uro vec¢ in ne izkoris-
¢ajo bolniskega dopusta. Vsak vodja bi moral, ¢e hoce zagotoviti
dolgoroc¢no uspesnost, 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 taks$ni namre¢ lahko do-
segajo uspehe in pripomorejo h konkurenc¢nosti in uspesnosti.
Zavzetost je rezultat Stevilnih 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 vecCini prime-
rov ravno to klju¢no za uc¢inkovito doseganje ciljev. Vodja skrbno
sestavlja funkcionalne in u¢inkovite time in uposteva pravilo raz-
li¢énih vlog posameznikov v njih in smernice za u¢inkovito delova-
nje timov, ki so: dobro opredeljen in jasen cilj, medsebojno pove-
zovanje in dopolnjevanje znanja in izkusenj ¢lanov tima, zagota-
vljanje ravnovesja med vlogami in izogibanje ekstremom, skrb za
preseZek individualnega prispevka vsakega ¢lana tima, iskanje in
zagotavljanje ravnovesja med njegovimi ¢lani, zagotavljanje med-
sebojne podpore med c¢lani tima, spremljanje napredka in zago-
tavljanje povratne informacije ¢lanom tima, skrb za razvoj ¢lanov
tima ter tima kot celote, sestava tima v skladu s cilji in nalogami
(Zakrajsek 2015).

VEljucevanje zaposlenih v odlocanje in prevzemanje odgovornosti

Zaposleni so sposobni prevzemati odgovornost ter odlocati na
vseh ravneh, tudi pri strateSkih dejavnostih. Ce jih vklju¢imo v
strateSke dejavnosti (delavnice za oblikovanje vizije, poslanstva,
vrednot in strategije organizacije), v njih prebudimo Zeljo po pre-
vzemanju odgovornosti in odlo¢anju in moc¢ za to ter gradimo ob-
Cutek pripadnosti in medsebojno zaupanje. Zaposleni se vkljucijo
na najsirSem strateSkem podrodcju ter strategijo in smer razvoja or-
ganizacije zacCutijo kot svoji. Tako je postavljen osnovni temelj za
odloc¢anje in prevzemanje odgovornosti na vseh ravneh. V sklopu
tega je treba v oblikovanje strateSskih dejavnosti, kot so strateski
cilji, vrednote, poslanstvo, vizija itd., vkljuciti vsaj 8o odstotkov
zaposlenih.
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Spostovanje in zaupanje

Ena izmed glavnih nalog vodje je, da z zaposlenimi vzpostavi od-
nose medsebojnega spostovanja in zaupanja. To sta klju¢na de-
javnika uspesne organizacijske kulture. SpoStovanje in zaupanje
zgradimo z odprto in iskreno komunikacijo ter z zgledom. Pri tem
je bistveno, da vse dejavnosti temeljijo na iskrenem in pristnem
medcloveskem odnosu ter spostovanju zaposlenega kot enako-
vrednega cloveka. Zaposleni je sodelavec in ¢lovek s svojo Ziv-
ljenjsko zgodbo, okolis¢inami in potjo. UpoStevati moramo, da je
sodelavec veliko vec kot samo nekdo, ki zaseda dolo¢eno delovno
mesto in izpolnjuje svoje delovne obveznosti. Vodja mora izrazati
skrb do socloveka in imeti sposobnost empatije. Pri tem je po-
trebna tudi jasnost v komunikaciji, zato se morajo vodje na teh
podrocjih izobraZevati.

Vodenje z zgledom

Ena izmed pomembnejsih lastnosti dobrega vodje je, da se vede
tako, kot to pricakuje od zaposlenih. Sem sodi besedna in nebe-
sedna komunikacija, vse skupaj pa mora biti podkrepljeno z de-
janji, ki so bolj prepricljiva in imajo na zaposlene vecji ucinek
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 moc¢no prizadevati, da bi jih izpolnil.
Osebna integriteta je zelo pomembna in vodja se mora vzdrzati
vsakrSne teznje po manipulaciji in bliZznjicah, da bi dosegel za-
stavljeni cilj.

Vodenje s pomocjo coachinga

Vodja v organizaciji nenehno razvija svoje uciteljske kompetence.
Stremi k temu, da bi zaposlene vodil kot mentor in se razvil v
vodjo nove dobe, ki je vec¢ino ¢asa med zaposlenimi in ne v pisarni.
Vodje so fleksibilni, umirjeni, sprosc¢eni, poznajo sebe in v zaposle-
nih prepoznajo potenciale ter jim pomagajo, da jih odkrijejo tudi
sami. Z veS¢inami coachinga jim pomagajo razmisljati drugace,
spodbujajo sodelovanje, motivirajo zaposlene in tako povecajo nji-
hovo zavzetost. Ker sebe ne postavljajo vedno na prvo mesto, jim
omogocijo, da se izrazijo, se ucijo, rastejo in iS¢ejo nove prilozno-
sti. Znacilnosti vodje, coacha, so: aktivnho posluSa, daje pozitivne
povratne informacije, postavlja vprasanja, pogovarja se o izzivih,
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preden postanejo problemi, prizna svoje napake, vodi poSteno in
z navdusenjem (Zezlina 2011). Zato je treba vodje izobraziti iz ve-
§¢in coachinga, prav tako pa tudi enega ali dva notranja mentorja,
ki bosta skrbela za razvoj zaposlenih.

Vodja zaposlene opolnomoca in spodbuja njihovo osebnostno rast

Vsak vodja bi si moral Zeleti delati z opolnomocenimi zaposlenimi.
Vodja si Zeli, da bi njegovi zaposleni pokazali samoiniciativnost in
samostojnost pri izvedbi dejavnosti in nalog. Marsikateri vodja to
tezko zagotovi, bodisi zaradi pomanjkanja znanja, ¢asa in Zelje bo-
disi zaradi lastnih strahov in negotovosti. Vodja mora upoStevati
naslednje: spodbujati odprto komunikacijo, nagrajevati napredek
zaposlenih, sprejemati napake, posredovati zaposlenim klju¢ne
informacije, jasno definirati vloge, zahtevati odgovornost, podpi-
rati samostojnost in ceniti njihovo prizadevanje (Daum 2013).

Konstruktivno podajanje povratnih informacij zaposlenim

Organizacije, ki redno in konstruktivho podajajo povratne infor-
macije zaposlenim, so uspesnejse (Horvat 2015). Zaposleni, ki jim
vodje dalj ¢asa ne namenijo konstruktivne povratne informacije,
izgubljajo motivacijo, ustvarjalnost in zaupanje. Za posredovanje
povratnih informacij obstajajo Stevilne tehnike, pri tem pa je treba
upostevati, da informacijo povemo preprosto, jasno, ob pravem
¢asu, iskreno in neposredno. Zelo pomembno je, da jo posredu-
jemo ustrezno in dobronamerno, saj to prejemnik hitro zacuti in
tako povratna informacija doseZe namen.

Tveganje in napake so priloznost za rast in razvoj

Star rek pravi, da prijatelja spozna$ v nesreci. Tveganja in napake
pri vecini vzbujajo nelagoden obcutek ter vodijo v srecanje z ob-
cutki strahu in krivde, vendar pa je to lahko izjemna priloznost
za vzpostavitev ob¢utka varnosti in pripadnosti. Napake nas lahko
opozarjajo tudi na potrebo po spremembi. V druzbi znanja in di-
gitalne revolucije so spremembe neizogibne in stalnica. Vodja z
ustreznim odnosom do obravnavanja napak, tveganj in s spreje-
manjem sprememb zaposlenim sporoca, da je ustvarjalnost zaZe-
lena, da so napake del procesa, da so tveganja obvladljiva ter da so
spremembe del vsakdana. Tako tudi tveganja in napake postanejo
priloZznost za rast in razvoj. To zelo pozitivno vpliva na obcutek
varnosti pri zaposlenih, jim vliva dodaten pogum za sodelovanje,
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povecuje njihov obcCutek pripadnosti organizaciji ter postavlja te-
melje za inovativno okolje.

Osredotocenost na uporabnike

Osnovni namen obstoja organizacije je zagotavljanje storitev, na-
menjenih uporabnikom. Organizacija je osredotoc¢ena na izvaja-
nje kakovostnih, korektnih in pravocasnih storitev. Z uporabniki
gradimo odnose medsebojnega zaupanja in spoStovanja. Pri tem
organizacija skrbi za redno obveS§canje preko razlicnih kanalov
in kontinuirano preverja zadovoljstvo uporabnikov svojih storitev.
Zelo pomembno je, da odgovorno obravnava njihove Zelje, pri-
pombe ter jih, e je le mogoce, uresnici in uposteva.

Usmerjeni v prihodnost in hitro prilagodljivi

Samo organizacija z vizijo si lahko postavi cilje, zaradi katerih bo
dolgoro¢no uspesna. Vodja ves cas skrbi, da zaposleni ohranjajo
smer, ki si jo je organizacija zacrtala, tako da imajo jasno sliko o
tem, kam gredo in kaksna je njihova vloga pri tem, ter da vedo,
kaj od njih pricakuje. Pri tem zaposlenim pusti svobodo, da preiz-
kuSajo novosti. Pomembno je, da vodja verjame v vizijo in jo Zivi.
Tako se povecuje njegova karizmati¢nost, hkrati pa si pridobi zau-
panje zaposlenih. Pri tem je izredno pomembna prilagodljivost, Se
posebno v danasnjem ¢asu hitrih sprememb.

Pogosta, neformalna komunikacija v ve¢ smereh

Organizacija ne more biti uspesna brez dobre medsebojne komu-
nikacije, tudi neformalne, ki poteka v ve¢ smereh. Za dobro ko-
munikacijo so potrebni odprtost, iskrenost, sposobnost posluSanja
in sprejemanja ter Se veliko drugih elementov, zato je treba posa-
meznikom omogociti izobrazevanje, da te ves¢ine pridobijo. Ker
se informacije hitro izgubijo in vCasih ne pridejo do pravega na-
slovnika, redno skrbimo za ozave$canje zaposlenih o pomenu na-
tancnega in smiselnega prenosa informacij v vse smeri, in sicer z
delavnicami, skrajSanjem poti za prenos informacij, ozaveSCanjem
o pomenu korektnega prenosa informacij itd.

Odpritost za ideje in inovacije

Nujen sklop pri izgradnji idealne organizacijske kulture je odpr-
tost za ideje in inovacije. Vodja se mora vzdrzati obcutka, 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 ¢etudi se mu zdi nesmiselna,
se mora do ideje, ki mu je bila zaupana, vesti absolutno spostljivo.
Zavedati se mora, da vedno obstaja moZnost, da je morda on tisti,
ki ne vidi resSitve, zato je edino odgovorno, da vsako novo zamisel
obravnava enako navdusSenjo. Zelo pomembno je, da v organiza-
ciji uvedejo dejavnosti iz tretjega stebra — sistemati¢no spodbuja-
nje ide;j.

Zavzetost zaposlenih

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

Medcloveski odnosi

Zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih sta pomembna dejavnika za
uspeh organizacije. Tako zadovoljstvo kot zavzetost trajno izha-
jata samo iz medcloveskih odnosov. Del medcloveskih odnosov je
vedno tudi nevidno, ki ga vzpostavljajo iskrenost, spoStovanje, so-
cutje in empatija do socloveka. Gre za obcutek, da je nekdo drug
enakovreden in da ga vodja vidi celostno, kot ¢loveka, z njegovo
zivljenjsko situacijo, okoliS¢inami in potjo. Vodenje je funkcija, ki
je ne smemo videti kot nekaj, kar smo dosegli, temvec kot nekaj,
kar nam je zaupano. Iz tega izvira najvecja odgovornost do ljudi, ki
so vodjem zaupani v vodenje, in na teh standardih gradimo svoje
medsebojne odnose (Zupanc¢ic 2017).

Osebnostna rast

Za vecino ljudi je sluzba temeljna dejavnost, ki klju¢no vpliva na
nase zivljenje. Vse, od druzbenega polozaja, druzinskega zivljenja,
prostega ¢asa, uresnicevanja sanj, zZelja in strasti je za vec¢ino, tako
ali drugace, pogojeno s sluzbo. Svoja zivljenja prilagajamo sluzbe-
nim obveznostim in vse druge dejavnosti gradimo okoli njih. Na
podlagi te ugotovitve bi moralo biti osnovno izhodisc¢e organizacije
naslednje: Glede na to, da ima sluZba in seveda s tem organiza-
cija, v kateri delamo, tako velik vpliv na nasa Zivljenja, jo moramo
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zgraditi tako, da bo pozitivno vplivala na nas in nam dajala ob-
¢utek opolnomocenosti. Ce toliko ¢asa prezivimo v sluzbi, naj nas
bogati ter nam daje obcutek izpolnjenosti, smisla in vrednosti (Zu-
pancic 2017). Ce bomo izhajali iz teh predpostavk bo v organizaciji
nastalo okolje, ki bo spodbujalo osebnosino rast in skrbelo, da bo
sluzba za vecino zaposlenih vedno znova spodbujevalka ucenja 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-
ro¢no pocutil dobro. V organizaciji zavzemajo vodilna mesta po-
samezniki, ki imajo radi ljudi in so sposobni empati¢nega doje-
manja drugega cloveka. 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 pocuti, bo ¢util naravno pripadnost skupini in si bo
osebno prizadeval za njen uspeh. Tako ¢isto preprosto pridemo do
ucinka snezne kepe, ki se kotali in postaja vedno vec¢ja kepa med-
sebojnega zaupanja, sodelovanja, zavzetosti in uspeha. V takSnem
vzdusju zacneta uspevati inovativnost in izjemen timski duh. Vse
se stopnjuje na velike potence in nikomur ni ni¢ tezko. Sluzba po-
stane stimulacija za osebnosino rast in razvoj posameznika in lju-
dje zactnejo v povezavi z organizacijo, katere del so, ¢utiti posebno
energijo (Zupancic 2017).

Ucinkovita interna komunikacija

7 ucinkovito interno komunikacijo gradimo kulturo komunicira-
nja, odprto, iskreno in vzajemno. Komunikacija ima mo¢ 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. U¢inkovita interna komunikacija prinasa Stevilne
prednosti, kot so: dobra organizacijska klima, zaupanje zaposle-
nih v vodstvo, lojalnost zaposlenih, podpora viziji in ciljem orga-
nizacije, povecevanje produktivnosti zaposlenih, ve¢ja motivacija
in zavzetost zaposlenih, manjsa fluktuacija, oblikovanje ustrezne
kulture organizacije itd. (Horvat Jeromel 2015).

Sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju strateskih odloditev

Zaposlene vklju¢ujemo na delavnice, na katerih skupaj obliku-
jemo predloge za strategijo organizacije (poslanstvo, vizijo, vred-
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note, delezniSko matriko, cilje, dejavnosti in kazalnike). S tem za-
gotovimo, da zaposleni strategijo ne samo poznajo, temvec jo de-
loma cutijo kot svojo.

Nagrade in priznanja zaposlenim

Zaposlenim nagrade in priznanja, ki izraZajo zahvalo za njihovo
prizadevanje in dosezke, 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 razli¢nih podroc¢jih. Vodja mora ve-
dno izkoristiti vsako priloZznost, 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 najvec prispevajo k uspehu organizacije. Pri
tem je pomembno, da je vsako leto nagrajenih ¢im vec zaposle-
nih oziroma od 20 do 50 odstotkov vseh. To povecuje obcutek po-
membnosti vsakega od zaposlenih v podjetju in vsakomur daje ja-
sno vedeti, da lahko s svojim odnosom in delom tudi sam doseze
eno od priznanj. Nekateri lahko dobijo celo ve¢ priznanj na raz-
liénih podrocjih, vsekakor pa je pomembno, da organizacija med
svojimi zaposlenimi prepozna ¢im vec takih, ki si zasluZijo javno
priznanje, in jim ga tudi podeli.

Stena ponosa

Eno izmed izredno ucinkovitih orodij za povecevanje pripadnosti
in zavzetosti zaposlenih je lahko stena ponosa. Ze 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, razli¢na priznanja in nagrade ipd. Stena ponosa mora
biti na vidnem mestu in jo je treba sproti dopolnjevati.

Neformalna druzenja

Neformalna druZenja, kot so interne $portne igre, pikniki, pohodi,
teki, cistilna akcija, dobrodelne akcije, tudi zunaj delovnega casa,
so izredno pomembna predvsem zaradi vzpostavitve globljih prija-
teljstev in krepitve medsebojne povezanosti. Ce so zaposleni med
seboj povezani, bodo lazje sodelovali v timih, si pri delu prisko¢ili
na pomoc in bolje razumeli teZave ali izzive, s katerimi se soocajo
sodelavci. Tako bo vzdusje v kolektivu prijetno in zaposleni bodo
v sluzbo z veseljem prihajali. Ce so ta druzenja vodji pomembna
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in ¢e bo sodelavce osebno povabil nanje, potem se bodo zaposleni
s¢asoma radi udelezili kakega od taksnih 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 Ze kar
nekako obvezni, so brez pomena, ¢e so zgolj sami sebi namen. Ce
v organizaciji zgolj kopirajo izvajanje pogovorov od drugod, ti ni-
kakor ne morejo dosec¢i namena. Razvojni pogovori so priloZnost,
da se vodja z zaposlenimi pogovori o njihovem napredku, dosega-
nju osebnih ciljev in ciljev organizacije, o vrednotah, manjkajo-
¢em znanju in vesc¢inah. Preden jih vodstvo organizacije izvede, si
mora nujno odgovoriti na vpraSanje, zakaj bi to storilo, pri tem pa
je pomembno, da jih opravi glede na potrebe in znacilnosti orga-
nizacije. Temeljijo naj na oceni napredka pri kompetencah zapo-
slenega. Te pa morajo zrasti iz organizacije, zato je treba pred po-
govori vzpostaviti kompetenc¢ni model, v katerem so opredeljene
kompetence za posamezna delovna mesta. Pri tem je klju¢no, da
se tako pogovori kot kompetenc¢ni model v organizaciji razvijejo
v sodelovanju z zaposlenimi in da vse zaposlene o tem obvestijo,
predvsem pa o nac¢inu in namenu ocenjevanja. V sklopu pogovo-
rov za vsakega zaposlenega pripravijo letni razvojni nacrt in ga
spremljajo.

Uceca se organizacija
Da razvojni nacrt tudi uresni¢imo, zaposlenim ponudimo Stevilne
priloZnosti za ucenje in razvoj. Zanje organiziramo interna in zu-
nanja usposabljanja ter izobrazevanja, tako iz strokovne vsebine
kot na podroc¢ju izboljSevanja medsebojne komunikacije, zmanj-
Sevanja stresa, mentoriranja, javhega nastopanja, organizacije
casa, timskega dela itd. Pri tem se moramo zavedati, da je prav
vsakdo v organizaciji lahko nas$ ucitelj. Marsikdo ima znanje, ki
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bi ga kdo drug potreboval. Tako je mogoce, kadar imajo zaposleni
ustrezne sklope znanja, izvesti brezpla¢na interna izobrazZevanja,
tudi iz vsebin, ki za samo delo posameznika niso nujne, so pa zanj
zelo pomembne in lahko povecajo njegovo motiviranost in zavze-
tost.

Zelo pomembno dejstvo je, da se bomo zaradi negativnih de-
mografskih trendov in zmanjSevanja stopnje delovno aktivnih sta-
rejSih po napovedih Ze v naslednjih petih letih srecali s pomanjka-
njem delovno aktivnega prebivalstva. Zato je treba o tem razmisliti
ze zdaj in se na to odzvati. U¢inkovito upravljanje starejSih zapo-
slenih bo v prihodnje ena izmed klju¢nih konkurenénih prednosti
organizacije. Da bi okrepili kompetence in motivacijo za podalj-
Sanje delovne aktivnosti starejSih ter izboljSali njihov polozaj na
trgu, je treba pripraviti strategijo in nacrte za ucinkovito uprav-
ljanje s starejSimi zaposlenimi. V organizaciji morajo usposobiti
enega ali dva zaposlena za izvajanje internih izobrazevanj, ki bo-
sta potem skrbela za podroc¢je izobrazevanj.

Pozitivna psihologija in povezovanje
To, da se zaposleni na delovnem mestu pocuti prijetno in spros-
¢eno, dobro vpliva na njegovo ucinkovitost. Prevelik stres je lahko
mocan zaviralec razvoja. Zato je primerno, da v organizaciji pote-
kajo Stevilne dejavnosti, s katerimi spodbujamo pozitivha Custva,
povezanost in pripadnost organizaciji, npr.:

« Pozitivke. Odgovorna oseba v organizaciji skrbi, da zaposle-
nim po mailu poSilja pozitivhe misli, video posnetke, Sale ipd.
Vsi vemo, da vcasih potrebujemo spodbudno besedo, da delo
lazje opravimo, vcasih besedo, ki nas pomiri, v¢asih pa le
kaksno, ob kateri se spro$¢eno nasmejimo. Prav temu so na-
menjene pozitivke in prispevajo jih lahko vsi zaposleni.

« Interni bolsjak, to je interna prodaja/izposoja/menjava rab-
ljenih stvari, ki poteka po elektronski posti in na oglasnih
deskah v organizaciji. Ce ima kdo od zaposlenih doma upo-
rabne svari, ki jih ne potrebuje vec, jih ponudi drugim zapo-
slenim. Enako velja, ¢e kdo iS¢e, potrebuje kaksno stvar.

« Interne Sportne igre. V organizaciji vsako leto pripravijo in-
terne $portne igre. Po koncu sledita podelitev nagrad najbolj-
§im in druZenje.

» Dejavnosti za promocijo zdravja na delovnem mestu. V or-
ganizaciji potekajo nacrtovane dejavnosti, katerih namen je
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izboljSanje zdravja zaposlenih. Tako se zmanjSa delez bolez-
nine.

Sistematicno spodbujanje idej

Tretji steber v celostnem sistemu Kultura zavzetih inovatorjev 3 x
12 je sistemati¢cno spodbujanje idej. Vodja se zaveda, kako po-
membno je ustvarjalno miSljenje in podajanje idej za poslova-
nje, zato med zaposlenimi sistemati¢no spodbuja ustvarjalnost.
Tako se organizacija usmerja k sistemati¢cnemu spodbujanju idej
in k pridobivanju novih znanj, ve$¢in in sposobnosti, povezanih s
procesi ustvarjanja. Sistemati¢no spodbujanje idej je namenjeno
to¢no dolo¢enemu problemu oziroma doseganju strategije, saj so
ideje samo zaradi ideje velikokrat neuporabne, in temelji na na-
slednjih dvanajstih sklopih.

Dinamicno, odprto in podporno okolje

Zagotavljanje dinamic¢nega okolja, v katerem se zaposleni vedno
znova premikajo iz obmodja udobja v prilagajanje, k novim izzi-
vom in nenehnim spremembam, je eden izmed klju¢nih pogojev
za inoviranje v organizaciji. Inovacije lahko nastanejo le v tak-
$nem okolju. Vodja poskrbi za odprto okolje, v katerem se bodo
imeli zaposleni moznost izrazati, povezovati, uresnicevati svoje
zmoZznosti 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 misljenje, obves¢anje, motiviranje in
vodenje sistematicnega spodbujanja idej v organizaciji, je treba
ustanoviti raziskovalno skupino. Njena sestava je kljucna; v tim
je treba vkljuditi ljudi z razliénimi znanji in pogledi na stvari, saj
lahko le tako generiramo razlicne poglede na isti problem, kar
pripomore k prebojnim resitvam.

Razmisljanje out of the box

Razmisljanje out of the box je nov, drugacen, inovativen pogled na
izzive, drugacno koncipiranje problemov, razumevanje vsake si-
tuacije, v kateri se znajdemo, in to na popolnoma drugacen nacin,
na katerega nismo nikoli prej pomislili. V tem sklopu v organizaciji

75



Petra Grajzl

potekajo delavnice, v okviru katerih spodbujajo drugac¢no razmi-
§ljanje, ki ga lahko urimo s posebnimi vajami, bodisi vizualnimi
ali miselnimi. Vaj se lahko zaposleni naucijo v interni $oli inovacij
in v priro¢niku Kako do idej.

Tehnike, orodja in igre za spodbujanje ustvarjalnosti

Zaposlene spodbujamo k ustvarjalnemu misljenju s pomocjo teh-
nik, kot so Disneyjeva tehnika, brainwritting, viharjenje mozga-
nov, miselni vzorci, Gordonova tehnika, sinektika, usomMip itd.
Raziskovalna skupina poskrbi za srecanja, na katerih spodbujajo
ustvarjalno misljenje zaposlenih. O tehnikah se ustrezno izobra-
zijo tako njeni ¢lani kot vsi sodelujoc¢i v procesu. Pri spodbujanju
ustvarjalnega misljenja je pomembno, da ideje in motivacija pri-
dejo iz posameznika, ne od zunaj. Na srecanjih uporabljajo raz-
liéne igre, ki so odlicna metoda za ustvarjanje idej in v nas spod-
budijo druga¢no razmisljanje.

Prirocnik Kako do idej
V organizaciji pripravijo priro¢nik Kako do idej, v katerem zapo-
sleni dobijo napotke, kako po najlazji poti priti do pravih idej, kak-
$ne pogoje morajo ustvariti, kdaj je najprimernejsi cas za ustvar-
jalno misljenje, vaje out of the box ipd. Priro¢nik prejmejo vsi za-
posleni v organizaciji.

Interna sola inoviranja

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

Cas in ustvarjalno delovno okolje za ustvarjalno misljenje

Ena izmed najpogostejsih ovir pri ustvarjanju idej je pomanjka-
nje casa. Delovno okolje je prostor, kjer prezivimo vecino svojega
¢asa, zato je treba vzpostaviti varno in ustvarjalno okolje, ki je sti-
mulativno za nastanek idej. Vodja mora zaposlenemu zagotoviti
¢as za Kreativno misljenje in ustvarjanje, in to po potrebi dnevno,
tedensko, mesecno, za nekatere zgolj v obliki vodenih delavnic, za
druge pa tudi individualno. Tudi hoja, narava, meditacija, mir in
neformalna druzenja so idealne okoliS¢ine za nastanek ide;j.

76



Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 12

Jasno definiran proces razvoja idej

Ce hotemo spodbuditi inovativnost zaposlenih, moramo jasno de-
finirati proces razvoja idej. Brez tega sta Stevilo predlaganih idej
in njihova realizacija veliko manjsa, prav tako pa zavedanje o po-
menu inovacij za organizacijo. V organizaciji je treba dolociti cilje
in merila ter podroc¢ja, na katerih so inovacije zazelene, saj lahko
od zaposlenih le tako pridobimo konkretne in uporabne zamisli ob
obstojecih izzivih.

Knjiga idej

Eno izmed izredno ucinkovitih orodij za podajanje idej, ki zade-
vajo izboljsave delovnega procesa ali uvedbo novosti v organiza-
cijo, je Knjiga idej. Zaposleni na ustrezen obrazec zapiSe vse po-
trebne podatke, natanc¢no opise idejo in predvidene rezultate, ki bi
jih njena uresnicitev prinesla. Nato ocenjevalna komisija vse ideje
pregleda in se odloc¢i o tem, ali jih bodo uresnicili ali ne. Pri tem
je zelo pomembno, da avtorjem idej posredujemo povratne infor-
macije o tem, kako se je komisija odlocila. Za realizacijo ideje do-
loc¢ijo odgovorno osebo, pri cemer pa je treba pri izvedbi moznost
za vkljucitev 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, izobrazevanje, ki bi se ga zaposleni
rad udelezil, darilni bon ipd. V organizaciji je zato treba pripraviti
pravilnik o nagrajevanju inovacij.

Ocenjevanje in nagrajevanje
Ocenjevalna komisija na podlagi strateskih ciljev, finan¢nih spo-
sobnosti in potreb trga preuci vsako idejo in se v zvezi z njo opre-
deli ter doloc¢i osebo, odgovorno za izvedbo. Postopek predpisuje
pravilnik o nagrajevanju inovacij; v njem predvidijo tudi nagra-
jevanje najboljSih inovatorjev. Nagrade za inovacije morajo biti
znane vnaprej, saj je za zaposlene to lahko velika motivacija.
Klju¢na je izbira ¢lanov ocenjevalne komisije. Pozorni moramo
biti na to, da se ne obdamo samo z negativci in kritiki niti samo
s pozitivnezi in »sanjaci«. Pomembno je, da imajo ¢lani komisije
dovolj znanja in lahko presojajo neobremenjeno. Zaposlenim, ki
predlagajo ideje, posredujemo povratno informacijo o njenem sta-
tusu (ali gre v izvedbo, ostaja na cakanju, ne gre v izvedbo) in to
jasno obrazloZimo. Zmagovalci prejmejo finan¢ne ali nefinanc¢ne

77



Petra Grajzl

nagrade. Ce bi radi povecali 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 uspesno po¢no konkurencne, po navadi generirajo neuporabne
ideje. Pri tem se je treba osredotociti na to¢no dolo¢en problem
(Cerne 2016, 8). Postavljanje pravih vpraSanj in izzivov je za dobro
resitev klju¢no, prav tako je pomembna jasna in natan¢na oprede-
litev izziva. Organizacija razpiSe vsakoletni interni razpis za reSe-
vanje doloc¢enega izziva, ki bi ga radi resili v tekoc¢em letu, najbolj
inovativne resitve pa ustrezno nagradi. Pri tem je zaZeleno, da so
nagrade znane vnaprej. Ce bi radi v re§evanje izziva vkljuéili tudi
lokalno skupnost, objavimo javni razpis.

Interna platforma inovacij

Za pretocnost informacij o inovacijah v organizaciji poskrbimo z
interno platformo inovacij. Tako so o prispelih idejah obveS§ceni vsi
zaposleni, z objavo na vsem dostopnih mestih pa omogo¢imo nad-
gradnjo in izboljSavo obstojecih 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

Sistemati¢no in celostno vodenje zaposlenih je temelj razvoja in
rasti organizacije. Velikokrat se nam zgodi, da vidimo kak$en pri-
mer dobre prakse, kak§no zanimivo dejavnost ali kaj podobnega,
kar se je v doloc¢eni organizaciji pokazalo kot zelo uspesno, ali sli-
§imo zanj. Ko pa poskuSamo to prenesti v nasSe okolje, ugotovimo,
da ista stvar pri nas sploh ne deluje. Razlog za to je treba iskati
v tem, da so posamezne resitve kot modna muha, ki prileti in od-
ide. Ce si zelimo nekaj trajno zgraditi, moramo imeti namen, Zeljo,
voljo, kakovosten nacrt, ljudi in dobro organizacijo dela. Ko smo
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poskrbeli za naSteto, moramo samo vztrajati do konca in rezultat
ne bo izostal.

Sistem, ki sem ga predstavila, je celostna resitev, ki nam na
enem mestu ponuja jasen in prakti¢no uporaben nacrt za izgra-
dnjo moc¢nih 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 pomo¢ pri vsakdanjem delu, za zacetek predlagam, da sistem
Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 12 predstavite zaposlenim in izve-
dete anketo, s katero boste ugotovili, kaksno je stanje na podroc¢ju
upravljanja s ¢loveskimi viri; tako boste dobili presek stanja za vse
tri stebre in vse sklope sistema.

Uvedba sprememb v Ze obstojeco organizacijsko kulturo je pro-
ces, za katerega sta potrebna razumevanje in potrpezljivost vod-
stva. Celostna uvedba sistema Kultura zavzetih inovatorjev 3 x 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 Soli

Monika Simenc Vatovani
Osnovna Sola Frana Albrehta Kamnik

Namen prispevka je predstaviti model vzpostavljanja sodelovalne
skupnosti, ki je strokovnim delavcem na osnovni $oli omogocil
avtonomno vodenje procesa vzpostavitve, spremljanja in
izboljSevanja spremembe. Praksa in analize navajajo razli¢ne
pomanjkljivosti pri spreminjanju Solskih praks, ki izhajajo predvsem
iz tega, da se ucitelji kot akterji sprememb ne ¢utijo odgovorni zanje.
Na $oli, kjer delujem, smo v longitudinalni raziskavi preko
vpeljevanja in spremljanja vzgojnega nacrta vzpostavljali
sodelovalno skupnost. S pomoc¢jo rezultatov akcijske raziskave smo
ugotavljali, katere konkretne dejavnosti so u¢inkovite. Oblikovali
smo model, ki poteka v osmih fazah. Za uspesen potek procesa
spreminjanja Solske prakse je klju¢no in nujno sodelovanje. Ob
ustrezni motivaciji skupnosti in upostevanju posebnosti $ol je model
v procesu vpeljevanja sprememb prenosljiv tudi na druge Sole.

Kljucne besede: vodenje procesa spreminjanje Solske prakse, vloge
deleznikov, model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti

Uvod

Spremembe v Solah so nujne zaradi prilagajanja obstojec¢i in hitro
spreminjajoci se zakonodaji, sodobni druzbi, ki pricakuje izbiranje
aktualnih ciljev in vsebin, potreb znotraj Sole po nenehnem izbolj-
Sevanju dela in Zivljenja, Zelje deleznikov po kakovosti in drugih
dejavnikov. Posameznik je v sodobni, spreminjajoci in razvijajoc¢i
se druzbi Ze zdavnaj presegel vlogo poslusalca in izpolnjevalca na-
vodil oz. vlogo nadrejenega, ki dolo¢a in usmerja dejavnosti pod-
rejenih. Izkazati je treba vescine resevanja problemskih situacij,
ustvarjalnosti, kriticnega misljenja in sodelovanja z drugimi, ker
¢lovekovo delovanje redko poteka v izolaciji, neodvisno od dru-
gih. Kaplan in Owings (2013, 8—9) predpostavljata, da nenehno
iskanje novih poti in nac¢inov poucevanja ter ucenja zaradi eko-
nomskih razmer in stanja v druzbi v preteklosti ni bilo potrebno,
danasnji cas pa zahteva neprestano spreminjanje, ucenje in med-
sebojno povezovanje. Sprememba mora postati nac¢in razmisljanja
tudi v Solah, za strokovne delavce pomeni nenehno izobraZeva-
nje in strokovno rast. Zavedati se moramo, da uspesno izpeljane
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spremembe potekajo pocasi, zahtevajo premisljeno in nac¢rtovano
uvajanje ter sodelovanje vseh posameznikov, ki jih sprememba za-
deva. Ob tem se postavlja vprasSanje, kdo in kako naj vodi proces
spreminjanja in sodelovanja strokovnih delavcev, da ne bi §lo za
projekte, ki jih hitro pozabimo in nimajo dolgoro¢nega uc¢inka na
celotno skupnost.

V literaturi (npr. RazdevSek Pucko 2002; Cassidy idr. 2008) obi-
¢ajno predstavljajo dva nacina spreminjanja Sol: od zgoraj nav-
zdol in od spodaj navzgor. Pri prvem nacinu so izkusnje in uspe-
$na praksa vec¢inoma zanemarjene, pri ideji o spremembi ter v
procesu njenega snovanja so praktiki izklju¢eni, aktivni postanejo
Sele, ko nastopi faza izvajanja spremembe.

Ravno zaradi tega sta angaziranost in zavzetost posameznikov
ali kolektiva za spremembo vprasljivi in sprememba ne zazivi, kot
so si predstavljali njeni snovalci. Pri drugem nacinu spreminjanja
je odgovornost za uspesno vpeljevanje spremembe na strani posa-
meznikov ali skupine na Soli. Po navadi Ze 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 uresnicevali v praksi ter jih vkljuciti v vse
korake procesa spreminjanja.

V zadnjem casu (npr. Resnick idr. 2013) pa veckrat zasledimo
prizadevanje po kombinaciji obeh nacinov: od spodaj navzgor in
od zgoraj navzdol, saj nacin spreminjanja od spodaj navzgor ni
edini, ki je uspesen, ¢e pri strokovnih delavcih vzbudimo motiva-
cijo in pripravljenost za vpeljavo izboljSav v Solo. Iz tega sledi, da
so uspesno izpeljane spremembe v vzgoji in izobraZevanju posle-
dica zapletenih in dinamicnih procesov, ki lahko vkljucujejo spre-
membe uciteljevih vzorcev vedenja in celo spremembe identitete
Sole, kar pomeni, da je dobro, da so v sodelovanje vkljuceni vsi
zaposleni.

Sodelovanje in sodelovalna skupnost

Sodelovanje med vsemi strokovnimi delavci je torej nujno, kadar
zelimo v dolo¢enem kolektivu uvajati spremembe. Kot pravi Becaj
(2011, 69g), »to pomeni, da je vsak Solski kolektiv iskalec reSitev
tako za svoje specificne kot tudi za sploSne tezave«, in v tem vidi
smisel in nujnost spreminjanja od spodaj navzgor.

Razli¢ni avtorji (npr. Peterson 1994; Fullan in Hargreaves 2000;
Becaj 2010) tako izpostavljajo in opisujejo elemente (ne)sodelo-
vanja v skupnosti strokovnih delavcev na 3oli. Tesno so povezani
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s spreminjanjem in nam govorijo o mozZnostih vpeljevanja spre-
memb od zgoraj navzdol oz. od spodaj navzgor.

Kljuéno pri spreminjanju je nacrino in postopno uvajanje nove
prakse. Zaradi nepoznavanja procesov spreminjanja in sodelova-
nja za vecjo ucinkovitost se na Solah pogosto pojavi nezadovolj-
stvo, ker ni hitrega preobrata ali uspeha. V¢asih se, kot opaZza Pe-
¢ek (2015, 33), ni¢ ne spremeni, ceprav se Sole na spremembe pri-
pravijo in se zavedajo, da so nujne in da bo proces dolgorocen.
Avtorica zato piSe, da je treba veliko Casa, energije in znanja na-
meniti premisljenemu, dobro na¢rtovanemu 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 — resitelj.

Razlic¢ni viri (npr. Hord 1997; Hulpia in Devos 2010) prikazu-
jejo Siroko paleto prakticnih modelov, ki so jih Sole razvile, da bi
izboljsale lastno prakso in vzpostavile sodelovanje zaradi boljse
ucinkovitosti. Mnogi so ostali le pri poskusih, ker se zaradi razlic-
nih vzrokov niso obdrzali ali dosegli ciljev. Proti koncu prejSnjega
stoletja sta pogosta obravnava te teme v literaturi in zavedanje o
nujnosti sprememb in potrebi po njih povzrocila, da so Sole spre-
jele odlocitve o spremembah ter sodelovanju in pricakovale hi-
tre preobrate v svoji organizaciji. Tisto obdobje je najbolj zazna-
movalo pripisovanje velikega pomena funkciji ravnatelja Sole in
njegovega odlocilnega vpliva na njen razvoj. Napihnili so jo tako,
da so ravnatelji v dolocenih primerih prevzeli vso odgovornost za
razvoj in skusali v kratkem casu doseci neverjetne spremembe,
posledica pa so bili neuspeh, razocaranje in obc¢utek nemoci za
izboljSanje svojega dela. Opisani pristop je Hord (1997, 103) poi-
menovala teorija mikrovalovne pecice.

Sodelovanje v skupnosti v¢asih ne omogoca pricakovanega na-
predka ali spremembe zaradi slabega nac¢rtovanja na zacetku pro-
cesa ali pa je sprememba neucinkovita, ker udelezenci v procesu
ne prepoznajo napredka ter cutijo neuspeh, piSe Backer (2003).
7, analizo procesa vzpostavljanja sodelovalne skupnosti je razkril
ve¢ dejavnikov, na katere moramo biti posebno pozorni Ze pri na-
¢rtovanju ter jih moramo med procesom usmerjati; Se posebej iz-
postavljamo odnose v skupnosti in vodenje ter nacin komunikacije.
Podobno razmislja Erculj (2006, 251), ki komunikacijo in izme-
njavo razliécnih pogledov omenja kot temelj odnosov v skupno-
sti. Ob medsebojnem ucenju in sodelovanju ¢lani skupnosti preko
raziskovanja oblikujejo novo znanje. Avtorica razlaga, da ne gre
za nauceno znanje, pa¢ pa za tisto, ki se ustvari v razpravah, pri
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izmenjavi idej in prakse ter v sodelovanju med ¢lani. Skupnost
ponuja Se priloznost za skupinsko refleksijo o procesih ucenja, kar
nam pomaga bolje razumeti okolje, v katerem delamo, in ljudi v
njem. Tako Smith (2001) sodelovalnim skupnostim priznava veliko
pripravljenost in zmoznost za reSevanje lastnih problemov.

V takih skupnostih pa se lahko pojavi tezava v zvezi s trajnostjo
procesov, ki jo sicer redkeje opazimo. Sole povecujejo uéinkovi-
tost z izvedbo eno- ali vecletnih programov z doloc¢eno vsebino, ki
jo vodijo zunanje institucije, skupnosti na $oli oz. razvojnega tima
pa ne opolnomocijo za nadaljnje spremljanje dolocene teme ali
ne omogocijo pridobivanja vesc¢in za samostojno izvedbo sodelo-
valnega reSevanja novega problema. Tako npr. Pecek (2015) v $o-
lah v slovenskem prostoru kljub uspeSnim programom izpostavlja
problem strokovne podpore pri zagotavljanja trajnosti, potem ko
se ti koncajo.

Izraz sodelovalna skupnost zato v tem prispevku uporabljamo,
kadar nam to predstavlja procese vzpostavljanja in oblikovanja
sodelovanja za trajno sodelovalno kulturo skupnosti (Simenc 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 razlicnih pogledov
sodelavcev ter refleksiji o delu na $oli je treba strokovne delavce
navdusiti in usposobiti za razvoj.

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

Motivacija uciteljev in vloga ravnatelja

Strokovni delavci na Solah so naklonjeni uvajanjem izboljSav in
novostim, kar kaze tudi raziskava Vogrinc in Valenci¢ Zuljan
(2009), lastne dejavnosti in angaziranosti pa pri uvajanju spre-
memb ne prepoznajo kot klju¢nih. Poleg tega prihaja do razli¢nih
negativnih odzivov strokovnih delavcev pri uvajanju sprememb,
zato ostaja njihova motivacija v procesu spreminjanja najvedcji iz-
Ziv.

V prvi fazi vpeljevanja sprememb naj pobudniki strokovne de-
lavce motivirajo na vznemirljiv nacin, ne samo s suhoparnimi
predstavitvami in predavanji (Kaplan in Ownigs 2013). Konkretni
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prikazi in podatki jih namrec¢ spodbujajo k medsebojnim pogovo-
rom, iskanju predlogov za spremembo in k zelji po izboljSanju.
Mnenja, da bo neka izboljSava uspela zato, ker je delovala pri dru-
gem ucitelju ali na drugi Soli, ne potrjujejo niti teorija niti izkusnje
strokovnih delavcev. Ko strokovni delavci sami zacutijo, da si Ze-
lijo nekaj delati drugace, so pripravljeni na proces spreminjanja.

Nadaljnji koraki morajo biti zelo dobro nacrtovani in vodeni.
Moc¢ posameznega ucitelja je omejena, ¢e se ne povezuje z dru-
gimi. Sodelovalna kultura sodelavce spontano zavezuje k sodelo-
vanju, izmenjavi idej, pripomoc¢kov in medsebojni pomoci, vendar
dejavnosti za sodelovanje in medsebojno povezanost uciteljev na
Soli ne smejo potekati le naklju¢no. Vzpostaviti je treba formalne
oblike sodelovanja in komunikacije med strokovnimi delavci (Pla-
hutnik in Simenc 201 5, 61): delovne skupine, strokovne aktive, te-
denske sestanke kolektiva, redne pedago$ke konference, izobra-
Zevanja za celoten kolektiv ... Gre za sinergijski ucinek dejavno-
sti, idej in doseZkov posameznika, ker ljudje spremembo samo ob
sodelovanju in lastni dejavnosti zacutijo kot svojo.

Ceprav 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 posveca svoj ¢as, namenja besede
podpore in sredstva. S tem vpliva tudi na oblikovanje vzduS$ja v
zbornici. Kot menita McLeskey in Waldron (2015, 68), uciteljem s
svojim delom in vedenjem sporoca, katere so temeljne vrednote,
in pripomore k razvoju obc¢utka pripadnosti Soli.

Usmerjevalne skupine

V analizi primerov dobrih praks navajam (Simenc Vatovani 2016,
59), da strokovnjaki za vodenje procesa spreminjanja pogosto po-
udarjajo ustanovitev usmerjevalne skupine. Na nasih Solah 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 tezave in se odzivajo na izraZzene potrebe.
Struktura skupine mora biti skrbno izbrana po vnaprej dolo¢enem
kljucu (npr. predstavniki vseh aktivov ali razli¢nih stopenj ...).
Clani usmerjevalne skupine morajo biti zaupanja vredni posa-
mezniki, v katere drugi udelezenci procesa verjamejo. Vsak stro-
kovni delavec naj bi zac¢util, da ima v usmerjevalni skupini svojega
predstavnika. V literaturi je priporoceno razli¢cno stevilo ¢lanov
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skupine, kar je odvisno tudi od velikosti Sole. Poleg tega usmer-
jevalne skupine zagovornikom distribuiranega vodenja predsta-
vljajo prakticen primer razdeljenega vodenja nalog in odgovorno-
sti na Soli.

Akcijsko raziskovanje

Na $oli, kjer poucujem, smo se pred leti premisljeno lotili vpelje-
vanja vzgojnega nacrta, da bi dosegli dolgotrajen ucinek. Pripo-
roc¢eni koraki pristojnih institucij nam niso zadostovali, saj niso
upostevali nasih posebnosti (Sola s §tirimi podruzni¢nimi Solami),
Ze opravljenih dejavnosti, casovno so nas omejevali (od enega do
drugega srecanja) ter niso bili zanesljivi (ob upostevanju korakov
so bili realni rezultati drugacni od naS8ih pricakovanj). Zanimalo
nas je, kako spremembe v $olo vpeljevati tako, da zaZivijo v prak-
si in je zagotovljena njihova trajnost. Ob prebiranju literature in
raziskovalnem delu v skupnosti smo najprej oblikovali izhodi$¢ni
model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti na 3oli, ki sama vodi
in spremlja proces spreminjanja. Najprej je bilo treba pridobiti ter
motivirati strokovne delavce, jih povezati v skupnost, v kateri si
bodo ¢lani izmenjevali izkuSnje, se povezovali, aktivho sodelovali
pri prepoznavanju in reSevanju problemov.

V longitudinalni akcijski raziskavi so sodelovali vsi strokovni
delavci, zaposleni na osnovni Soli v obdobju Sestih let, v povprec-
ju okrog osemdeset strokovnih delavcev v posameznem Solskem
letu. Vloge sodelujoc¢ih v raziskavi so bile razli¢ne, izstopali so
¢lani usmerjevalne skupine, ki smo jo poimenovali delovna sku-
pina za vzgojni nacrt, saj so dejavno ustvarjali korake v procesu
oblikovanja sodelovalne skupnosti. Pomembno vlogo je imel Se
ravnatelj, ki je pred zacetkom raziskave dolocil sestavo in poi-
menoval ¢lane 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, soudeleZenci delovnih pogovorov v manjsih sku-
pinah, udelezenci pedagoskih konferenc, razli¢nih sestankov, ne-
kateri tudi na svojo pobudo ali prosnjo delovne skupine v okviru
vsakodnevnega pedagoskega dela.

7. akcijskim raziskovanjem v §tirih krogih smo oblikovali in pre-
verili model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti na $oli. Anali-
zirali smo ve¢ kot 50 razlicnih dokumentov, zapisov, intervjujev
oz. vprasalnikov (skupaj ve¢ kot 310 analiz): dokumentov Sole (za-
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pisniki sestankov in pedagoskih konferenc, porocila o realizaciji
vzgojnega nacrta v posameznem letu, drugi zapisi ...), zapisov
opazovanj (delovni in anekdotski zapisi), standardiziranih indivi-
dualnih intervjujev in vpraSalnikov za strokovne delavce (ankete
odprtega tipa, analiza SwoT).

Delovali smo po vnaprej pripravljenem nacrtu, vendar je izva-
janje v praksi prineslo ogromno vprasanj in sprememb. Dileme
smo skusSali sproti razreSevati s pogovori, prilagajali smo dejav-
nosti za celotno skupnost, odgovore smo iskali tudi pri strokov-
njakih (vpraSanja smo naslovili na Zavod za Solstvo, se udelezili
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 ¢lani smo tako v nadaljevanju nacrtovali in usmerjali
takSne akcije, v katerih so zaposleni videli smisel, in to na na-
¢in, ki je omogocal razvoj ter izpolnjeval njihovo poslanstvo. Med
spremljanjem analiz anekdotskih zapisov ob nadaljnjih dogodkih
je bilo pogosteje zaznati poudarjanje spostovanja, odgovornosti in
medsebojnega sodelovanja v komuniciranju, ki so prevladali nad
nestrokovnimi odzivi in malodusjem.

Izkazalo se je, da so bile individualne dejavnosti, npr. reseva-
nje individualnega vprasalnika, manj priljubljene in so dozivele
slabsi odziv kot pogovori ob kratkih vprasanjih po aktivih. Vecja
aktivnost sodelavcev in njihova vecja zavzetost za pogovore sta te-
meljili na moznostih za medsebojno sodelovanje in priloZnostih za
dialog.

Model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti

S pomoc¢jo akcijskega raziskovanja smo preverjali izhodis¢éni mo-
del vzpostavljanja sodelovalne skupnosti. Prepoznali smo osem faz
modela, ki jih predstavljamo v nadaljevanju. Preglednica jasno
prikazuje, da je bila najdaljSa in najzahtevnejsSa zadnja faza (ki
Se vedno traja): nacrtovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje
trajnosti. Raziskava je pokazala, da pri delu s celotno skupnostjo
ni bliznjic. Model v zacetnem letu predvideva kar pet faz, ki si lo-
gi¢no sledijo.

Prepoznavanje problema

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

Akcijsko raziskovanje Faze modela
Oblikovanje vzgojnega nacrta 1. Prepoznavanje problema
Solsko leto 2008/2009 2. Oblikovanje usmerjevalne skupine za vodenje procesa
3. Usposabljanje usmerjevalne skupine in strokovna podpora
4. Analiza stanja in predlogi za spremembe
5. Konkretni nacrt za vpeljavo spremembe
Udejanjanje in evalvacija 6. Udejanjanje v praksi z vklju¢evanjem vseh deleznikov pri
gzgojnega nacrta odlocitvah in dogovorih — dejavnost vseh strokovnih delavcev
Solsko leto 2009/2010
§premljanje vzgojnega nacrta 7. Evalvacija
Solsko leto 2010/2011
Izvajanje dejavnosti za 8. Nacrtovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje trajnosti

zagolavljanje trajnosti procesa
Solska leta 2011/2012-2014/2015

in naprej

lovanje v doloc¢enih situacijah ni bilo u¢inkovito, in Zeljo po spre-
membi. V istem obdobju je ministrstvo, pristojno za Solstvo, s spre-
membo zakonodaje uvedlo vzgojni nacrt kot obvezen dokument, s
katerim so Sole na podlagi okvirne zakonske ureditve same opre-
delile podrobna pravila skupnega zivljenja, pravice in dolZnosti
ucenceyv, pravila vedenja in ravnanja, vzgojno ravnanje in ukrepa-
nje ter drugo. S tem smo pristop v praksi nadgradili Se s pristopom
od zgoraj navzdol.

Oblikovanje usmerjevalne skupine za vodenje procesa

V naSem primeru je ravnatelj, potem ko smo prepoznali problem,
imenoval ¢lane delovne skupine. Pestrost strukture v skupini je
izjemno pomembna, ker omogoca veliko razli¢nih idej, razli¢nih
pogledov na isti problem in prinasSa resitve, ki niso enostranske,
temvec premisljeno ustvarjene na podlagi diskusij in argumentov
(Simenc Vatovani 2016, 142). Pestrost je ravnatelj zagotovil z izbiro
predstavnikov Sole (tako vodstva kot predmetne in razredne stop-
nje, predstavnikov podruznice in oddelka podaljSanega bivanja),
star§ev in uc¢encev. Z menjavami in novimi ¢lani smo med drugim
zagotovili fleksibilnost.

Usposabljanje usmerjevalne skupine

V tej fazi je treba izKkoristiti ponujena izobraZevanja, 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 resevanju uskladi v
skupni viziji. Ce je mogo&e, se vzpostavi e stalna ali ob¢asna stro-
kovna podpora (npr. raziskovalci z univerze, usposabljanja, kon-
zulenti novincem, mrezenja z drugimi Solami, kriti¢ni prijatelj .. .).
Ze pestra sestava usmerjevalne skupine ¢lane spodbuja k medse-
bojnemu ucenju, strpnosti in pogosti ustrezni komunikaciji.

Analiza stanja in predlogi za spremembe

Strokovne delavce smo seznanili s temo in znacilnostmi procesa.
Se vedje zaupanje smo dosegli zaradi predavanja zunanjega stro-
kovnjaka, s katerim smo se prej dogovorili o vsebini. Tako smo do-
segli motivacijo za skupno reSevanje problemov in pripravljenost
na delo v skupini. Konkretno smo nato v okviru aktivov odgovorno
podajali mnenja o dejavnostih, ki so potekale na $oli, in predloge
za izboljSanje. Gre za pomembno fazo, v kateri so aktivno sode-
lovali ter se usklajevali vsi udeleZenci procesa. Strokovni delavci
so dobili priloZnost izraziti svojo voljo in zacutili so dolZnost, da
to storijo, ¢lani delovne skupine pa odgovorno ravnati s pridoblje-
nimi podatki.

Konkretni nacrt za vpeljavo spremembe

Usmeritve za dejavnost smo dobili z urejanjem pridobljenih pred-
logov in pripravo natan¢nega nacrta za njihovo implementacijo.
Predvidene dejavnosti je treba vkljuciti v obstojeco mrezo dejav-
nosti, projektov ali prednostnih nalog na Soli ter jih nac¢rtovati pra-
vocasno, zapisane naj bodo v letnem delovhem nacrtu Sole.

Naslednji fazi sta daljsi od prejsSnjih in trajata vsaka po eno $ol-
sko leto. Sele s Sesto fazo se sprememba zacne udejanjati, njen
uspeh pa je odvisen od angaZiranosti skupnosti.

Udejanjanje v praksi z vkljucevanjem vseh deleZnikov
pri odlocitvah in dogovorih - dejavnost vseh
strokovnih delavcev

V tej fazi so imeli strokovni delavci osrednjo vlogo. Njihove dejav-
nosti niso bile naklju¢ne, saj so bile dobro nac¢rtovane in usmer-
jene. Dodatno se je pokazalo, da je ¢as in energijo nujno name-
njati nepredvidenim dogodkom sredi Solskega leta, ker je od tega
odvisno nadaljevanje procesa. S pomocjo vec srecanj, pogovoroyv,
predstavitev primerov dobre prakse in prevzemanja odgovornosti,
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ne pa z izmikanjem in opazovanjem od dale¢, smo se ucili, kako
preseci negativizem in malodusje, Ki sta se pojavila ob prvih teza-
vah.

Evalvacija

Usmerjevalna skupina, ki vodi proces izvajanja nalog, ima nalogo
proces tudi spremljati, analizirati in morebitne prilagoditve na
podlagi posvetovanj zapisati v novi nacrt Sole. Na $oli smo sprem-
ljali uspesnost akcij, ki smo jih izvajali, in ocenili, ali jih bomo na-
¢rtovali Se v naslednjih krogih akcijskega raziskovanja. Dodatno
smo opazili potrebo po evalvaciji dela usmerjevalne skupine.

Zadnji korak pomeni nadaljevanje prejsnjih faz, ¢e Soli zago-
tavlja napredek in u¢inkovito delovanje.

Nacértovanje nadaljnjih korakov za zagotavljanje trajnosti

Spreminjanje je v skrbi za trajnostni razvoj nikoli konc¢an proces.
Pregledno in strokovno vodenje usmerjevalne skupine, odzivanje
na dogodke ter primerno vzdusje na Soli je treba doseci ob nacr-
tovanih akcijah (npr. dolo¢anje prednostnih nalog), pa tudi bolj
spontano: s komentarji v neformalnih pogovorih, pozitivno narav-
nanostjo, casom za pogovore s sodelavci. Z upostevanjem predlo-
gov sodelavcev in njihovim preglednim umescanjem v delovanje
na vzgojnem podroc¢ju vplivamo na motivacijo kolektiva ter spod-
bujamo k dejavnostim, ki prispevajo k razvoju. Plahutnik in Si-
menc (2015, 62—63) razlagata, naj bosta motiviranost sodelavcev
za delo na vzgojnem podrocju in klima v kolektivu konstantni. Pri
tem opozarjamo na past prepricevanja posameznikov, ki se niso
pripravljeni vkljuciti v proces. Zacarani krog diskutiranja in Sirje-
nja negativne energije je vseeno treba zajeziti s pregledno pred-
stavitvijo del, pricakovanj ter nalog.

Zakljucki akcijskega raziskovanja

Pred zacetkom raziskovanja nas je zanimalo, kako za sodelova-
nje pridobiti strokovne delavce, jim dati priloZznost za aktiven di-
alog ter udelezbo v drugih oblikah sodelovanja ter kako ohranjati
njihovo motivacijo. Sprasevali smo se, kako v procesu spreminja-
nja razdeliti odgovornost med vse strokovne delavce. Zeleli smo si
vzpostaviti varno okolje za zaposlene, da bodo lahko izrazili svoja
mnenja. Ugotavljali smo, kdo vodi proces in kako ¢lani usmerje-
valne skupine vidijo lastno vlogo v procesu vnasanja sprememb.
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Med prve sklepe uvrscamo napotek, da je v procesu spremi-
njanja nujno nenehno preverjati stanje na Soli in se vedno znova
spraSevati, katera so njena moc¢na podrodcja in kaj bi radi izboljsali.

Obdrzale so se tiste akcije, ki osmisljajo delo strokovnih delav-
cev in v katerih so sodelujo¢i prepoznali priloZnost za izrazanje
svojega mnenja. V nadaljevanju naStevamo nekaj takih dejavnosti:
pogovori po strokovnih aktivih; pogovor vodij strokovnih aktivov,
¢lanov delovne skupine in vodstva Sole; pogovori po skupinah na
pedagoski konferenci; delavnice z navodili za pogovore po skupi-
nah na pedagoski konferenci; druzabna igrica in porocanje na pe-
dagoski konferenci; zbiranje idej na plakatu in v e-zbornici; pogo-
vori po skupinah na pedagoski konferenci; predstavitev primerov
dobre prakse na pedagoski konferenci; priprava in izvedba kul-
turnega dneva po manjsih skupinah ... K povezanosti kolektiva in
s tem vedji motiviranosti za delo in sodelovanje pripomorejo tudi
medsebojne hospitacije in skupne pedagoske konference. Najvec
uspesnih akcij in pozitivnih povratnih informacij smo med ak-
cijskim raziskovanjem doziveli, kadar so bili sodelavci dejavni v
konkretnih akcijah (npr. priprava delavnic za ucence, prikaz re-
Sevanja problema, ideja za delo v razredu, upostevanje njihovega
predloga za spremembo ...) in kadar je Cas, vloZen v akcijo, od-
tehtal rezultate. Tako so ve¢ zanimanja poZele zanimivejse tocke
(npr. trinajst primerov dobre prakse na konferenci, izzivalne iz-
jave ucencev na prosojnicah na konferenci, izvedba kulturnega
dneva za celotno $olo).

Na veliki Soli dogodek za vse strokovne delavce (npr. pedago-
Ska konferenca s 70 udeleZenci) ni primeren za pogovor, razen ce
udeleZence razdelimo v manjSe skupine. Izkazalo se je, da tudi v
manj$ih skupinah redko prihaja do samoiniciativnih konstruktiv-
nih pogovorov, zato je nacrtovanje moznosti za izrazanje mnenj
izredno pomembno. Poleg usmerjenega pogovora moramo pustiti
dovolj ¢asa in priloznosti Se za dodatne ideje ali predloge. Manj
navduSenosti so strokovni delavci pokazali za udelezbo v dejavno-
stih, v katerih niso prepoznali prispevka k svoji praksi. Zanimanje
se je prav tako zmanjsalo, ¢e so bile dejavnosti ponavljajoce se ali
dolgotrajne, npr. ¢e so pred pedagosko konferenco izrazali pre-
dloge, na njej pa spremljali frontalno predstavitev teh predlogov,
ki so jih kasneje po skupinah znova pregledovali. Take dejavno-
sti so se jim zdele manj koristne. Kot zanimivost lahko zapiSemo,
da smo v razli¢nih korakih akcijskega raziskovanja preizkusili Se
individualne vprasalnike, saj smo pricakovali bolj poglobljene od-
govore; na$ namen je bil pridobiti mnenje vsakega posameznika.
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Individualno delo se je zaradi manjSega odziva sodelujoc¢ih naj-
prej pokazalo kot neustrezno. Povratne informacije so bile v takih
primerih pomanjkljive, ker nismo vedno razumeli konteksta odgo-
vorov. Poleg tega prihranek ¢asa ni odtehtal povezovanja in uskla-
jevanja med strokovnimi delavci, do ¢esar pride med diskusijo pri
delu v skupini.

Clanom delovne skupine je v Sestih letih uspelo na strokovne
delavce preloZiti ve¢ odgovornosti za izvajanje dejavnosti. V tem
casu svoje vloge niso ve¢ razumeli zgolj kot seznanjanje z vzgoj-
nim nacrtom in motiviranje drugih deleznikov, ampak so zaceli
nastopati v vlogi usmerjevalcev procesa, poskrbeli so za aktivho
sodelovanje deleznikov in zaceli kriticno presojati povratne infor-
macije.

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

Kritike so ¢lani delovne skupine doziveli zaradi dolgih frontal-
nih predstavitev in pogovorov v aktivih s premalo konkretnimi
vprasanji. Podobno se je zgodilo z akcijami, ki so sodelavce ca-
sovno obremenile ali v njih niso prepoznali smisla (npr. zbiranje
in zapisovanje idej na plakatu v zbornici). Ob kritikah smo se u¢ili
medsebojne komunikacije: izrecene ali zapisane kritike so bile po-
gosto podane skupaj z utemeljitvijo ali celo predlogom za reSitev.
Zelo pomemben dejavnik pri nepredvidenih dogodkih je odzivni
¢as in sodelovanje vpletenih, saj veliko situacij zahteva hitre od-
zive in takojSnje resevanje problema.

Vecina strokovnih delavcev je med daljSim ¢asovnim obdobjem
opazila napredek na vzgojnem podrocju, kar kazejo rezultati ana-
lize vprasalnika, ki so ga sodelujoc¢i izpolnili ob koncu zadnjega
koraka v cetrtem krogu akcijskega raziskovanja (Simenc Vatovani
2016, 127-151). Na skupnih pogovorih so postajali bolj kriti¢ni do
lastne prakse in komunikacije s sodelavci. Izrazili so pricakovanje,
da bo proces spreminjanja na vzgojnem podrocju Sole tudi vnaprej
potekal pod strokovnim vodenjem in ob usmerjanju delovne sku-
pine.

Dolocene kategorije odgovorov so se med Sestletnim procesom
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v analizah vpraSalnikov, pogovorov in zapisov Sole pojavljale ve-
dno znova. Iz tega lahko sklepamo, da v skrbi za zagotavljanje traj-
nosti sodelovalne skupnosti ne bo na¢rtovanje dela in dejavnosti
nikoli konc¢an proces. Rezultati opozarjajo predvsem na kulturo
medsebojne komunikacije, ki temelji na strpnosti in spoStovanju
ter doslednosti vseh deleznikov.

Zakljucek in usmeritve za delo

Predlagani model vzpostavljanja sodelovalne skupnosti se je na
Soli pokazal kot najprimernejsi. Predstavljena akcijska raziskava
zagotovo ni unikum, ima pa kot Studija primera in prikazani mo-
del prakse posebno vrednost. Po Resnick idr. (2013) konkretnih re-
Sitev doloc¢ene sodelovalne skupnosti ne moremo posplositi in jih
enostavno prenesti na drugo $olo, ampak nam taks$ne resitve ob
upostevanju posebnosti sluzijo kot opora pri nac¢rtovanju prakse
na drugih Solah.

Sklenemo lahko, da brez lastnega angaziranja in dejavnosti Sola
ne more napredovati. Poleg ustreznega nacrtovanja procesa, se-
stave delovne skupine in poistovetenja Solskega kolektiva s pro-
blemom je treba uposStevati vlogo vodstva Sole, k dejavnostim
ustrezno pritegniti celoten kolektiv ter razumeti postopnost in dol-
gotrajnost procesa.

Ob koncu podajamo Se nekaj klju¢nih poudarkov in usmeritev
za delo v prihodnosti (po Simenc Vatovani 2016, 148):

« vkljucevanje vseh strokovnih delavcev je klju¢no za pridobi-
vanje realne slike o stanju na 3oli in predlogih za dejavnosti
v prihodnosti;

» upostevanje predlogov zaposlenih v nacrtovanih dejavnostih
mora biti predstavljeno pregledno, da strokovni delavci ¢u-
tijo, da so sliSani, ter da se povecuje medsebojno zaupanje in
zavezanost enakim ciljem;

 za vzpostavljanje sodelovalne skupnosti individualno delo ni
dovolj, ker je treba omogociti pogoste priloznosti za vzposta-
vljanje sodelovalne kulture in pogovore v manjsih skupinah
(naklju¢ne skupine na pedagoskih konferencah, homogene
skupine v strokovnih aktivih, heterogene skupine na nefor-
malnih dogodkih Sole ...) - izmenjava in usklajevanje mnenj
lahko potekata nac¢rtno (vodeno z vprasanji, z dolo¢eno na-
logo, v dolo¢enem casu) ali spontano (v zbornici, druZenje);

» moto »manj je ve¢« ne pomeni manj dela, temve¢ 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 Sole, ki zaradi nenehne komuni-
kacije in izraZanja mnenj povecujejo medsebojno zaupanje
med zaposlenimi, ob¢utek pripadnosti organizaciji in obc¢u-
tek podpore v skupnosti;

odzivanje strokovnih delavcev, po potrebi ¢lanov delovne
skupine ali vodstva Sole na pozitivne ali negativhe dogodke
na Soli, na pripombe in komentarje delavcev, star§ev, ucen-
cev ali SirSe javnosti; ob tem mora Sola jasno postaviti pravila
in opredeliti pricakovanja;

nacrtovanje novih korakov v naslednjem krogu akcijskega
nacrtovanja vodijo ¢lani 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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Interesne dejavnosti in obvezne
izbirne vsebine kot promocija Sole
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Interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine so sestavni del
predmetnikov izobrazevalnih programov gimnazij ter srednjega
poklicnega in strokovnega izobrazevanja. Vsebujejo obvezni del in
dejavnosti, ki jih dijaki lahko prosto izberejo sami. V srednjih
strokovnih programih je v ¢asu Solanja interesnim dejavnostim
namenjenih 352 ur, v gimnazijah 300, v srednjih poklicnih programih
160, v programih poklicno-tehniSkega izobraZevanja in niZjega
poklicnega izobraZevanja pa g6. Prispevek na primeru treh srednjih
Sol opredeljuje vlogo interesnih dejavnosti in obveznih izbirnih
vsebin z vidika promocije Sole ter kaj te pomenijo za dijake, starse
in ucitelje. Za Sole, sodelujoce v raziskavi, smo prikazali posnetek
stanja z navedenimi dejavnostmi, ki jih izvajajo Sole. Ker nas je
zanimalo, kako te dejavnosti vplivajo na predstavitev Sole, smo
anketirali dijake in opravili intervjuje z ucitelji in starsi. Raziskava
je pokazala, da so interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine
pomemben del izobrazZevalnega programa, ki dijakom omogoca,

da razvijajo vescine in spretnosti ter se dodatno neformalno
izobraZujejo, obenem pa 3oli ponuja moZnost, da izvaja tudi tiste
dejavnosti in vsebine, za katere meni, da pripomorejo k promociji
za vpis bodocih dijakov.

Kljucne besede: vodenje, interesne dejavnosti in obvezne izbirne
vsebine, srednje strokovne Sole in gimnazije, promocija

Uvod

Sola je pedagosko in organizacijsko odgovorna za izvedbo obvez-
nih izbirnih vsebin (01v) in interesnih dejavnosti (1D). Te so se-
stavni del javno veljavnih srednjeSolskih izobraZevalnih progra-
mov.
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o1v opredeljuje 33. clen Zakona o gimnazijah,' ki pravi, da so to
dejavnosti, ki jih Sola ponuja dijakom z veliko avtonomije, izvaja
pa praviloma v strnjeni obliki. Zato ne smejo biti niti predmeti,
niti nadomestilo za pouk, niti s strogim uénim nacrtom omejene
dejavnosti. 01V 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).

1D so sestavni del predmetnikov za izobraZevalne programe niz-
jega in srednjega poklicnega izobrazevanja, srednjega strokov-
nega in poklicno-tehniskega izobrazevanja. Njihov namen je raz-
bremeniti dijake od Solskega pouka, pomenijo pa med drugim
enega od nacinov za razSirjanje in poglabljanje splosnega in po-
sebnega znanja, na eni strani povezanega s cilji programov, ki jih
izvaja Sola, na drugi pa s spoznanji o socialnem okolju, v kate-
rem Sola deluje. Z 1p dijakom hkrati omogoc¢imo, da odkrivajo
tudi podrocja, ki niso opredeljena s programom, po katerem se
izobrazujejo, spoznavajo lahko svoje talente, jih razvijajo in ohra-
njajo svoje posebnosti oziroma razli¢nost. Z moznostjo proste iz-
bire med posameznimi dejavnostmi naj bi se spreminjala tudi od-
nos dijaka do dela in njegova odgovornost za lastne odlocitve.
1D izvajamo kot vsebinske sklope v ¢im bolj strnjeni obliki in ne
kot razporejene ure v okviru urnika. Dijaki na podlagi program-
ske ponudbe Sole, ki je sestavni del njenega letnega delovnega
nacrta, svobodno izbirajo med posameznimi ponujenimi dejav-
nostmi. Sole z letnim delovnim nadértom opredelijo konkretne in-
teresne dejavnosti, pri tem pa morajo vsaj v predpisanem naj-
manjsem obsegu obvezno nacrtovati tiste vsebine, ki so doloc¢ene
v okviru obveznega dela.

Za izvajanje izbirnih vsebin Zavod Republike Slovenije za Sol-
stvo vsako leto pripravi Katalog programov zunanjih izvajalcev ob-
veznih izbirnih vsebin in interesnih dejavnosti za naslednje $ol-
sko leto. Izvajanje o1v in 1D se financira v skladu s Pravilnikom o
metodologiji financiranja izobraZevalnih programov in vzgojnega
programa na podroc¢ju srednjega Solstva? v obsegu in vrednosti v
skladu z normativi in standardi.

Srednje Sole vpisujemo dijake, ki Solo najveckrat izberejo glede
na njeno dodatno ponudbo, kot so npr. nadstandardne ekskurzije,
izbirne vsebine v obliki krozkov, projekti in izmenjave itd., kar

Uradni list Republike Slovenije, $t. 1/07 — uradno precis¢eno besedilo, 68/17 in 6/18
- ZI0-1.
? Uradni list Republike Slovenije, $t. 107/12 in 56/17.
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pomeni, da mora biti Sola glede na druge Sole v regiji ali ob¢ini
s ponudbo dodatnih dejavnosti konkuren¢na. Ker bi radi ugoto-
vili, katere dejavnosti so tiste, ki so za bodoce dijake zanimive in
Soli prinasajo dodano vrednost, smo se odlo¢ili, da preucimo po-
drocje o1v in 1D, ki za Solo pomenijo promocijo, privabljajo dijake
in lahko pripomorejo k ve¢jemu vpisu.

Namen raziskave:

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

2. ucinkovita predstavitev interesnih dejavnosti in obveznih iz-
birnih vsebin kot dodana vrednost Sole.

Cilji raziskave:

» pregled zakonodajnega okvira;

« analiza stanja na podroc¢ju interesnih dejavnosti in obveznih
izbirnih vsebin v Solah ter primeri dobrih praks;

« pridobitev povratne informacije dijakov in uciteljev 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 Sole;

» ugotoviti, katere interesne dejavnosti so pri vpisu na posa-
mezno Solo klju¢ne;

« oblikovanje internega koncepta promocije interesnih dejav-
nosti in obveznih izbirnih vsebin na $oli.

Popis prakse (pregled stanja) na Solah

V gimnazijah in srednjih strokovnih $olah izvajamo programe o1v
in 1D v skladu z zakonskimi okviri, ki dolo¢ajo obvezne vsebine
in so sestavni del izobraZevalnih programov. Del vsebin pa je na-
menjen prosti izbiri dijakov, in tu so Sole pri ponudbi dejavnosti
lahko bistveno bolj fleksibilne, saj lahko nanjo vplivajo pobude di-
jakov, starSev, uciteljev, vodstva. Prav tako se vsaka Sola odloci,
kako bo izvajala izbirne vsebine. MoZnosti sta dve: skozi vse Sol-
sko leto ali strnjeno v obliki tedenskih projektnih dni. Posebnega
pravila ni, saj je dinamika odvisna od notranje organizacije dela
na posamezni $oli.

Vsaka od treh Sol, ki so sodelovale pri raziskavi o1v in 1D, je
na svojem podroc¢ju posebna, vsem pa so skupni doloc¢eni zakon-
ski okviri ter izobraZevalni programi, ki jih izvajajo. Sola 1 izvaja
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izkljué¢no program gimnazije, Sola 2 programe gimnazije ter sre-
dnjega poklicnega in strokovnega izobraZevanja, Sola 3 pa pro-
grame srednjega strokovnega in tehniskega izobrazevanja. V na-
daljevanju bomo predstavili prakso na vseh treh Solah.

Sola 1
Obvezne izbirne vsebine so sestavni del u¢nega programa, dija-
kom in dijakinjam pa omogocajo, da ob rednem splosnoizobraze-
valnem programu izrazijo ustvarjalnost in nadgradijo znanje na
razliénih podro¢jih. Vsak dijak gimnazije mora do konca pouka v
Solskem letu opraviti program obveznih in izbirnih vsebin (o1v),
kot ga v skladu z veljavno zakonodajo oblikuje in pripravi Sola.

V Solskem letu morajo dijaki 1., 2. in 3. letnika opraviti go ur, di-
jaki 4. letnika pa 30 ur iz obveznega in izbirnega programa. Dijaki
s statusom Sportnika, glasbenika ali raziskovalca morajo opraviti
le obvezni del o1v.

(A) Vsebine, ki jih nacrtuje Sola in so obvezne za vse dijake (evi-
denco prisotnosti vodi razrednik ali organizator programa):

« trije Sportni dnevi (35 ur za dijake 1., 2. in 3. letnika);

 kulturno-umetniske vsebine (15 ur);

» vzgoja za druZino, mir in nenasilje (15 ur);

« zdravstvena vzgoja s teCajem prve pomoci in zdravniSkim
pregledom (15 ur za dijake 3. letnika);

» drZavljanska kultura (15 ur za dijake 2. in 3. letnika);

» kulturno-umetniske vsebine s podroc¢ja likovne in glasbene
vzgoje (15 ur za dijake 1. letnika, do 35 ur za dijake programa
klasi¢na gimnazija).

Posebnost v programu (za dolo¢eno smer):

e dvodnevna narodna izmenjava;

+ enotedenska mednarodna izmenjava in dvodnevni tabor;

e dvodnevni Sportni tabor;

» arheologija (za dijake v programu klasi¢ne gimnazije, 15 ur).
(B) Izbirne vsebine po programu Sole (interni katalog) — dijakova
prosta izbira.
(81) Izbirni program, ki ga pripravljajo profesorji Sole in zunanji
izvajalci (potrdilo o opravljenem programu napiSe mentor ali zu-
nanji izvajalec):

102



(B2)

Interesne dejavnosti in obvezne izbirne vsebine

zacetni in nadaljevalni tecaji tujih jezikov;
eksperimentalno delo, terensko delo;

$portni tecaji, Sportna tekmovanja in Sportni tabori;
strokovne in projektne ekskurzije po Sloveniji in v tujino;
likovne in racunalniske delavnice;

maturantska ekskurzija;

tecaj cestnoprometnih predpisov za dijake 3. in 4. letnika;
maturantske plesne vaje.

Interesne dejavnosti (sodelovanje je brezplacno, potrdilo o

opravljenem programu napiSe mentor ali inStruktor):

priprava na tekmovanja v znanju na razlicnih predmetnih
podrocjih;

dejavnosti v nacionalnih projektih Asp Unescove mreze Sol v
Sloveniji;

raziskovalne naloge iz projekta Gibanja znanost mladini;
program MEPI — mednarodno priznanja za mlade;
sodelovanje v mednarodnih programih (Erasmus+);
sodelovanje v ekipah Solskega Sportnega drustva;

Ta prstjen — gimnazijska gledaliS8ka skupina;

gimnazijski mladinski meSani pevski zbor;

Eko klub - gimnazijski ekolo8ki klub;

filmski krozek Glejmo dobre filme;

gimnazijska navijaska skupina;

prostovoljno socialno delo;

Solsko glasilo Tret’ Stuk;

literarni projekt Obiski;

dijaska skupnost;

tecaj cpp;

drugo.

(83) Mednarodni projekti in mednarodno sodelovanje in izmenjave
(potrdilo o opravljenem programu napise mentor projekta):

Himmelev Gymnasium, Roskilde, Danska;
Joachim Hahn Gymnasium, Blaubeuren, Nemcija;

Truro School, Truro, Velika Britanija (tudi v okviru programa
MEPI);
Bundesoberstufenrealgymnasium (BoRG) Spittal, Avstrija;
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« 1ES Antonio Machado, Alcala de Henares, Spanija;

o Taborske soukrome gymnasium, Tabor, Ceska republika;

o Zemunska gimnazija, Zemun, Srbija;

e sodelovanje v mednarodnih projektih Asp Unescove mreze
sol.

(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 najvec 40 ur letno, in sicer:

 pri zunanjih izvajalcih, ki so za to pooblasceni (jezikovne in
druge Sole, drustva);

» vdrugih ustanovah (glasbena $ola, gledaliski in filmski abon-
maji, Sportna drustva, delo v planinski, taborniski, skavt-
ski ... organizaciji).

Sola 2

Posebnost Sole 2 je dvojezi¢ni pouk v slovenséini in madzarséini.
Sola izobrazuje za vse izobraZevalne programe, od gimnazije do
srednjih poklicnih in strokovnih programov. o1v in 1D so posebej
opredeljene tudi v Izvedbenih navodilih za dvojezi¢no izvajanje
izobrazevalnega programa gimnazije in Izvedbenih navodilih za
programe dvojezi¢nega izvajanja srednjeSolskih programov v dvo-
jezicni srednji Soli.

o1V v gimnazijskem programu so sestavni del izobraZevalnega
programa. Ponujajo moZnost, da z razlicnimi oblikami dvojezic-
nega izobraZevanja dodatno razvijamo sporazumevalno zmoznost
dijakov v obeh jezikih, ter prispevajo k razvijanju zavesti o pripad-
nosti narodnostni skupnosti, ohranjanju lastne kulturne tradicije
in medkulturnemu dialogu (npr. dvojezi¢ne ekskurzije s predsta-
vitvami v obeh jezikih, simulacije podjetnistva in igre vlog, obiski
gospodarskih subjektov v Sloveniji in Republiki MadZarski, sode-
lovanje z madzarskimi in drugimi Solami v projektih, priprava in
izvedba dvojezi¢nih kulturnih prireditev, tabori in Sportni dnevi,
naravoslovni in naravovarstveni projekti, tecaji ipd.). V sklopu teh
oblik je Sola med trajanjem izobraZevalnega programa dolZzna di-
jakom ponuditi vsaj eno strokovno ekskurzijo. Za dijake programa
dvojezicne gimnazije je strokovna ekskurzija na MadZarsko ob-
vezna. Vsebini, obvezni za gimnazijski program, sta:

o kulturno-umetniske vsebine z likovnega podrocja: 35 ur;
« strokovna ekskurzija na MadZarsko: 40 ur.
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Glede na posebnost 3ole velja:

« Stevilo ur o1v in 1D v dvojezi¢nih programih in obvezne vse-
bine so enaki kot v slovenskih Solah;

« dolocene so specificne vsebine in dvojezi¢no izvajanje, s Ci-
mer dodatno razvijamo sporazumevalno zmoznost dijakov v
obeh jezikih ter prispevamo k razvijanju zavesti o pripadno-
sti narodnostni skupnosti, ohranjanju lastne kulturne tradi-
cije in medkulturnemu dialogu;

e 01V in 1D izvajamo med celotnim Solskim letom, bolj str-
njeno v treh tednih dejavnosti (september/oktober, decem-
ber, april);

e 01V in 1D dolo¢imo z letnim delovnim nac¢rtom za vsak odde-
lek posebe;j.

Sola 3

V srednjih strokovnih programih je za 1p v §tirih 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 odlocajo glede na svoje interese. Tako jim omo-
goc¢imo, da odkrivajo tudi podrocja, ki niso opredeljena s progra-
mom, po katerem se izobraZujejo, in da spoznavajo svoje talente,
jih razvijajo in ohranjajo svoje posebnosti oziroma razli¢nost.

Obvezne vsebine lahko Sola glede na izhodisca iz leta 2008 avto-
nomno razporedi po urah, kar pomeni, da se lahko odlo¢i, katerim
vsebinam iz obveznega programa bodo namenili ve¢ in katerim
manj ur.

Na Soli 5 so 1D razporejene po vsebinah, potrdilo o opravljenem
programu napise razrednik ali vodja dejavnosti (A, B) oziroma tre-
ner, mentor, koordinator dejavnosti ali vodja projekta (c).

(A) Obvezni enotni del:

» Sportni dnevi (24 ur za dijake v 1., 2., 3. in 4. letniku);

» kulturno-umetniske 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);

» knjiZzni¢no-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 sejmoyv,

« obiski podjetij,

» ekoloske vsebine,

e 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):

 gledaliski, glasbeni, filmski abonmaji;

» pevski zbor, glasbena $ola;

« Sportni in plesni treningi;

» raziskovalna dejavnost (Gibanje znanost mladini);

» sodelovanje v Solskih projektih (oddelki z dijaki Sportniki,
Solski vrtovi);

» sodelovanje v nacionalnih projektih (Spirit, Sola ambasa-
dorka evropskega parlamenta, Varni v prometu, Rastem s
knjigo);

» sodelovanje v mednarodnih projektih (Moje podjetje (1a Slo-
venija), MEP (Model evropskega parlamenta), MEp1 (Medna-
rodno priznanje za mlade), EkoSola, Erasmus +, mobilnost
dijakov in uciteljev);

» Teden vseZivljenjskega ucenja — Tvu;

» tekmovanja iz znanja;

» tekmovanja v Sportu;

 prostovoljno delo (mentorstvo in pomo¢ drugim — u¢na po-
moc soSolcem);

« socialno delo;

« Solsko glasilo Tednik;

« dijaska skupnost;

 tecaj cprp;

« teCaj prve pomodi;

« tecaji slovenscine za tujce;

« tecCaji tujega jezika;

» nadstandardne ekskurzije;

eev .

» druge dejavnosti (gasilstvo, delovanje na lokalni ravni);
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» udelezba na organiziranih dogodkih Sole.

Pregled stanja na podrocju izvajanja izbirnih vsebin je pokazal,
da so vsem trem Solam skupne dejavnosti, ki so vezane na obvez-
ni enotni del in se jih morajo udeleziti vsi dijaki (Sportni dnevi,
kulturno-umetniske vsebine ali kulturni dnevi, strokovne ekskur-
zije, knjizni¢no-informacijska znanja, zdravstvena vzgoja), razlike
so le v Stevilu ur, ki so za to na voljo. V delu, ki je opredeljen kot
izbirni po programu Sole, so vsebine bolj razprSene, saj so Ze ve-
zane na tip Sole (npr. spoznavanje poklicnega podrodja, kar bolj
izstopa v Solah, ki izobraZzujeta za srednje poklicne in strokovne
programe). Najbolj fleksibilen del predstavljajo vsebine, ki so ve-
zane na prosto izbiro dijaka ter jih vsaka od sodelujocih ol izvaja
po svojih merilih, ki so se v veclethem obdobju pokazala kot us-
pesna. Fleksibilni del se lahko na pobudo vkljuc¢enih deleZznikov
(dijakov, uciteljev, starSev, vodstva) iz leta v leto spreminja, tako
da vsaka Sola vsebine nacrtuje v zacetku Solskega leta in jih opre-
deli v letnem delovnem nacrtu.

Omeniti velja, da imajo dijaki zaradi sodelovanja v dejavnostih
in programih or1v, ki jih razpiSe Sola, veliko moznost za osebno-
stni razvoj, organizirano mobilnost in mednarodno sodelovanje.
Tega Sola ne more ponuditi v okviru svojega rednega kurikula.
Prav tako se za te programe zanimajo ucitelji (strokovni delavci
Sole), ki programe in dejavnosti razpisejo in so dijakom mentorji.
Ce $ola nima svojega kadra, lahko ta del Solskega programa pre-
vzamejo zunanji izvajalci. Tako je Sola zaradi izvajanja dejavnosti
in o1v zanimiva tudi za lokalno okolje.

Kaj o 01V in ID menijo dijaki, ucitelji in starsi?
o1vinip so dodana vrednost izobraZevalnega programa, in to tako
na gimnaziji kot srednji poklicni oziroma strokovni Soli. Ker je iz-
bira srednje $ole po konc¢ani osnovni prelomnica na karierni poti
vsakega posameznika, v tem primeru ucenca in posredno tudi
starSev, ti zlasti na informativnih dnevih veliko sprasSujejo o tem,
kaj Sola poleg rednega izobraZevalnega programa Se ponuja, to-
rej kaj je tisto, kar jo lo¢i od drugih srednjih $ol. Gimnazijski pro-
gram je enoten za vse gimnazije, edina dodana vrednost so izbirne
vsebine, ki jih izvaja vsaka gimnazija glede na odloc¢itev vkljuce-
nih deleznikov (dijakov, uciteljev, starSev, vodstva). Srednje po-
Klicne in strokovne Sole izvajajo programe, Ki so specifi¢ni glede
na stroko, kljub vsemu pa je ponudba dela izbirnih vsebin po-
dobna, in tu pridejo v ospredje tiste, ki jih ponuja malo 8ol ali pa so
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tako specificne, da so dejansko znacilne za to¢no doloc¢ene $ole, ki
so po njih prepoznavne. Tudi za srednje poklicne in strokovne Sole
velja, da na izbiro vsebin lahko vplivajo vsi vkljuceni delezniki.

Glede na navedena dejstva smo se odlocili, da opravimo razis-
kavo (anketiranje dijakov, anketiranje uciteljev in star§ev oziroma
intervjuji z njimi, saj so vsi delezniki bodisi neposredno ali posre-
dno vkljuceni v ponudbo o1v in 1D na 30li). Raziskava je potekala
v Solskem letu 2016/2017 od decembra do aprila.

7 anketnimi vpraSalniki, ki smo jih pripravili za dijake, smo Ze-
leli preveriti, ali so o1v in 1D dodana vrednost $oli, kako dijaki na-
nje gledajo z vidika promocije Sole in kako jih kot promocijo Sole
vrednotijo. Zanimalo nas je tudi, katere vsebine so jim posebno
v8ec in zakaj, katere bi dodali in zakaj, katere bi posebej izposta-
vili in zakaj in katere vplivajo na prepoznavnost Sole.

Za ucitelje smo pripravili naslednja vpraSanja: Kaksne pro-
grame 01V in 1D ponujamo dijakom? Ali vse programe 0O1Vv in 1D
tudi izvajamo? Kak$na je kakovost programov, ki jih izvajamo?
Vsaka $ola je ta vprasanja lahko $e dopolnila s svojimi. Na Soli 2
so jim dodali naslednja: Katere kompetence, ves¢ine, spretnosti,
vrednote po vaSem mnenju razvijamo z o1v in 1p? Katere kompe-
tence, vescine, spretnosti, vrednote bi morali razvijati s pomocjo
orv in 1p? Kaj po vaSem mnenju pridobijo dijaki z vsebinami, ki
jih ponujamo z o1v in 1D, ter z nac¢inom organizacije teh dejav-
nosti? Kje vidite slabosti o1v in 1D? Kje vidite priloznosti oziroma
izzive za $Solo glede vsebin in organizacije o1v in 1D? Kje so ne-
varnosti oziroma pasti o1v in 1D? Na kaj moramo biti v prihodnje
zelo pozorni? Kje vidite moZnosti za spremembo pri organizaciji
dejavnosti? Kako bi lahko organizacijo izboljSali? Smo na kaksne
vsebine pozabili? Menite, da kak§nim vsebinam dajemo premalo
teze?

Uditelji so v raziskavi sodelovali tako, da smo z njimi opravili
intervju ali pa so izpolnili vpraSalnik s pripravljenimi vprasanji.

Mnenja starsev smo pridobili na roditeljskih sestankih, in sicer
smo jih spodbudili, da so s pomo¢jo razlicnih metod (analiza SPIN,
metodi vrtiljak in odprti prostor) povedali svoje mnenje o progra-
mih o1v in 1D, Ki jih ponuja Sola.

Mnenje dijakov
Sola 1

Za mnenje o kakovosti programov o1v smo z anonimnim vprasal-
nikom povprasali vse dijake 4. letnikov. V gimnazijskem programu
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Slabi 4,5 %

Zadovoljivi/sprejemljivi 39,0 %
Dobri 39,0 %
Z.elo dobri/odli¢ni 17,5 %

SLIKA 1 Mnenje dijakov Sole 1 o kakovosti obveznih vsebin

Slabi 0%
Zadovoljivi/sprejemljivi 4 %
Dobri 34 %
Zelo dobri/odli¢ni 62 %

SLIKA 2 Mnenje dijakov Sole 1 o kakovosti izbirnih vsebin

so vsi dijaki dolZni opraviti obvezni (predpisani) del, zato so bila
vpraSanja vezana na programe obveznih in izbirnih vsebin. Odlo-
¢ali so se med Stirimi kategorijami: ponujeni programi se mi zdijo
slabi, zadovoljivi/sprejemljivi, dobri in zelo dobri/odli¢ni (slika 1).

Analiza je pokazala, da je nekaj manj kot 20 % dijakov zelo za-
dovoljnih s programi o1v, vecina (8o %) pa jih meni, da bi lahko
bili boljsi ali da bi lahko ponudili ve¢. V nadaljnji analizi se je poka-
zalo, da so bolj priljubljeni programi izbirnih vsebin, ki jih ponuja
Sola, in to zato, ker niso obvezni, manj zadovoljni pa so s ponudbo
programov, Ki jih je Sola v programih gimnazija in klasi¢na gim-
nazija dolzna izvajati (glasbene in likovne ter kulturno-umetniske
in gledaliske vsebine, Sportne dejavnosti, vzgoja za dom, nenasilje
in druzino, knjizni¢no-informacijska znanja).

Prav tako smo na osnovi ponudbe iz internega kataloga anali-
zirali programe izbirnih vsebin; 62 % dijakov je z oceno 4 (zelo
dobro/odli¢no) ocenilo naslednje vsebine: strokovne ekskurzije,
narodne in mednarodne izmenjave, program MEPI, sodelovanje v
mladinskem meSanem pevskem zboru in gledaliski skupini. Do-
brih 30 % je izbirne programe, kot so dejavnosti v Unescu, pri-
prava na tekmovanja iz razli¢nih znanj in podobno, ocenilo kot
dobre (3), zanemarljiv del pa je preostanek ponudbe ocenil kot
zadovoljiv (slika 2).

Sola 2
Anketirali smo vse dijake v vseh letnikih in programih, skupaj 230.
Rezultati ankete so pokazali, da pribliZzno 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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KATALOG

OBVEZNH IZBRNH VSEBIN IN INTERESNIH DEJAVNOSTI

A KOTELEZOEN VALASZTHATO TARTALMAK
ES SZAKKORI TEVEKENYSEGEK

KATALOGUSA

PROSTA IZBIRA DIJAKA | Solsko leto 2016/17
A DIAK SZABAD VALASZTASA | 2016/17-es tanév

SLIKA 5 Katalog obveznih izbirnih vsebin in interesnih dejavnosti, Sola 2

bolj zanimive, aktualne, bolj povezane s stroko. Najveckrat so po-
hvalili $portne programe in ekskurzije, Zelijo si Se ve¢ $portnih
programov, programov zunaj $ole in s podroc¢ja stroke, programov
v naravi in bolj sproscenih vsebin.
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Na vprasSanje, kaj jim vsebine prinesejo, so odgovarjali, da splo-
$no razgledanost, Se ve¢ znanja, izkusnje. Vec¢ina jih meni, da vse-
bine vplivajo na prepoznavnost Sole, saj so podatki o tem objav-
ljeni na njeni spletni strani, ¥B-profilu in v drugih medijih; kot bi-
stveno prednost pri prepoznavnosti so navedli zlasti dvojezi¢nost
in vedjezicnost oziroma vsebine s tega podrocja, kroZek robotike
in nekatere Sportne dejavnosti.

Zanimalo nas je, kaj bi bilo zanje Se zanimivo, in predlagali so
strokovne vsebine, predavanja ali druge dejavnosti v tujih jezikih
in Sportne dejavnosti (predvsem nogomet). Iz odgovorov je razvi-
dna tudi nezainteresiranost dolo¢enega deleza dijakov (priblizno
15 %), na katero opozarjajo tudi strokovni delavci Sole.

Sola 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 vpraSalnik 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 Sole 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 Sole, 5 pa, da se jim
zdi dejavnost za promocijo Sole zelo pomembna.

Dijaki Sportniki so v obeh programih mnogo bolje ovrednotili
vsebine, povezane s Sportnimi dejavnostmi, kot so Sportni dnevi,
§portni oddelki, Sportna tekmovanja, saj so jih v povprec¢ju ocenili
z vrednostmi med 3,34 in 3,80.

V programu ekonomski tehnik so dijaki z vrednostjo nad 3 oce-
nili naslednje dejavnosti: Sportne in kulturne dneve, ekskurzije,
ekskurzije s poklicnega podrocja, zdravstveno vzgojo, Sportne od-
delke, tekmovanja iz znanja in Sporta, Solsko glasilo Tednik ter
moznost opravljanja te¢ajev cpP in prve pomoci. Pri dijakih v pro-
gramu tehnik elektronskih komunikacij so se kot dobra promocija
prav tako izkazale dejavnosti, kot so §portni in kulturni dnevi, ek-
skurzije in ekskurzije s poklicnega podrocja, zdravstvena vzgoja,
projekt Moje podjetje (1A Slovenija), Sportni oddelki ter tekmova-
nja iz znanja in Sporta.

Dijaki neSportniki so posamezne dejavnosti vrednotili razli¢no,
glede na program in odvisno od tega, kako dejavnosti poznajo in
ali so vkljuceni vanje.
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PREGLEDNICA 1 Interesne dejavnosti kot promocija Sole (primer prikaza
rezultatov), Sola 5

Dejavnosti EKO ne- EKO TK ne- TK

Sportniki ~ Sportniki  Sportniki  Sportniki
Sportni 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 knjiznice 2,75 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 3,25 2,85 1,37 2,50
MEP 3,09 2,83 1,41 2,52
$§PoO 3,53 3,72 2,18 3,64,
EkoSola 3,41 2,95 2,33 2,91
Raziskovalne naloge 3,18 2,68 1,44, 2,52
Solski 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 — Sport 3,38 3,55 2,41 3,54
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 5 (od
5) kot pomembne za promocijo Sole ocenili Sportne dneve, zdra-
vstveno vzgojo, projekie v okviru programa Erasmus +, MEPI
(Mednarodno priznanje za mlade), MEP (Model evropskega parla-
menta), Sportne oddelke, EkoSolo, raziskovalno dejavnost, Solski
vrt, tekmovanja iz znanja in Sportna tekmovanja, moZnost opra-
vljanja tecajev cpP in PP, prostovoljstvo, Solsko glasilo Tednik in
sodelovanje v dijaski skupnosti.

Dijaki programa tehnik elektronskih komunikacij so vredno-
sti nad 3 namenili Sportnim in kulturnim dnevom, ekskurzijam in
ekskurzijam s poklicnega podrocja ter projektu Moje podjetje (1A
Slovenija).

Skupna analiza je pokazala, da so dijaki vi§je ovrednotili de-
javnosti, ki jih poznajo, s katerimi so se Ze srecali ali so jim jih
predstavili ucitelji. Pojavljajo pa se razlike med dijaki Sportniki
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in neSportniki ter dijaki v programu ekonomski tehnik in tehnik
elektronskih komunikacij.

Mnenje uciteljev
Sola 1

V raziskavi je sodelovalo malo manj kot polovica uciteljev. Prido-
bljene podatke so presojali tudi z vidika uvajanja kompetenc vse-
zivljenjskega ucenja, elementov prenove (medpredmetno, timsko
in projektno delo) in u¢enja ucenja.

Povzamemo lahko, da je na Soli program o1v 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 Sole, eno tretjino pa lahko dijak realizira
v domacem okolju. Nacrtovanje in realizacija dejavnosti potekata
preko Solskega leta, ker je vecina programov vezanih na dolo¢ene
datume (gledaliSke predstave), vremenske razmere (ekskurzije),
proste zmogljivosti (c§oD), moznosti tujih partnerjev in drugo.

Ucitelji ugotavljajo, da sodelovanje v programih o1v dijakom
omogoca uporabo znanja v avtenti¢nih uc¢nih situacijah, pridobijo
si Siroko razgledanost na podroc¢ju kulturnih zvrsti, posluh za ljudi
okoli nas, empatijo, izkusnje, vescine. Ob tem lahko razvijajo raz-
licne kompetence, kar zelo pozitivno vpliva na delo v Soli in na
njihov razvoj. Tako se povecuje moznost za samopotrjevanje in ra-
zvoj dobre samopodobe, kar je eden izmed vzgojno-izobrazevalnih
ciljev. Tudi zaradi tega so o1v potrebne in nujni del gimnazijskega
programa.

Ucitelji vidijo slabost predvsem v tem, da so o1v neenakomerno
organizirane preko Solskega leta in da ob¢asno posegajo v redni
pouk. Menijo, da je treba prednostne programe postaviti pred re-
Sitve ad hoc. Solska ponudba je izredno bogata in zato ni nujno, da
se dijaki udelezijo vseh ali ve¢ine ponujenih programov. Prav tako
ni samoumevno, da dijakom kateri od razpisanih programov eno-
stavno pripada, ampak naj jim bo udelezba na o1v motivacija za
boljse delo v Soli. Ucitelji Se menijo, da bi morda bilo dobro skr¢iti
obseg ponujenih programov ali narediti selekcijo ter izlociti tiste,
Ki so slabi, iztroSeni.

Ugotovili so tudi, da je ponujene/izbrane vsebine dijakom nujno
predhodno predstaviti oziroma jih povezati z izbranimi cilji in vse-
binami predmetov, ¢e hocCejo iz programov obveznih in izbirnih
vsebin pridobiti kar najvec. Ce se le da, naj bodo v okviru rednega
pouka, po moZnosti v obliki medpredmetnega, timskega ali pro-
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jekinega dela. Tako bo moc¢ zagotoviti realizacijo na¢rtovanih vse-
bin brez dodatnega dela, to je dela, ki sega zunaj rednega pouka.

Sola 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 o1v in 1D porocali na pedagoski konferenci.

Ucitelji, ki so sodelovali v anketi, menijo, da se z 01V in 1D raz-
vijajo tako splosne kot poklicne kompetence, med ves¢inami pa
predvsem socialne, organizacijske in komunikacijske. Vrednote,
ki so jih najveckrat omenili, so doslednost, strpnost, humanost,
spostovanje drugih in drugacnosti, ekoloska ozavesCenost in skrb
za zdravje.

S pomodjo o1v in 1D pa bi morali e bolj razvijati socialni
¢ut, medsebojno sodelovanje in spostovanje, vzdrZevanje higiene,
bonton, ustvarjalnost, funkcionalno pismenost, kriticno misljenje
in podjetnost (tudi v gimnaziji), spretnosti za vseZivljenjsko in sa-
mostojno ucenje ter utrjevati zavest o pomenu znanja kot najvisje
vrednote.

Ucitelji menijo, da dijaki z o1v in 1D pridobijo predvsem prak-
ticno uporabna znanja, razvijajo ¢ustveno inteligenco, samostoj-
nost in splos$no razgledanost.

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

Med priloZznostmi in izzivi so ucitelji omenili predvsem nasled-
nje: povezava z lokalnim okoljem, prenos teorije v prakso ter pred-
stavitev Sole 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 izboljSavo pri izvajanju o1v in 1D predlagali strnjen
nacin v ¢asu dnevov ali tednov dejavnosti (vnaprej nacrtovano) in
¢im manj razprseno med Solskim letom. Strokovni aktivi so opozo-
rili, da bi morale biti vsebine bolj naravnane v stroko, vsi pa na to,
da bi dijakom morali dati ve¢ moznosti, da bi lahko, ¢e hocejo, iz-
brali vsebine zunaj Sole, ali celo da bi moralo biti takih vsebin ¢im
vec. Vec¢jo odgovornost in aktivnost dijakov pri o1v in 1D bi lahko
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spodbudili z aktualnimi temami in vrednotenjem njihovega dela
(npr. da bi te vsebine upostevali pri zakljuCevanju ocen, ¢e bi bil
dijak med oceno, ipd.). Opozorili so §e na vec¢jo doslednost in poe-
noteno ravnanje razrednikov pri izvajanju oziroma nadomesc¢anju
o1V in 1D.

Sola 3
O tem, kako interesne dejavnosti predstavljajo Solo, je svetovalna
delavka z ucitelji opravila intervjuje. Pogovarjala se je z desetimi
ucitelji, ki poucujejo v enem ali obeh programih.

Ucitelji so interesne dejavnosti ocenili pozitivno; menijo, da so
dragocene, saj lahko vsebine dopolnjujejo pouk, pri dijakih pa
razvijajo ve$cine, spretnosti in znanja, ki jim omogocajo krepi-
tev tako strokovnih kompetenc in prakticnega dela kot splosno-
izobrazevalnih vsebin in osnovnih socializacijskih ter druzbenih
vrednot. Zelo so pohvalili strokovne ekskurzije, ki so medpred-
metne in dvo- ali tridnevne, prav tako vse projekte, ki potekajo
na $oli. Kot dobro promocijo so poudarili $portne oddelke, saj je
65 % dijakov, ki so vpisani v $olo, Sportnikov. Menili so, da so kot
promocija zelo pomembna tudi mednarodna sodelovanja v okviru
programa Erasmus +, raziskovalne naloge, ki jih dijaki opravijo
med Solanjem in se jim priznajo za Cetrto izpitno enoto pri po-
klicni maturi, ter projekti, kot so Moje podjetje (3A Slovenija),
MEPI, MEP, EKoSola, tekmovanja, na katerih dijaki pokazejo svoje
znanje, $portna tekmovanja.

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

Mnenje starsev
Sola 1

Pri evalvaciji dela smo na aprilskih roditeljskih sestankih povabili
starSe vseh dvajsetih oddelkov v vseh letnikih, naj povedo svoje
mnenje o obveznih in izbirnih vsebinah, ki jih ponuja $ola. Zeleli
smo dobiti odgovore ¢im vec starsev, tudi tistih, ki so ve¢inoma
v ozadju in bolj tiho, zato so razredniki za pridobivanje povratne
informacije uporabili razlicne metode.

Starsi:

» 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;

e 50 prepricani, da programi izbirnih vsebin pomagajo Soli k
prepoznavnosti v javnosti;

» podpirajo cenovno politiko programov, ki jih ponuja Sola;

« 7Zelijo vecjo in boljSo koordinacijo med razpisanimi programi
izbirnih vsebin, in sicer zato, da ti ne bi ¢asovno sovpadali.

Sola 2

Pogovor o o1v in 1D smo s starsi opravili na zadnjih (majskih) go-
vorilnih urah v skupnem uvodnem delu. Starsi so povedali, da so
o1v in 1D dobro organizirane, vsebine dovolj raznolike, izbirnost
velika. Predlagali so edino to, da bi jih ¢im vec¢ izvedli v dopoldan-
skem casu, ko poteka pouk, da dijakov ne bi dodatno obremenje-
vali.

Sola 3
V raziskavo smo vkljucili starSe oddelkov tretjega in Cetrtega let-
nika. Povprasali smo jih, kako so zadovoljni z vsebino in izvaja-
njem interesnih dejavnosti, tako obveznih kot tistih vsebin, ki jih
dijaki izbirajo sami.

7 vsebino oziroma ponudbo izbirnih vsebin so zadovoljni; nihce
ni imel nobene druge ideje v zvezi s tem, kaj naj bi Sola ponujala
oziroma kako naj bi dejavnosti izvajali. Stevilni so pohvalili or-
ganizacijo in izvedbo ter angaZiranje uciteljev in vodij v Sportnih
oddelkih. Zelo so zadovoljni, da imajo dijaki moZnost 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 omogocajo neposreden stik z delo-
dajalci in opravljanje prakticnega usposabljanja v tujih podjetjih,
ter vkljucitev v projekte, kot so MEPI, MEP, Moje podjetje (1A Slo-
venija). Drugacnih predlogov niso imeli, predvsem so poudarili,
da je pomembna pestrost izbirnih vsebin.

Vzpostavitev sistema O1V in 1D

Na vseh treh srednjih Solah je program or1v in 1D razdeljen v tri
dele in zagotavlja moznost, da:
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 Sola ponudi z zakonom dolo¢ene vsebine vsem dijakom v ob-
veznem delu in je pri tem avtonomna;

e Sola v izbirnem delu pripravi pestro ponudbo, zato da bodo
dijaki med Stiriletnim Solanjem imeli moZnost razvijati svoje
talente, veS¢ine in sposobnosti in si tako pridobiti neformalna
znanja oziroma se neformalno izobraZevati;

» so dijaki dejavni tudi na svojem, lokalnem podrocju, saj si
zunaj rednih Solskih obveznosti lahko s pridom pridobivajo
znanja in ve§c¢ine na podrocjih, ki niso nujno vezana na Solo.

Program o1v in 1D je sprejemljiv za dijake, starse in ucitelje.
Dijaki ponudbo o1v in 1D vidijo kot dodano vrednost osnovnemu
programu, saj se lahko v odprtem oziroma izbirnem delu odloc¢ijo
za vsebine, ki so jim vSe¢, hkrati pa so izziv in moZnost za pridobi-
tev novih spretnosti, znanj in ve§¢in. Med dijaki, ki so izpolnjevali
anketo, smo ugotovili, da so razli¢no vrednotili posamezno dejav-
nost glede na program, ki ga obiskujejo, in glede na to, kaj jih
zanima. Dijaki Sportniki so npr. zelo visoko ovrednotili vse, kar je
povezano s Sportom, dijaki neSportniki pa tudi dejavnosti, ki omo-
gocajo spoznavanje drugih znanj. Zanimivo je, da so dijaki visje
ovrednotili vsebine, ki so jih bolje poznali. Predvidevamo, da je ta
razlika posledica sploSnega obves$canja in predstavitve dejavnosti,
razrednikov oziroma uciteljev, ki so se subjektivno pozitivno opre-
delili do posameznih vsebin, ter odvisna od programa, ki ga dijaki
obiskujejo.

StarSi o1v in 1D na Solah prav tako podpirajo, saj so zadovoljni
s ponudbo, cenovno politiko, izvedbo in organizacijo. Menijo, da
je ponudba dobra promocija za Solo in ji prinasa prepoznavnost.
Opozarjajo le na socasnost posameznih dejavnosti, kar onemo-
goca vkljucevanje dijakov; to teZavo bi lahko resili z boljSo koor-
dinacijo.

7 vsebino in ponudbo se strinjajo tudi ucitelji, ki so ob tem pri-
pomnili, da so programi premalo natan¢no nacrtovani in je zato
njihova izvedba lahko pri realizaciji pouka moteca.

Raziskava je pokazala, da je zelo pomembno, kdo, kdaj in kako
dijakom v 8oli predstavi nabor o1v in 1D, saj bodo le tako vsi dobili
enotne informacije ter bodo o dodatni ponudbi Sole primerno ob-
veSceni. Kljucna je tudi povratna informacija o izboru dejavnosti,
ki jo dijaki povratno sporocijo Soli, da lahko ta zagotovi kakovo-
stno izvajanje izbranih o1v in 1D. Kot dobra praksa se je pokazala
priprava kataloga ponujenih o1v in 1D, ki ga na zacetku Solskega
leta dobijo vsi dijaki in s katerim so dobro seznanjeni tudi vsi uci-
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telji, zlasti pa razredniki, ki so najvecji promotorji o1v in 1D takoj
na prvih razrednih urah v zacetku Solskega leta. V nadaljevanju
je pomembno Se, da razredniki o ponudbi o1v in 1D na uvodnih
roditeljskih sestankih obvestijo vse starSe in jim natanc¢no pred-
stavijo obvezne in izbirne dejavnosti, ki jih ponuja Sola, ter pogoje
za udeleZzbo, npr. placljivost, lokacijo in termin izvajanja, mentorje
itd.

Pomembno je, da vodenje o1v in 1D na Soli prevzame organi-
zator, ki ima nad naborom dejavnosti, prijavami dijakov in izva-
janjem popoln pregled, da lahko med Solskim letom resuje mo-
rebitne tezave, usklajuje ter zagotavlja kakovostno in nemoteno
izvajanje o1v in 1D. Organizator o1v in 1D je tudi klju¢na oseba, na
katero se obracajo dijaki, ucitelji, mentorji in starsi, saj jim lahko
zagotovi ustrezne povratne informacije in resitve tudi takrat, ko
pride do nepredvidenih okolisc¢in.

Na podlagi raziskave menimo, da je za kakovostno in ustrezno
vzpostavitev sistema o1v in 1D klju¢nega pomena, da Sola:

» opravi posnetek stanja na podroc¢ju dejavnosti in obdrzZi tiste,
ki dejansko vplivajo na predstavitev Sole in programu prina-
Sajo dodano vrednost;

» nacrtuje dejavnosti glede na povprasevanje in moznosti za
izvedbo;

» na zacetku Solskega leta usmerjeno seznani dijake in starse
z dejavnostmi;

« sproti spremlja izvajanje dejavnosti;

» opravi kon¢no evalvacijo izvedenih dejavnosti med dijaki,
ucitelji, star$i in izvajalci, kar vpliva tudi na nacrtovanje v
prihodnjem Solskem letu.

Promocija 01V in ID

Programi o1v in 1D imajo na vseh Solah tudi promocijsko vlogo.
Javnost in starsi Solo prepoznavajo na primer po ponudbi:

« razli¢cnih oblik mobilnosti dijakov (po mednarodnih in na-
rodnih povezovanjih, strokovnih ekskurzijah);

« gledaliskih, opernih his, galerij, filmskih predstav, knjiZnic
itn., Ki jih dijaki obiskujejo;

« aktivnega sodelovanja na Sportnem podrocju;

« preventivnih programov pri promociji zdravega nacina ziv-
ljenja;
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» programov, ki pripomorejo k ve¢jemu ozavescanja dijakov o
cestno-promeini vzgoji;

» spoznavanja drugih podrocij, na katerih lahko dijaki prido-
bijo dodatne kompetence ter razvijajo spretnosti, ve$¢ine in
znanja, ki niso vklju¢eni v redni program ali u¢ni nacrt.

Za 3olo je izredno pomembno, da promovira svoje programe
o1vin 1D v oblikah in nacinih, ki so zanjo najprimernejsi. Iz mnenj
starSev je razvidno, da se ti zavedajo, kako pomembna je ponudba
raznovrstnih vsebin, kajti tako Sole dijakom omogocijo, da ob $ol-
skih pravilih in z uciteljevim spremstvom na neformalen nacin
spoznavajo svet, v katerega bodo kmalu stopili. Pri tej vlogi nas
starsi zelo podpirajo, ker se zavedajo, da sami vcasih tega ne bi
zmogli (ne fizicno ne financ¢no), in so Soli hvaleZni za to.

Omenjeni koncepti na treh razli¢nih srednjih Solah so pokazali,
da vzdrzijo kriticno presojo vseh vpletenih deleznikov, zato sis-
tema in predpisanih vsebin v tej fazi ni treba spreminjati. Praksa
na omenjenih Solah dokazuje, da so z vestnim in na¢rtnim delom
cilje na podroc¢ju o1vin 1p dosegli. Zavedamo se, da ima vsaka Sola
svoj koncept ponudbe in realizacije programov o1v in 1D, saj pri
tem pomembno vlogo odigrajo okolje, v katerem deluje Sola, izo-
brazevalni programi, delezniki (dijaki, starsi) ter vrsta ponudbe, ki
jo ponujajo tako ucitelji kot zunanji izvajalci. Vse to vpliva na dej-
stvo, da je dolo¢en model ponudbe o1V in 1D z ene Sole zelo tezko
prenesti na drugo.

Kako naprej?

Predvidena posodobitev gimnazijskih programov in programov
srednjega poklicnega in strokovnega izobrazevanja bo prinesla
nekoliko drugacen koncept o1v in 1D, vendar le s to razliko, da
bodo Sole programe in dejavnosti o1v in 1D nacrtovale v povezavi
z izbranimi cilji in vsebinami predmetov ter dijakom omogocile,
da pripravijo preverljive rezultate in izdelke (projekine in razisko-
valne naloge, razlicne predstavitve ...). Ugotovili smo, da lahko
o1v in 1D bolje nacrtujemo, ¢e jih strnemo v ve¢ dni ali celo v
tedne trajajoce dejavnosti.

Na podlagi omenjene raziskave so se npr. na Soli 2 odloéili, da
bodo v naslednjem Solskem letu vecino vsebin in dejavnosti raz-
poredili v tri strnjene sklope, ki jih bodo izvajali prvi teden sep-
tembra, zadnji teden decembra pred boZi¢no-novoletnimi pocitni-
cami in zadnji teden aprila pred majskimi poc¢itnicami. Vsakemu
tednu bodo dolo¢ili skupen naslov in cilje. Prvi teden dejavnosti
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bodo posvetili prav predstavitvi kataloga o1v in 1D, da bodo dijaki
lahko iz¢rpno spoznali vsebine in dejavnosti, ki so jim na voljo.
Posebno pozornost bodo namenili prosti izbiri, saj bi dijake radi
bolje motivirali za udelezbo v razli¢nih krozkih in drugih dejavno-
stih, zato jih bodo ti lahko preizkusili in se tako lazje odlo¢ili. Del
vsebin, kot so prireditve ob razli¢nih praznikih in dogodki, vezani
na to¢no dolo¢ene datume, pa bodo Se vedno izvajali razprSeno
med $olskim letom. Se pred zac¢etkom 3olskega leta bodo strokovni
aktivi pregledali katalog, dodali ali odvzeli vsebine, jih posodobili
ali spremenili glede na predhodne izkusnje in rezultate dela. Bolj
dejavno bodo v izvajanje o1v in 1D poskusili vkljuciti tudi starse,
npr. ob dnevu odprtih vrat ali razli¢nih prireditvah na $oli. Na Soli
3 menijo, da je organizacija o1v in 1D, ki jo izvajajo razprSeno med
Solskim letom, sprejemljiva. Primanjkljaj, ki so ga zaznali, se kaZe
v obve$canju dijakov o naboru o1v in 1D in moZnostih za vkljucitev
v dejavnosti, ki jih izvaja Sola. Zato so se odlo¢ili, da bodo pripra-
vili katalog vsebin, v katerem bodo natan¢no dolocili vse dejavno-
sti, mentorje in termine oziroma njihov ¢asovni okvir in ki ga bodo
v zacetku Solskega leta prejeli vsi dijaki. Dijaki se bodo nato lahko
odlo¢ili za dolo¢eno vsebino in se prijavili mentorju, ki vodi o1v
in 1D na $oli. Na Soli 1 se prav tako strinjajo, da je organizacija in
izvedba programov o1v, ki je razprSena preko celotnega Solskega
leta, sprejemljiva tako za dijake kot za uciteljski zbor. Zavedajo se,
da je ponudba pestra in dijakom resni¢no daje moznost za dodat-
no pridobivanje znanj, ve$¢in in spretnosti. Véasih je tezava v tem,
da dolocene dejavnosti v koledarju sovpadajo oziroma se prekri-
vajo, kar pa ni nujno posledica slabega nac¢rtovanja, ampak so od-
visni od zunanjih ponudnikov (npr. datumi gledaliSkih predstav).
Kakor koli, v vseh letih, odkar izvajajo gimnazijski program, po-
skuSajo programe in dejavnosti o1v povezovati z izbranimi cilji in
vsebinami predmetov, kar pomeni, da je mogoce na takSen nacin
kakovostno uporabiti elemente gimnazijske prenove (timsko, pro-
jekino delo) ter ponujeno vsebino ustrezno evalvirati, tudi zavoljo
gospodarne porabe casa, ki je za to odmerjen.

Sklenemo lahko, da je zakonska podlaga za realizacijo progra-
mov 01V in 1D primerna in ni potrebe po tem, da bi jo spreminjali.
Res paje, da je implementacija posameznih vsebin avtonomija po-
samezne $ole, ki v svojem letnem delovnem nacrtu doloc¢i nacin in
cas izvedbe predlaganih programov.

V prispevku smo trije avtorji s treh razli¢nih Sol ugotovili, da je,
ne glede na to, kakSen koncept o1v in 1D Sola vzpostavi, realizacijo
o1v in 1D lahko uresniciti v dobro dijakov in Sole, Ce:
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» Sola (strokovni aktivi in posamezniki) nacrtuje dejavnosti iz
programov o1v in 1D v okviru letnega delovnega nacrta posa-
meznega strokovnega aktiva preko celotnega Solskega leta;

» 5o dijaki (in starSi) dodobra seznanjeni z vsebinami progra-
mov, ki jih Sola ponuja v obveznem in izbirnem delu;

« se vodstvo Sole zaveda, da lahko veliko ponujenih programov
uresnici tudi s pomocjo sodelovanja lokalne in SirSe skupno-
sti;

e razrednikom, mentorjem in zunanjim sodelavcem uspe pri
dijakih ozavestiti pomen posameznih vsebin in jih umestiti v
redni ucni nacrt posameznega predmeta;

« se vsi zaposleni zavedajo, da so dobri programi o1v in 1D ve-
lika moZnost za promocijo Sole v lokalni in 8ir§i skupnosti.

Ne nazadnje je res tudi to, da javnost Sole ne prepoznava po
vsebinah rednega kurikala, pa¢ pa po realiziranih programih o1v
in 1D, ki jih ponuja dijakom, in prav tu se Sole zelo razlikujejo.
Zato je pomembno, kaj ponujamo dijakom in za kaksno ceno, da
zadovoljimo njihove potrebe. Pri vsem tem seveda ne smemo po-
zabiti na dobro nacrtovanje, seznanjanje s programi, spremljanje
in evalviranje nac¢rtovanih dejavnosti o1v in 1D.

Priloga 1: Anketa za uditelje: evalvacija programov O1V, Sola 1

Ker bi radi analizirali ponudbo programov obveznih in izbirnih vsebin,
vas prosimo, da izpolnite vpraSalnik glede trenutne ponudbe programov,
kot so napovedani v internem katalogu o1v za tekoce $olsko leto.

1. Katere kompetence, vescine, spretnosti, vrednote po vaSem mnenju
razvijamo?

2. Katere kompetence, vescine, spretnosti, vrednote bi morali razvijati
s pomoc¢jo obveznih in izbirnih vsebin?

3. Kaj po vaSem mnenju pridobijo dijaki z vsebinami, ki jih ponujamo
7 01V in z na¢inom nase organizacije teh dejavnosti?

4. Kje vidite slabosti o1v?

5. Kje vidite priloZnosti oziroma izzive za Solo glede vsebin in
organizacije o1v?

6. Ali razumete ponudbo programov o1v tudi kot promocijo nase Sole?

7. Kje so nevarnosti oziroma pasti o1v? Na kaj moramo biti v
prihodnje zelo pozorni?

8. Kje vidite moZnosti za spremembe v organizaciji dejavnosti? Kako
bi lahko organizacijo o1v izboljSali?

9. Smo na kaksne vsebine pozabili? Dajemo po vaSem mnenju
kaks$nim vsebinam premalo teZe?
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Priloga 2: Anketni vprasalnik za dijake, Sola 3
Drage dijakinje in dragi dijaki!

V Soli se v programih ekonomski tehnik in tehnik elektronskih
komunikacij poleg rednega pouka vkljucujete 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 Solo. Prosimo vas, da ocenite dejavnosti in odgovorite na
navedena vpraSanja.

Anketa je anonimna. Za sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujemo.
Letnik (obkrozite): 3. 4.

Spol (obkrozite): Z M

Program (obkrozite): ekonomski tehnik tehnik elekt. komunikacij

Sportni oddelki: da ne

1. Prosimo, da sploSno ovrednotite obvezne izbirne vsebine in dodatno
ponudbo Sole z oceno od 1 do 5 (vrednost ocen je naslednja: 1 — zelo
slabo, 2 - slabo, 3 — srednje dobro, 4 — zelo dobro, 5 — odli¢no).

a) Obvezna izbirna vsebina:
¢ Sportni dnevi,
¢ kulturni dnevi,
¢ strokovne ekskurzije,
¢ ogledi knjiZnice,
¢ zdravstvena vzgoja — zdravstveni in zobozdravstveni
pregledi,
e preventivne dejavnosti,
¢ ekskurzije, vezane na spoznavanje poklicnega (strokovnega)
podrocja, ekologija, projektni dnevi ...
b) Dodatna ponudba Sole:

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

¢ projekt Moje podjetje (A Slovenija),

e MEPI (Mednarodno priznanje za mlade),

e MEP (Model evropskega parlamenta),

¢ Sportni oddelki,

¢ ekosola,

¢ gibanje znanost mladini — raziskovalna dejavnost,

e Solski vrtovi,

¢ tecaji: cestno-prometni predpisi in prva pomoc¢,

e TVU - teden vseZivljenjskega ucenja (tematska predavanja),

¢ tekmovanja iz znanja,

e Sportna tekmovanja,

e prostovoljstvo,

e Solsko glasilo Tednik,

¢ dijaska skupnost,

e drugo (navedite).
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2. Prosimo, da ovrednotite promocijsko vrednost obveznih izbirnih
vsebin in dodatne ponudbe Sole, prav tako z oceno od 1 do 5.
a) Obvezna izbirna vsebina:
¢ Sportni dnevi,
¢ kulturni dnevi,
¢ strokovne ekskurzije,
e ogledi knjiZnice,
¢ zdravstvena vzgoja — zdravstveni in zobozdravstveni
pregledi,
e preventivne dejavnosti,
¢ ekskurzije, vezane na spoznavanje poklicnega (strokovnega)
podro¢ja, ekologija, projektni dnevi ...
b) Dodatna ponudba Sole:
¢ mednarodni projekti v okviru programa Erasmus +
(mobilnost dijakov),
¢ projekt Moje podjetje (1A Slovenija),
e MEPI (Mednarodno priznanje za mlade),
e MEP (Model evropskega parlamenta),
¢ Sportni oddelki,
¢ ekosola,
¢ gibanje znanost mladini - raziskovalna dejavnost,
e Solski vrtovi,
¢ tecaji: cestno-prometni predpisi in prva pomoc,
e TVU - teden vseZivljenjskega ucenja (tematska predavanja),
¢ tekmovanja iz znanja,
¢ Sportna tekmovanja,
e prostovoljstvo,
¢ Solsko glasilo Tednik,
¢ dijaska skupnost,
e drugo (navedite).
3. Izberite eno obvezno izbirno vsebino in eno vsebino iz dodatne
ponudbe, ki bi jo posebej pohvalili. Navedite, zakaj ste jo izbrali:
e obvezna izbirna vsebina,
¢ dodatna ponudba Sola.
4. Prosimo, predlagajte vsebine, za katere bi si Zeleli, da bi jih Sola
izvajala kot:
e obvezne izbirne vsebine,
¢ dodatno ponudbo.

JoZe Bogataj je ravnatelj Gimnazije Skofja Loka.
joze.bogataj@gimnazija-skofialoka.si

Silvija Hajdinjak Prendl je ravnateljica Dvojezi¢ne srednje Sole
Lendava. silvija.hajdinjak-prendl@guest.arnes.si

Dr. Tatjana Novak je direktorica Solskega centra za posto,
ekonomijo in telekomunikacije Ljubljana. tatjana.novak@scpet.si
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Abstracts

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 (o = 9.85),
and the length of their service 18.05 years on average (o = 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

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

VODENIJE 1[2018: 235-51

Culture of Committed Innovators 3 x 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 x 12, is based on research, literature review and a longstand-
ing practice tested within Komunala Brezice, 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

VODENIJE 1[2018: 53-81

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

VODENIJE 1]|2018: 83-97

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 g6 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
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Vv vZgoji in izobrazevanju 1[2018

Revija Vodenje v vzgoji in izobrazevanju je namenjena vodjem vzgojno-izobrazeval-
nih organizacij in vsem ostalim, ki se pri delu v teh organizacijah srecujejo z nalo-
gami, povezanimi z vodenjem. Osnovni namen revije je seznanjati to ciljno skupino

s teoreticnimi pogledi na vodenje v izobrazevanju, a hkrati odpreti prostor za prak-
ticne, strokovne clanke, ki laho vodjem vzgojno-izobrazevalnih organizacij neposred-
no pomagajo pri vsakdanjem delu. Revija ima tri vsebinske sklope:

e Pogledi na vodenje, kjer objavljamo teoreti¢ne prispevke o vodenju vzgojno-
izobrazevalnih organizacij. Prispevki v tej rubriki so Kklasificirani kot izvirni
znanstveni prispevki ali pregledni znanstveni prispevki.

e [zmenjave, Kjer so v prispevkih predstavljene novosti (spremembe) v organiza-
ciji in financiranju v vzgoji in izobrazevanju, projekti in primeri dobre prakse.

e Zanimivosti, kjer predstavljamo knjige in revije s podrocja vodenja v izobraze-
vanju, zanimive osebnosti v vodenju v izobrazevanju, vlogo in naloge ravnate-
ljev v drugih drzavah in porocila s posvetov in konferenc.

Revija Vodenje v vzgoji in izobrazZevanju je vklju¢ena Erih Plus. V reviji objavljeni
¢lanki se upostevajo pri vrednotenju raziskovalne uspesnosti v Sicrisu. Z oddajo pri-
spevka v postopek za objavo v reviji Vodenje v vzgoji in izobrazZevanju avtor zagota-
vlja, da besedilo Se ni bilo objavljeno in da ni v postopku za objavo pri drugi reviji.
Vse prispevke pred objavo pregledata dva neodvisna recenzenta, recenzije so slepe.
Navodila avtorjem so na voljo na http://vodenje.solazaravnatelje.si

The journal Leadership in Education is aimed at leaders and other professionals in
educational organizations whose work includes leadership on different levels. The jour-
nal is published in Slovene with abstracts in English, special issues are published in En-
glish. The fundamental purpose of the journal is to inform the target groups about the-
oretical implications of leadership in education, and to provide a forum for dissemina-
ting practical, directly applicable leadership issues and practical professional contribu-
tions. The journal covers three sections:

e Perspectives on Leadership — includes different theoretical and research aspects
of leadership in educational organizations (original research papers and rese-
arch overview papers).

e Practitioner Exchange — includes thematically arranged articles on newly intro-
duced legislation acts, on changes in organization and finance in public educa-
tion, on projects and best practice.

e Miscellanea — brings book reviews in the field of educational management,
school leaders’ stories, foreign school leaders’ roles and responsibilities, and re-
ports from congresses and confrences.

The journal Leadership in Education is listed in Erih Plus. By submitting a manuscript
authors certify that their manuscripts are their original work, that the manuscript has
not previously been published elsewhere, and that the manuscript is not currently being
considered for publication elsewhere. All manuscripts are double-blind peer reviewed.
Information for authors is available at http://vodenje.solazaravnatelje.si
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