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1. UVOD

Po letu 1991 so se slovenske $Sole sooc€ile z novimi izzivi. Okolje je postalo
spremenljivo in nemirno, zahteve niso bile ve€ preproste in zlahka prepoznavne.
Slovenija se mora danes, v procesu globalizacije, demokratizacije, odprtega
trzis€a in povezovanja z ostalimi drzavami (stare celine), ¢im prej prilagoditi
razvitemu svetu, zato se (mora) spreminja(ti). Danes bi morali razumeti Solo kot
institucijo, ki naj bi zadovoljevala posameznikove potrebe po taksSnih vrednotah
in znanju, ki naj bi mu omogocale vklju€evanje v razliCna okolja glede na njegove
zmoznosti in Zelje. Pred Solami in ravnatelji so se tako pojavile nove zahteve: vse
hitrejSe zastarevanje znanja in okolje, ki zahteva vsezivljenjsko uc€enje, starsi z
vecjimi priCakovanji, potrebe po novih projektih, tekmovalnost med Solami,
zunanje preverjanje znanja, podpora in pomoc uciteljem, pritiski sindikatov, nov
sistem pla¢, sistem napredovanja in nagrajevanja zaposlenih, bolonjska reforma,
uvajanje devetletke, vse pogostejSe zasebne izobrazevalne institucije ...

Skladno s tem se je spremenil tudi koncept ravnateljevanja oziroma vodenja
Sole, s tem tudi vloga ravnatelja v Solstvu, ¢emur je namenjena moja diplomska
naloga. Omenila bom Se osebni (osebnostni) motiv za izdelavo diplomskega
dela. V Casu dodiplomskega Studija na Fakulteti za druzbene vede nisem imela
dovolj priloznosti spoznati koncept ravnateljevanja v spreminjajoem se okolju.
Zavedam se, da bo iz dneva v dan vse bolj poudarjeno kakovostno vodenje Sole
in kakovostna Sola, zato sem se odlocila, da to podrocje nekoliko bolj raziS¢em v
diplomskem delu.

Cilj diplomske naloge bo seznanitev z delovnim mestom in vlogo ravnatelja v
Solski kulturi ter spreminjajoCem se okolju. V diplomski nalogi bom zato
preuCevala naslednji dve hipotezi:

o 1. hipoteza: »Ali je ravnatelj pedagoski vodja ali je manager ali je oboje
hkrati?«

0 2. hipoteza: »Odli€nost kulture ravnateljevanja je pogoj za odli¢nost
edinstvene Solske kulture.«

Diplomska naloga bo razdeljena na dva dela: teoreti¢ni in empiricni. Empiricni del
diplomske naloge se nahaja v prilogi, vendar bom pridobljeno znanje in
informacije iz tega dela poskusila vpeljevati v teoreticnem delu in teorijo
pojasnjevati s primeri in izkuSnjami iz Solske prakse. V empiricnem delu bom
uporabila intervjuje, ki sem jih opravila s tremi ravnatelji: z ravnateljico OS Drska,
ravnateljem srednje ekonomske Sole in hkrati direktorjem visokoSolskega zavoda
ter ravnateljem srednje gostinske $ole. Intervju z ravnateljico OS Drska sem
opravila dan pred zacCetkom letoSnjih prvomajskih pocitnic, intervjuja z
ravnateljema srednjih Sol pa v tednu po prvomajskih pocitnicah. Razgovore sem
posnela z diktafonom in jih kasneje pretipkala. Za intervju sem se odlocila, ker
menim, da sem tako pridobila bogatejSe in bolj specificne informacije, kot bi jih
dobila na primer z anketami. Res je, da informacij, pridobljenih v intervjujih, ne
gre posploSevati, saj so specificne za posamezno Solo oziroma ravnatelja in



njene oziroma njegove izkuSnje. Vseeno pa sem iz pogovorov z ravnatelji
pridobila bogat zbir informacij, specificen za posamezne S$ole in predvsem
predstavljen iz zornega kota intervjuvancev. Tako sem v raziskavo vkljucila tudi
osebno noto ravnateljev in viogo njih kot ljudi, kar je po mojem mnenju v sferi
ravnateljevanja izredno pomembno. Vsak vodja, tako tudi ravnatelj, kljub
nalogam in lastnostim, ki naj bi jih vodja (ravnatelj) imel, vedno organizaciji (Soli)
dodaja Se eno karakteristiko - to je svojo osebnost. Tako je vidik ravnatelja kot
Cloveka pri vodenju Sole, oblikovanju njene kulture edinstven, bistven in
kljucnega pomena. Z intervjuji sem Zelela poudariti pomembnost ravnateljeve
osebnosti in edinstvenost njegovega pogleda na Solsko problematiko. Ravno
zaradi tega menim, da so bili intervjuji primeren pristop k empiriChem delu
diplomskega dela.

Teoreti¢ni del bom pri€ela s poglaviem »Okolje in Sola«. Potrebno je vedeti, da
razliCna okolja sicer imajo skupne znacilnosti, kot so vse hitrejSe spreminjanje in
nepredvidljivost, vse vecCja konkurenca in podobno, vendar vseeno ne gre
preslikati (uspesnih) Solskih modelov v nas sistem oziroma nase okolje, ki je ze
zaradi zgodovinske podlage specificno. Tako se na primer v Sloveniji Sele danes
odpirajo teme, kot so konkurenénost v Solstvu. Vse bolj je izrazita konkurenénost
med osnovnimi Solami, katerih dokon€anje je po zakonu obvezno, in srednjimi
Solami, ki se vsaka po svoje borijo za vpis dijakov in s tem za svoj obstanek.
Klemenci¢eva (2005: 401) pravi, da v slovenskih srednjih Solah obstaja pretiran
elitizem v izobrazevanju, ki med Stirinajstim in devetnajstim letom starosti
povzroa problem zapeCatene usode. ReSitev vidi v razsiritvi bogate ponudbe
razlicnih izobrazevalnih poti na lokalni in drzavni ravni v skladu s potrebami
druzbe in gospodarstva. Primer tekmovalnosti se kazZe tudi v konkurenci med
javnimi in privatnimi Solami, ki bi v prihodnje najverjetneje izrazena Se bol;.

V danasnjem hitro spreminjajoCem Casu so vplivi okolja vse vecji in nepredvidljivi
ter predvsem drugacni, kot so bili na primer pred trznim gospodarstvom. Kot
vemo, se je management v Sloveniji intenzivneje pojavil v zadnjem desetletju in
ravho zaradi tega je za obravnavanje Solskega managementa izredno
pomembno okolje, v katerem ta management in managerji delujejo. V prvem
poglavju bom poskusila umestiti $olo v njeno lokalno in SirSe, torej drzavno
okolje. Pri opredelitvi oziroma umestitvi Sole v okolje bi Se rada poudarila, da
Sola mnogim predstavlja profesionalno delovno okolje, tako u¢encem, uciteljem,
ravnateliem in ostalim zaposlenim. Hkrati pa Sola predstavlja uciteljico
mladostnikov v 3. tiso€letju, ko je pritisk zunanjih sil zelo velik; Sole pa so pod
vplivom vladnih predlogov Solskih reform, sprememb populacijskih trendov,
napredka informacijske tehnologije, spreminjanja pogledov na vlogo
izobrazevanja v druzbi, poroCil inSpektorjev, strokovnih zdruzenj, sindikatov,
svetov starSev, raznih gibanj, ... Namen Evropske skupnosti je namre¢ ustvariti
uceCo druzbo oziroma druzbo, temeljeCo na znanju. Druzbo, ki bo sposobna
tekmovati in sodelovati. Da bi to dosegli, moramo slediti spremembam okolja, jih
znati vkljuCevati v Solo in spremembe ocenit. Pomembno je vedeti, da
sprememba zaradi same spremembe ni tisto, k ¢emur tezimo. Pomembna je
smer in globina sprememb. Pomembno je, kam se naSe »premikajo«, in ne
samo, da se »premikajo«. Tega se morajo zavedati tudi uvajalci sprememb. Sole



naj bi se na spremembe v okolju odzvale z razvojem ustreznih procesov,
specificnih za posamezno Solo, hkrati pa naj bi ohranjale svoje notranje
ravnovesje in seveda kakovostno opravljale svoje delo.

Okolje Sole bom razdelila na lokalno in drzavno. Najprej bom poskusila opredeliti
vplive drzave in lokalnega okolja na izobrazevalne institucije. Sre€ala se bom s
pojmom decentralizacija. V teorijo bom vpeljala prakticni del: sodelovanje
posameznih izobrazevalnih institucij z drzavnim in lokalnim okoljem, njihovo
sodelovanje s starsi in vkljuCevanje Sol v posamezne projekte na drzavnem in
lokalnem nivoju.

V intervjujih so ravnatelji izrazili svoja mnenja glede (slabosti) Solske
zakonodaje. Njihova mnenja se mi zdijo pomembna, saj je vpliv drzave na nase
Solstvo izredno velik. Kljub decentralizacijskim pritiskom, ki nase Solstvo pocasi
zajemajo, so ravno ravnatelji tisti, ki se kot najvija instanca posamezne Sole pri
svojem (managerskem) delu soocajo z drzavnimi omejitvami, in v tem poglavju
bom izrazila njihova mnenja.

V naslednjih treh poglavjih bom obravnavala management v Solah. Kot zZe
povedano, bo definiranje Solskega okolja in njegovih vplivov na delovanje Sole
neizbezno, da bi se v nadaljevanju lahko posvetila raziskovanju uvodno
postavljene hipoteze »Ali je danasnji ravnatelj manager ali pedagoski vodija ali je
oboje hkrati?«. Odgovor na vprasanje »Ali v Solah sploh potrebujemo
management?« dobimo v tretiem poglavju. To vprasanje bom izpostavila, ker
sem v razgovorih s kolegi o temi moje diplomske naloge naletela na nekatere
njihove nepriCakovane odzive. Prepri€ani so bili, da management v Sole ne sodi,
in nekateri vzroki bodo tudi predstavljeni. Moje mnenje ni takSno. Management je
danes v Solah zaradi spreminjajoega in nepredvidljivega okolja ter
medsebojnega povezovanja, predvsem pa zaradi omejenosti sredstev s strani
drzave oziroma obcine.

V naslednjem podpoglavju bom poskusila opredeliti temeljne razlike med
gospodarskim in negospodarskim oziroma neprofitnim managementom. Osebno
ga bom zaradi njegove specifiCnosti poimenovala »Solski management«. V
nadaljevanju bom opredelila funkcije managementa in poskusila ugotoviti, ali se
funkcije  profitnega managementa razlikujejo od funkcij »Solskega
managementa«.

Se preden bom opisala kompleksne naloge, ki jih ravnatelji v $oli opravljajo, bom
nastela osnovne znacilnosti njihovega dela. Trudila se bom ravnateljeve naloge
razdeliti na managerske in pedagoske in v tem poglavju opisovat managerske
naloge. Kljub temu da mnogo strokovnjakov s podrocja izobraZevanja, med
drugimi Erculjeva (2002), trdi, da je delitev ravnateljevih nalog na managerske in
pedagoske nesmiselna in da je nanje potrebno gledati z ve¢jo kompleksnostjo,
bom v diplomski nalogi, ze zaradi uvodno postavljene prve hipoteze, morala
postaviti nekaksno loCnico med (managerskimi in pedagosSkimi) nalogami.
Vsekakor pa se s »kompleksnim pogledom« strinjam. Ravnatelj mora biti prav
gotovo lastnik mnogih znanj. To so znanja s podrocja prava, managementa,
vodenja, sociologije, retorike, didaktike, pedagogike, psihologije in osebnostna
znanja ter mnoga druga, ki jih morda nisem omenila. Prav osebnostna znanja so
izredno pomembna za kakovostno ravnateljevo delovanje na Soli. V ta sklop



znanj pristevam tudi karizmo, ki lahko bistveno pripomore k ucinkovitosti
ravnateljevega delovanja in njegovi »osebnostni zapuscini« Soli.

V poglavju o managerski nalogah bom izpostavila Se en pomemben vidik, to je
delegiranje nalog. Strokovnjaki s podro¢ja managementa pravijo, da uspeSen
manager delegira ali zaupa vso tisto delo, ki ga lahko opravijo drugi. Tudi sama
se s tem strinjam in menim, da je delegiranje nalog osnova timskega dela, timsko
delo pa je temelj Solskega dela tako v razredu kot v uciteljskem kolektivu.

V nadaljevanju bom predstavila vlogo managerja v neprofitni organizaciji, pri
¢emer se bom zgledovala po Mintzbergu. Mintzberg pravi, da funkcija izvrSilnega
managerja v organizaciji obsega deset managerskih vlog znotraj treh vrst
obnasSanja. Njegov model bom poskusila prenesti v $olsko okolje in na ravnatelja.
V nadaljevanju bom poudarila lastnosti »primernega« managerja oziroma
ravnatelja. Opisala bom sodobnega »etiCnega« managerja, sposobnega
obvladovanja sprememb in orientiranega na jutriSnji dan.

Odprla bom Se en socioloski vidik, pri ¢emer bo poudarek na spolu. Sprasevala
se bom, kakSna managerka oziroma ravnateljica je zZenska in pri tem le
izpostavila nekaj misli o Zenskem in mosSkem ter osebnem stilu vodenja. Temo
odpiram, ker glede na to, da je prosveta »zensko podroCje« oziroma je
poucevanje feminiziran poklic, je vodenje Sole Se vedno veCinoma domena
moskih. To dokazujejo spolno in izobrazbeno strukturirane razpredelnice, ki jih
bom preucila v tem podpoglavju. Temi o Zenskah in vodenju (na Zalost) ne bom
posvetila energije, kot bi si jo sicer aktualna tema zasluZzila.

V nadaljevanju diplomske naloge bom pisala o vodenju, moci in vplivu kot
bistvenem delu managementa. Za uspesno vodenje potrebuje vodja moc in vpliv,
in ker se mo¢€ izraza z vplivom, lahko re€¢emo, da mo¢ pojmujemo kot potencialen
vpliv in vpliv kot aktualizirano mo¢. Vodje uporabljajo razlicne vrste mocCi v
razlicnem Casu, odvisno od okolis€in. UspeSnost uporabe situaciji primerne moci
je odvisna od tega, koliko zna vodja presoditi, kdaj naj uposteva eno ali drugo
oziroma kombinacijo le-teh, saj tako prevzema vso odgovornost za uporabo
posamezne moci v praksi, s tem pa tudi vpliva na spremembo staliS¢ in ravnan;
drugih posameznikov. Ena izmed uporabnih oblik opredeljevanja loCi veC vrst
moci (ekspertna, referencna, legitimna mo¢, mo¢ nagrajevanja in mocC pritiska)
oziroma moci vplivanja na sodelavce. Nastete vrste moci bom poskusila prenesti
v Solsko okolje oziroma aplicirati na ravnatelje.

V intervjujih sem ugotovila, da so vsi trije ravnatelji pred sedanjim delovnim
mestom poucevali in Se vedno poucujejo. Ravnateljevo in seveda tudi uciteljevo
delo je vodenje in nekateri strokovnjaki opozarjajo, da obstaja velika nevarnost
prenosa modela vodenja iz razreda na celoten Solski kolektiv. V intervjuju z enim
izmed ravnateljev sem razbrala, da tudi sam meni, da gre za drugo raven
vodenja, medtem ko se bistvo vodenja ne spremeni. To ni tako in zato bom nekaj
besed posvetila tudi temu problemu.

Sestemu poglavju bo naslov »Ravnatelj kot pedagoski vodja«. Dilema, kaj
pomeni biti pedagoski vodja v slovenskem sistemu, ostaja odprta oziroma vsak
(ravnatelj, strokovnjak na vzgojno-izobrazevalnem podrocju... ) si lahko koncept
pedagoskega vodenja predstavlja po svoje. Zakonodaja ga ne opredeljuje,
Ceprav je pedagosko vodenje oziroma spremljanje pedagoskega dela strokovnih



delavcev Sole v ZOFVI naloZzeno ravnateljem kot primarna naloga. V tem
poglavju bom opredelila lastnosti pedagoSkega vodje in njegove naloge, kot jih
vidijo nekateri strokovnjaki. Posebno bom izpostavila hospitacije kot neposredne
oblike spremljanja pouka in njihov namen, tj. zaznavo pedagoskih problemov. V
intervjujin sem pri vseh treh ravnateljin opazila podoben problem. Vsem trem
zmanjkuje Casa za pedagoSko vodenje (tudi za hospitacije), in sicer zaradi
managerskih kot tudi administrativnin del. Nad slednjimi se ravnatelji, in po
ravnateljevih besedah tudi ucitelji, Se posebno pritozujejo, da jih spreminjajo iz
strokovnih delavcev v birokrate.

Pomemben del ravnateljevega pedagoskega vodenja je sodelovanje s Solsko
svetovalno sluzbo, ki se ukvarja z izboljSanjem, spreminjanjem in razvijanjem ter
inoviranjem pedagoske prakse. Solsko razvojno in inovativno delo se naslanja na
ljudi, ki delajo v Soli. Gre za upoStevanje konkretnih, specifiCnih situacij, kar ima
veliko prednost pred zunanjimi inovacijami oziroma inovacijami zunanjih institucij.
V tem podpoglavju se bom med drugim spraSevala, koliko ravnatelji, ki sem jih
intervjuvala, sodelujejo s Solskimi svetovalnimi sluzbami in na katerih podrocjih.
Preostali teoretiCni del diplomske naloge bom namenila raziskovanju vpliva
ravnatelja na oblikovanje Solske kulture. Poskusila bom dokazati hipotezo, da je
»odli¢nost kulture ravnateljevanja pogoj za odli¢nost edinstvene Solske kulture«.
Ze zdaj pa bi rada poudarila, da sem sicer mnenja, ki ga izrazam v postavljeni
tezi, vendar tudi menim, da ravnatelj pri oblikovanju Solske kulture nima
monopola. Kulturo ne more oblikovati ena oseba. Kultura je proizvod neke
skupnosti (v naSem primeru Solske skupnosti) v doloCenem ¢asovnem obdobju,
torej ravnatelj ne more biti edini, ki oblikuje Solsko kulturo, lahko pa predstavlja
njen bistven element.

Pomagala si bom s knjigo Dane Mesner-AndolSek z naslovom »Organizacijska
kultura«. Na osnovi njene knjige bom izpostavila neposredne in posredne
mehanizme oblikovanja Solske kulture, na katere bom aplicirala informacije, ki
sem jih pridobila v intervjujih. Poleg zbranih podatkov bom vkljucila tudi vtise in
Custva, ki sem jih opazila ob dogovorih za intervjuje, vstopu v samo Solo, nacinu,
kako so me sprejeli ...

Kot Ze omenjeno, Zivimo v €asu, ko smo pri€a nenehnim spremembam. Da bi
izrazila neizbeznost sprememb Solske kulture, bom uporabila primer »krize
prezivetja«. Ko se $ola znajde v krizi, je kulturna sprememba neizogibna. Ta ni
sama sebi cilj, pac€ pa nujnost, ki jo narekuje okolje, v katerem Zzeli Sola preziveti.
O tem vec v podpoglavju »Spremembe v 3oli in spremembe Solske kulture«. V
nadaljevanju se bom posvetila viziji kot izredno pomembnem delu Solske kulture.
Prva naloga najviSjega managementa v organizaciji je, da opredeli vizijo (Ce Se ni
ustvarjena) ali jo prilagaja situaciji. Postavljanje vizije je znak individualnosti Sole-
skozi vizijo se kaZejo hotenja vodstva in ostalih udelezencev v organizaciji.

Kot Ze povedano, ravnatelj ni edini, ki vpliva na oblikovanje kulture. Prav tako na
Soli ne obstaja samo ena kultura; obstajata vsaj dva nivoja. Na Soli obstaja
Solska skupnost in veC razrednih skupnosti, tako obstaja tudi Solska kultura in
razredne kulture. Vsekakor ne Zelim reci, da je Solska kultura mehaniéni
seStevek razrednih, sta pa nerazdruzljivo povezani in kot pravi Bec€aj (2001)
Solska kultura nastaja v razredu. V diplomskem delu bom poskusila dokazati, da



oblikovanje kakovostne Solske skupnosti in kakovostne Solske kulture ni (le)
naloga ravnatelja, paC pa vseh, ki (tako ali drugaCe) delujejo za Solo in
posledi¢no za celotno druzbo.



2. SOLA IN OKOLJE

Sole so v vsakem okolju drugaéne, zato so drugaéni tudi ravnatelji - angleski se
lo€ijo od nems$kih in nasih in ob prenosu idej ter reSitev v druge Solske sisteme je
vedno potrebno upoStevati pogoje, v katerih Sole delujejo; tj. zakonodajo,
strokovnost zaposlenih, opremljenost Sole, priCakovanja okolja ... Kakor
organizmi so tudi organizacije odvisne od okolja - v vzpodbudnem se razvijajo
bolj, v turbulentnem se morajo prilagoditi. Vsaka Sola je torej del okolja, ki jo
obkroza in s katerim poteka doloCeno sodelovanje, ki je odvisno od odprtosti Sole
za zunanje vplive. V danaSnjem Casu je pritisk zunanjih sil zelo velik; Sole so pod
vplivom vladnih predlogov Solskih reform, sprememb populacijskih trendov,
napredka informacijske tehnologije, spreminjanja pogledov na vlogo
izobraZevanja v druzbi, poroCil inSpektorjev, strokovnih zdruzenj, sindikatov,
svetov starSev, raznih gibanj ... Tako naj bi se Sole odzivale na okolje z razvojem
ustreznih procesov, hkrati pa naj bi ohranjale svoje notranje ravnovesje in
seveda strokovno opravljale svoje delo. Sole se morajo odpirati v okolje tako in
toliko, da lahko nadzorujejo in usmerjajo pretok v obeh smereh in morajo biti
odprte vsaj do te mere, da omogocajo potreben pretok snovi, energije in
informacij z okoljem, saj te institucije niso same sebi namen, ampak so
ustanovljene za doseganje jasno zastavljenih ciliev. Ce je za $ole pomembno
odpiranje v okolje, morajo pri tem procesu nastajati ustrezni mehanizmi, ki naj
Sole varujejo pred rusilnimi vplivi iz okolja. Sola ne more preprosto odpreti vrat
zunanjim vplivom, ne da bi te vplive nadzirale in usmerjale. V Casu, ko so
spremembe stalnica naSega Zivljenja in dela, ravnatelji ne morejo vec ohranjati
vloge strazarjev na meji med Solami in okoljem. Vplivi so tako raznoliki, da jim je
nemogocCe zapreti vrata, pomembno pa jih je selekcionirati in preko njih
vzpodbuijati pozitivnhe spremembe.

Vse hitrejSi razvoj tehnologije je zmanjSal ¢as uporabnosti pridobljenega znanja-
znanje hitro zastareva, zato Sole ne morejo pravoCasno odgovoriti na potrebe iz
okolja, ki so spremenljive in nemirne. »Celo v istem okolju imajo nekatere Sole
obstoj zagotovljen, druge se morajo zanj boriti« (Koren 1999: 31). Gre za
primerjavo med osnovnimi Solami, katerih dokonCanje je po zakonu za vsakega
otroka obvezno in jim je obstoj zato toliko bolj zagotovljen, in srednjimi Solami
(predvsem poklicnimi) in vrtci, ki si morajo neprestano zagotavljati vpis novih
ucencev (otrok) in s tem svoj obstoj. Na podrocju srednjeSolskega izobrazevanje
se ze izraza konkurenca med Solami, ki se borijo za vpis potencialnih u€encev.
Boj za obstanek je moc€no izrazen na srednji Soli za gostinstvo in turizem (vsako
leto se vpiSe vse manj dijakov), Sola se bori za vpis potencialnih dijakov z mo¢no
udelezbo v medijih, v katerih opozarjajo nase, s predstavitvenimi akcijami, s
povezovanjem s srednjo kmetijsko Solo, z odpiranjem novih programov, ...
Konkurenca se vse bolj (in e bolj se bo) izraza(la) med javnimi in privatnimi
Solami. Prve so popolnoma financirane iz proracuna in sredstev lokalnih
skupnosti (Ceprav, kot poudarjajo ravnatelji osnovnih in srednjih Sol, tovrstno
financiranje za kakovostno delo ne zado$¢a), medtem ko slednjim pripada 85 %
sredstev, ki jih drZzava zagotavlja za place in materialne stroSke na ucenca
(izjema, Ce je ogrozen obstoj javne Sole v istem okoliSu). Privatne Sole so na



»slovenskem trgu« razmeroma nove in Se vedno se starSi veCinoma odlocajo za
vpis svojega otroka v javno izobrazevanje. Po mojem mnenju bo tudi v
prihodnosti tako (predvsem zaradi dodatnih Solnin, Ki jih privatne Sole zahtevajo),
Ceprav se bo procent vpisanih v privatne Sole najverjetneje nekoliko povecal.
Zasluga temu gre predvsem zaradi boljSe izobraZzevalne storitve (bolj zanimiva
predavanja, manjSe ucne skupine, bolj posvecCeni ucitelji, veC obsolskih
dejavnosti, lepSe delovno okolje, vecja disciplina, manj nasilja ...), ki jo nudi ali jo
bo nudila privatna Sola. Vsekakor lahko priCakujemo vecjo konkurenco med
Solami, predvsem med javnimi in privatnimi in posebno na  podrocju
srednjesolskega izobrazevanja. Sole se bodo morale za izbolj$anje svoje storitve
izboriti za dodatna sredstva, saj kot trdijo ravnatelji, s katerimi sem opravila
intervjuje (vse tri Sole so javne Sole), financiranje iz proraCuna za kakovostno
delo ne zadoS€a. Konkurenca se je torej Ze zacela!

2. 1. OZJE IN SIRSE OKOLJE

Okolje Sole predstavlja SirSe in lokalno (ozje) okolje: vsi tisti dejavniki okolja, ki
vplivajo na aktivnost ¢lanov organizacije (na primer drzava in njene institucije), in
tisti, na katere lahko (do neke mere) vplivajo €lani organizacije (v konkretnem
primeru so to zaposleni v Soli, u¢enci, njihovi starsi, oZje okolje Sole).

Sole in ravnatelji se soo¢ajo z ve¢ nivoji zunanjega okolja. SirSe okolje 3ol v
Sloveniji sestavlja drzava s svojimi institucijami, vlado in parlamentom, ki
sprejema zakonodajo. Vlada ima ve¢ instrumentov za obvladovanje Sol: pravne
(Solsko in drugo zakonodajo), ekonomske (razdeljevanje in viSina sredstev),
ideoloSke (kurikulum), evalvacijo (inSpekcija). S temi instrumenti se oblast odlo¢a
za razlicne oblike vpliva na Sole: direktno vladanje (sredstva, zakonodaja),
reaktivni vplivi (inSpekcijski pregledi), indirektni vplivi (stalno strokovno
izpopolnjevanje), informativno vplivanje (obseg in vrsta informacij, ki jih
posreduje Solam), znanje (evalvacija dela, sledenje dobrim primerom prakse)
(Koren 1999: 31- 32). Poleg vlade v makrookolje spadajo javni zavodi s podrocja
vzgoje in izobrazevanja: Zavod RS za Solstvo, Center RS za poklicno
izobraZzevanje, Andragoski center Slovenije, Sola za ravnatelje, Center za $olske
in obSolske dejavnosti, Republiski izpitni center. Zelo pomemben element SirSega
okolja je pedagosSka fakulteta in druge visoke Sole, ki izobrazujejo ucitelje. K
makrookolju sodijo Se zdruzenja ravnateljev, strokovna zdruZenja uciteljev,
sindikati, politi¢ne stranke, zdruzenja starSev, civilne iniciative in drugo.

OS Drska na makronivoju sodeluje z ministrstvom v obliki posvetovanj in z
Zdruzenjem ravnateljev ter z Zavodom za gluhe in naglusne (na Soli imajo tri
ucCence s tezavami s sluhom). Ravnatelj srednje ekonomske Sole je za razliko od
Sole sosede, srednje Sole za gostinstvo in turizem, zelo zadovoljen s
sodelovanjem na drZzavnem nivoju - sodelovanje poteka z ministrstvom in bivSim
ter sedanjim ministrom. Izredno je zadovoljen glede sodelovanja s sekretariatom
za Solstvo. Ravnatelj srednje Sole za gostinstvo in turizem je pokazal manj
zadovoljstva, zaradi Solske problematike sodeluje le s sekretariatom za Solstvo.
Razlog za razliko v zadovoljstvu med ravnateljema je morda v tem, da ravnatel]
srednje ekonomske Sole ravnateljuje Ze deset let in je v tem Casu najverjetneje
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dobro navezal stike, medtem ko drugi to funkcijo opravlja Sele prvo leto in je imel
zato manj moznosti (ne bom rekla razlogov) za navezavo stikov.

Lokalno okolje predstavljajo u€enci, ki se od Sole do Sole razlikujejo po starosti,
spolu, socialni pripadnosti, sposobnostih, eticni pripadnosti in prihajajo iz razlicno
oddaljenih krajev. K lokalnemu okolju pristevamo tudi Sole tekmice, s katerimi se
doloCena Sola bori za vpis uCencev, obCine ali krajevne skupnosti, s svojimi
politiénimi in drugimi organizacijami ter drustvii OS Drska na lokalni ravni
sodeluje s Solo s prilagojenim programom (glede na to, da pouk na 3oli poteka v
integrirani obliki), z novomeskim Solskim centrom, s Kulturnim centrom Janeza
Trdine, z LokalPatriotom, z Agencijo za Sport in na podroCju eko vsebin s
Komunalo. Ravnateljica trdi, da so moc¢no vpeti v lokalni prostor in da sodelujejo
s Krajevno skupnostjo Drska (Sola se redno pojavlja na straneh glasila »Pod
topom«). Dobro so povezani tudi z DruStvom za prostovoljno delo, Drustvom
Sozitje in Rde&im krizem ter ostalimi humanitarnimi organizacijami. Tudi ravnatel;
srednje ekonomske Sole trdi, da je Sola dobro vpeta v prostor in je zadovoljen s
sodelovanjem z lokalnim okoljem: sodelujejo z mestno obcino in Zupanom,
Oddelkom za Solstvo, kulturo in Sport, Agencijo za Sport, od katerih najemajo
prostore, z Drustvom ekonomistov, z Drustvom racCunovodij, z Dolenjskim
muzejem, novomeskim gospodarstvom glede donacij ... Ravnatelj srednje Sole
za gostinstvo in turizem je manj zadovoljen s sodelovanjem z lokalnimi oblastmi-
razlog za to (po mojem mnenju) tii v kratki dobi ravnateljevanja. Za dobro
sodelovanje je treba razviti dobre stike in kolegialnost, za kar je vsekakor
potreben ¢as. Ravnatelj meni, da je veliko obljub in pripravljenosti, realizacije s
strani oblasti (lokalnih in drzavnih) pa bolj malo. Na lokalni ravni Sola sodeluje z
Zupanom in posamezniki, ki se ukvarjajo s Solsko problematiko, nekaj je tudi
stikov z gospodarstvom. Se najbolj pogoste stike in pozitivne izku$nje imajo z
mediji oziroma predstavniki medijev.

Sodelovanju z lokalnim okoljem se Sola ne more izogniti: to je pogojeno ze z
vklju€itvijo predstavnikov okolja v organe Sole, vse vecji pomen pa ima tudi
vkljuCevanje starSev in drugih iz okolja v vzgojno-izobrazevalno delo.
Ravnateljica OS Drska je zelo zadovoljna z udelezbo starSev v Svetu starSev in
Svetu zavoda ter udelezbo starSev na raznih Solskih prireditvah. Manj zadovoljna
pa je z obiski roditeljskih sestankov, Se posebno s tistimi sestanki, ki so na
podlagi predhodnih zahtev starSev vsebinsko zastavljeni in na katerih Sola
sodeluje z zunanjimi predavatelji. Oba ravnatelja srednjih Sol poudarjata, da je
sodelovanje starSev na srednjih Solah manj izrazito kot v osnovnih Solah. Na
srednji ekonomski Soli sodelovanje poteka preko sveta starSev in sveta Sole
(sestanki potekajo trikrat letno), na katerem obravnavajo predvsem uéni uspeh in
nacrt ter spremembe, ki se dogajajo na Soli. Razpravljajo tudi o nadstandardnih
prispevkih starSev za Solsko dejavnost, saj imajo Solski sklad. Pred nekaj leti so
na Soli poskusili s posebno obliko roditeljskih sestankov v obliki predavanj in
delavnic, vendar je bil odziv starSev precej slab. Ravnatelj srednje Sole za
gostinstvo in turizem je glede sodelovanja starSev in njihovega vpliva bolj
kritiCen- meni, da svet starSev in svet Sole nimata vpliva, ki naj bi ga imela.
Problem se kaze ze v sami izbiri: pomembno je, da v svet Sole pridejo tisti starsi,
ki imajo namen vplivati na kvaliteto dela v Soli, vendar to je sploSen problem v

11



Solstvu; sveti Sol po njegovem mnenju nimajo funkcije, kakrSno bi morali imeti.
Ce je ravnatelj poslovodja $ole, potem bi svet $ole moral njegovo delo nadzirati,
za to funkcijo pa bi morali biti ¢lani sveta usposobljeni, medtem ko Solski sveti v
vecCini primerov te usposobljenosti glede na sestavo nimajo. Pri svetu starSev
ravnatelj izpostavlja zavoro, da starSi ne upajo izrazati problemov, ker imajo
svojega otroka v Soli. Kolikor ravnatelj pozna razmere v osnovnih Solah, ve, da
so starsi veliko bolj aktivni in imajo celo vedno vedji vpliv, nekateri pravijo celo
prevelik vpliv na vodenje Sole in si ponekod celo jemljejo, da je Sola njihova in ne
od otrok in uciteljev. Na srednji Soli za gostinstvo in turizem je ravno obraten
problem, saj mora pobudo za sestanke sveta starSev vedno dati ravnatelj; starsi
interesa za reSevanje problemov ne kazejo samoiniciativno.

2. 2. ODNOS MED OZJIM IN SIRSIM OKOLJEM TER DECENTRALIZACIJA

Nacrtovanje poznajo vse dejavnosti, ki Zelijo biti u€inkovite in uspesSne. Zakon o
organizaciji in financiranju vzgoje ter izobrazevanja (ZOFVI) dolo¢a, da ravnatelji
razvojno nacrtujejo. Razvojno nacrtovanje v Soli je zapleten in strokovno
zahteven proces, ki ga nase Sole (ravnatelji in ucitelji) ve€inoma ne poznajo,
izjeme pa so redke. Da bi Sole lahko razvojno nacrtovale, morajo za to biti najprej
strokovno usposobljeni ravnatelji, hkrati je treba ustvariti moznosti, v katerih bo
tako nacrtovanje priCakovano, mozno in utemeljeno. Da bi lahko manager;ji
oziroma ravnatelji imeli dejansko mo¢ pri odloCanju, mora biti dogovorjena
delitev nalog in odgovornosti med njimi in politiki, torej med oZjim in SirSim
okoljem. Politiki delujejo v razmeroma kratkem Casu oziroma obdobju in takrat
naj ne bi podlegali raznovrstnim pritiskom (med drugim tudi tistim, od katerih je
odvisen njihov (nadaljnji) mandat), pa€ pa naj bi se osredotoCili predvsem na
oblikovanje ciljev, vrednot in strategij, razvoja Solstva na nacionalni ravni,
pridobivanje in dodeljevanje potrebnih finanénih sredstev in ocenjevanje
dosezenih rezultatov. Ravnatelji v primerjavi s politiki delujejo v daljSem obdobju,
zato morajo imeti ohlapnejSo odgovornost pri izvajanju strategij razvoja Solstva.
Prenos pristojnosti za odloCanje (iz makrookolja v lokalno okolje) imenujemo
decentralizacija. Problem centralizacije Solstva, torej odvisnosti Sole od drzave,
je prenos odgovornosti za izvedbo programa predvsem na sistem, saj so
birokratske omejitve in natancna doloCenost 3ole lahko vedno izgovor za
nekvalitetno izvedbo programa. Tako se Solsko delo birokratizira, Sola pa je
izvajalka vnaprej dolo¢enih opravil, ki se jih v dolo€enih pogledih da primerjati z
delom za tekoCim trakom. Birokratizacijo Solskega dela (kot negativno)
poudarjajo vsi trije ravnatelji, ¢e$ da kreativnost v vodenju ovirajo togi predpisi-
zdi se, kot da drzava pedagoSkemu kadru ne zaupa; logiCna posledica je
neustrezno razpoloZzenje v Solskih kolektivih, kjer je premalo moznosti za
ustvarjanje ucece se druzbe.

Kriticne toCke Solske zakonodaje intervjuvani ravnatelji vidijo predvsem v njeni
spremenljivosti. Moti jih, da se reforme ne izpeljejo do konca in da se ne
evalvirajo in Sele potem uvajajo naknadne spremembe. Torej motijo predvsem
sprotne spremembe, ki kot same spremembe motijo ustaljen sistem delovanja.
Ravnatelj srednje ekonomske Sole kot negativnho stran zakonodaje navaja njeno
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glomaznost. Dejstvo, da ravnatelji po izobrazbi niso pravniki, zahteva od njih
dodatno samoizobrazevanje s podroCja prava. Ravnatelj srednje Sole za
gostinstvo in turizem kot pomanjkljivost zakonodaje navaja njeno centralizacijo in
»odmaknjenost od realnosti, v kateri se nahaja Sola«, slab pretok informacij med
drzavnimi oblastmi in Solami, neloCevanje poklicnega in gimnazijskega
izobrazevanja in centralizacijo financiranja. Ravnatelj srednje Sole za gostinstvo
in turizem meni, da je sistemska ureditev Solstva naravnana pod predpostavko
popolne svobode ucitelja: uciteljem je prepusceno vse, raCunajoC na to, da bodo
to svobodo dejansko izkoristili v smeri kakovosti, pozitivhega razvoja in
kvalitetnega dela. V slovenskem Solskem sistemu ni nekih varovalk, ki bi
omogocile moznost konkretnega vpliva na neucinkovite ucitelje. Na Poljskem ali
kje drugje, se ugitelje lahko zamenja kadarkoli. Ce nekdo ne zadovolji kriterijem
kakovostnega dela, ga nadomesti nekdo drug. Pri nas to ni mozno, zato imamo
zelo dobre kot tudi zelo slabe ucitelje. Slovenski Solski sistem omogoca kreativno
delo, v praksi pa je to bolj prepus€eno posamezniku in tukaj ravnatelj pogreSa
neko varovalko.

Vloga drzave bi morala biti izrazena v doloCanju temeljnih ciljev, meril za
razporeditev sredstev in zaposlenih v skladu s temi cilji, vendar tudi na tem
podrocju le do dolo€ene mere, saj naj Sola postane odgovorna za svoje odlocitve
in nacin porabe sredstev. Hkrati bi drzava morala meriti in preverjati uspeh
posameznih Sol ter izvajati nagrajevanje in ukrepe na podlagi posameznih
dosezkov, medtem ko bi se pri podrobnejSih poseganjih v Sole morala povsem
umakniti. Sole bi morale ohranjati avtonomijo pri sprejemanju lastnih resitev za
doseganje rezultatov in moznosti razvoja posebnosti v kurikulumu, ucénih
metodah, strategiji oblikovanja oddelkov, nacinu dela uliteljev, predvsem pa
ohranjati proste roke pri razporejanju sredstev in kadrov: Sola naj postane
odgovorna za svoje odloCitve, ukrepanje, nacin porabe virov in samonadzor, zato
ji mora okolje dati ve€ samostojnosti.

S staliS€a avtonomnega koncepta in iz njega izhajajoCe odgovornosti za
opravljeno delo potrebuje Sola vsaj del svojega avtonomnega prostora, ki bi ga
zapolnila s svojimi programi in po svoje. Vsebinsko je to prostor za ustvarjalnost
in Sola bi morala imeti moznost za dodatno razvijanje svojih prednosti, s katerimi
bi si ustvarila prepoznavno drugacnost v mnozici Sol. Nase Sole to drugacnost
vzpodbujajo z raznimi projekti na lokalni in drzavni ravni, v katere se vse bolj
pogosto vkljudujejo. OS Drska se je pred nedavnim udelezila projekta Veseli
tobogan, na katerem je bila tudi medijska predstavitev Sole. Sola sodeluje na
razpisih obCine in na raznih tekmovanjih povezanimi s preventivo v cestnem
prometu, z gasilci, z Zeleznicami, s Kulturnim centrom Janeza Trdine, z
LokalPatriotom, z Malimi sivimi celicami, z Agencijo za Sport in na podroCju eko
vsebin s Komunalo. Kot Ze omenjeno, je Sola mo¢no vpeta v lokalni prostor in
sodeluje s Krajevno skupnostjo Drska, z Drustvom za prostovoljno delo,
Drustvom SozZitje in Rdec€im krizem ter ostalimi humanitarnimi organizacijami.
Ravnatelj srednje ekonomske Sole poudarja sodelovanje v projektih Mreze
ucecih Sol, Ogledalo, PUP (Projekt prepre€evanja osipa), Unescovih projektih, v
projektih Drustva novomeskih Studentov itd. V okviru viSjeSolskega izobrazevanje
Zavod sodeluje v projektu U¢no podijetje. Ravnatelj srednje Sole za gostinstvo in
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turizem poudarja projekte, ki se nana$ajo na njihovo stroko: Zze zaradi same
prakticne naravnanosti Sole in obvezne prakse njihovih ucencev veliko sodelujejo
z zunanjimi podjetji, pri ¢emer gre predvsem za opravljanje obvezne prakse pri
strezbi in kuharstvu v razlicninh gostinskih objektih. Poleg tega se na Solo
mnogokrat obrnejo razna drustva, s katerimi izvajajo razlicne akcije, kot je na
primer ocenjevanje vin; sodelujejo tudi z dolenjskimi vinogradniki in drugimi
sorodnimi obrtniki.
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3. ALl V SOLAH POTREBUJEMO MANAGEMENT?

Management v izobraZevanju je na vzgojo in izobrazevanje priCel vplivati v
zaCetku osemdesetih let, ko so nastajala dela, ki so opredelila novo podrodje.
Pobudo zanj so dali strokovnjaki za industrijski management, vendar njihov
prodor v Solstvu ni bil lahek. V zgodovini izobraZevanja so se pogosto pojavljale
teze, da management v Solah ni potreben oziroma da njegova nacela niso
sprejemljiva; da ima management svoj izvor v Zelji kapitalistov, da bi povecali
svoj dobiCek, vrtci in Sole pa niso primarno opredeljeni z ekonomskimi
kategorijami in niso gospodarske organizacije. Nasprotniki managementa v Solah
so izpostavljali naslednje vzroke (verjamem, da sledeCe trditve slonijo na
napacnih podmenah in na napacnem pojmovanju vodenja organizacij):

e principi managementa so v nasprotju z vrednotami, ki naj bi jih
mladostnikom v Solah posredovali;

e ucCencev ne smemo vzgajati politicno, kar pomeni, da ne smejo pripadati
ustanovi, ki jo vodi »nepogresljivi ravnatelj«;

e poudarjanje nacinov in ne samo cillev razvrednoti profesionalno
pristojnost;

e hierarhija ne sodi v Sole, saj negira naCelo avtonomnosti ucitelja in
odvraca ucitelja od osnovnega izobrazevalnega razmisljanja;

¢ hierarhija ucitelja nad ucenci v Soli vodi v odpor ucencey;

e koncept hierarhije v Soli krSi didakticno nacelo demokrati¢nosti
izobrazevanja; zasnova razmerij moCi je v izobrazevalnem sistemu v
nasprotju z demokrati¢nimi naceli;

e vsebina izobraZzevalnih organizacij se povsem razlikuje od trzno
usmerjenih: Sole morajo posredovati tudi vzgojne vrednote, temelj vzgoje
pa je morala, ki jo management na osnovi ekonomskih sredstev izklju€uje
- »managerizem« ni v skladu z vrednotami in vsebinami Sole;

e managerska praksa priporo€a »teorijo nakljucij« (contingency theory), ki v
resnici zastopa preracunljivost in manipulacijo, skriva pa se za besedo
sodelovanje;

¢ teorija managementa je psevdoteorija, ki jo pojmujejo kot eno izmed oblik
behaviorizma, vendar je brez znanstvene osnove in kot taka daje
managerski manipulaciji lazno legitimnost;

e trznost, ki je v managementu nujna, izobrazevalno dejavnost zavira, ze
sama ideja trznosti v Solstvu je Skodljiva naprednemu izobrazevalnemu
misljenju;

e managerji skrivaj uzivajo, da imajo mo¢, odklanjajo dogovorjeno moralo in
podjarmijo zaposlene za potrebe organizacije;

e drugo.

Tako privrzenci kot nasprotniki managementa v izobraZevanju ne zanikajo
omejenosti sredstev, ki so namenjena delovaniju institucij, kot so Sole, in to je prvi
razlog, da je management v Solstvu (nujno) potreben - predstavlja nacin za
dosego optimalnih rezultatov investiranja. Dejstvo, da obCine oziroma drzava
Solam ne dajo na razpolago dovolj sredstev za nemoteno delovanje, kot primarni
razlog za ukvarjanje z managementom navajajo tudi vsi trije ravnatelji, s katerimi
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sem opravila intervjuje. Ferjan (1997: 395-396) kot dodaten razlog za
managemet v Solah navaja »gradnjo mostov« med razlicnimi konceptualnimi
izhodiSCi uciteljev in zagotavljanje moznosti komunikacij med ljudmi kljub
razlikam.

Velik razmah managementa, ki ga vidimo danes, je bil mogo¢ samo zato, ker ni
ogrozil pedagoskih znanj, ampak jih je pomagal uresniCevati. Ni ogrozal
uCiteljeve in ravnateljeve profesionalnosti, temvecC jim je dal nova sredstva za
doseganje temeljnih ciljev vzgoje in izobrazevanja. Kot razvidno iz zgoraj
zapisanega je management v Solstvu potreben oziroma nujen, vendar ima v
primerjavi z managementom v gospodarstvu nekatere posebnosti. Seveda
obstaja velika razlika med gospodarstvom in izobrazevalnimi ustanovami, vendar
se moramo zavedati, da se le del gospodarstva ukvarja z rutinskimi posli
masovne proizvodnje. Raziskovalno delo, vodenje financ in zlasti izobrazevalni
oddelki znotraj podjetij so v marsiCem podobni Solam - v njih so zaposleni
strokovnjaki in temu primerno je tudi vodenje in upravljanje.

3. 1. RAZLIKE MED MANAGEMENTOM V GOSPODARSTVU IN »SOLSKIM«
MANAGEMENTOM

»Management v svojem bistvu je usklajevanje aktivnosti kot tudi ciljev, interesov,
razmerij in procesov, da bi v ¢im vecji meri dosegli cilj podjetjax (Rozman 2002:
53-54).

Ugotovili smo, da je management v Solstvu vsaj zaradi omejenosti sredstev
potreben, Ce ne Ze nujen, in zdaj se moramo vprasati, ali lahko spoznanja o
gospodarskem managementu enostavno prenesemo v izobrazevalne ustanove.
Prenos vsekakor ne bi smel biti tako enostaven, saj Ze med samimi sistemi
(gospodarskim in izobrazevalnim) obstajajo osnovne razlike. Te razlike se kazejo
Ze v sistemih, v ciljih, procesih preoblikovanja »produktov« in stopnji vplivanja
drzave.

Funkcije v procesu managementa v izobrazevanju in vzgoji so specificne tudi v
tem, da vsebujejo tako imenovano pedagosko vodenje. Vzrok za to je, da so Sole
socialni sistemi (katerih pomembni udelezenci so ucenci), medtem ko so
gospodarski sistemi predvsem tehni¢no-socialni sistemi.

Cilji delovanja gospodarskih sistemov so druga¢ne narave kot cilji izobrazevalnih
sistemov. Namen delovanja poslovnih sistemov je kreiranje dobicka, medtem ko
izobrazevalno-vzgojni sistemi s svojim delovanjem neposredno ne dosegajo
ekonomskih uc€inkov, a za delovanje potrebujejo finanéna sredstva. Cil;
izobrazevalnih sistemov je zadovoljitev potreb uporabnikov kadrov (posredno je
tudi to finanéni cilj). Management v Solstvu, zlasti v srednjem strokovnem
Solstvu, je v posebnem polozaju. »Gre za spoStovanje didaktiChega nacela
povezovanja teorije s prakso oziroma nacela uporabnosti znanja« (Ferjan 1997:
397). Tako se zdi na mestu izjava ravnatelja srednje ekonomske $ole: »Zelel bi si
vecCjega sodelovanja z Drustvom ra¢unovodij in finan¢nih delavcev, katerega ¢lan
sem tudi sam (Clan upravnega odbora), ker menim, da bi kot ekonomska Sola in
z znanjem, ki ga imajo naSi ekonomisti, morali z njimi tesneje sodelovati v

16



obojestransko korist.« Spostovanje nacCela uporabnosti znanja ni mozno brez
neprestanega prilagajanja izobraZevalnih programov izsledkom znanosti in
tehnologije.

Transformacijski proces v gospodarskih sistemih ima naravo preoblikovanja
materiala, informacij v nekakSen produkt ali storitev - nana$a se na neko »nezivo
naravo«- izlozek procesa je neka materija. Sicer tudi znotraj sistema
izobrazevanja obstajajo nekateri podsistemi, ki so tipini za gospodarstvo
(finance, kadrovanje ...), vendar je narava izobrazevalnih dejavnosti drugacna:
bistvo izobrazevalnih procesov se navezuje na ljudi - na uCence - gre za
izobraZevanje in vzgojo ljudi, ki v izobraZevalnem procesu zavestno sodelujejo in
se nanj razlicno odzivajo. Zaradi pomembne razlike bistva preoblikovanja (v
gospodarstvu materija, v Soli ljudje) je pri »Solskem« managementu potrebno
uposStevati dognanja psihologije, pedagogike in didaktike. Na te vede (3e
posebno pedagogiko in didaktiko) se v gospodarstvu ne ozirajo ali manj odzivajo.
Delo managementa v Soli mora temeljiti na doloCeni konceptualni zasnovi
oziroma na pedagoskem konceptu.

Vsaka drzava temelji na nekem pravnem redu, s katerim doloCa pogoje
delovanja vsaki (gospodarski in izobrazevalni) dejavnosti. Za nekatere sisteme,
in tipiCen primer so (zasebni in javni) izobrazevalni sistemi, pa ima drzava
poseben interes, lahko bi rekli nacionalni interes, saj ¢e vzgojno-izobrazevalni
sistem ne dosega smotrov, nastanejo velike in dolgoroCne posledice za veliko
Stevilo ljudi. Prav tako je drZzava zainteresirana, da ima vzgojno-izobrazevalni
proces dolo¢ena obelezja z vidika vrednot ter da je spoStovano nacelo enotnosti
izobraZevanja in vzgoje na makronivoju. Prav gotovo je najbolj tipiCna razlika
med gospodarstvom in izobraZevanjem v tem, da drZzava doloa posamezne
dimenzije organizacijske strukture sistema in pomembno vpliva na urejanje
upravnih, kadrovskih, programskih in finanéno-administrativnih zadev s podrocja
Solstva. Drzava na primer delno (zasebno izobraZzevanje) ali v celoti (javno
izobrazevanje) zadovoljuje materialne potrebe sistema, s Cimer omogoca
njegovo delovanje. V gospodarstvu tak8nega vpliva drzave na upravljanje in
vodenje navadno ni zaslediti oziroma je minimalen.

3. 2. MANAGIRANJE SOLE JE SESTAVLJENA FUNKCIJA

Ce izhajamo iz predpostavke, da je v delovanju javne obvezne osnovne $ole pri
nas mocno prisotna drzava, lahko pomislimo, da je njen vpliv na programe, izbor
kadra, storitev in postopkov tako velik, da Sola potrebuje le izvrSevalca drzavnih
strategij. Pa vendar, kljub visoko formaliziranim in standardiziranim postopkom to
ni res, saj Sola danes zahteva odlichega managerja. Temu mnenju se
pridruzujejo vsi trije ravnatelji; izpostavila bi besede ravnateljice OS Drska:

»Ce od zunaj opazuje$, bi nekdo lahko rekel, kaj pa potrebuje ravnatelj
managirat, to je vendar javni zavod, sredstva dobi od obCine in z njimi samo
upravlja. Ni tako! Redno materialno funkcioniranje Sole, za to se je kar treba
boriti, tudi zato, ker sredstva s strani obCine za kvalitetno delo ne zadoS€ajo. To
pa pomeni z istim Stevilom kadra in isto kapaciteto ravnatelja tudi dela, povezana
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z iskanjem sredstev. Tako da je iskanju sredstev, ne bom rekla na trgu, ker mi
nismo profitna organizacija, ampak dodatnih sponzorskih, donatorskih sredstev,
potrebno posvetiti precej Casa.«

Vsak delovni proces je sestavljen iz ve€ korakov, zato je tudi managiranje Sole
sestavljena funkcija, kot ze omenjeno s precejSnjo stopnjo udelezbe drzave.
Delez in sestava managerskega dela v 3oli je enakovredno porazdeljena med
vse elemente managerskega procesa: planiranje, organiziranje, kadrovanje,
komuniciranje, vodenje in kontroliranje; vse za smotrno doseganje ciljev.
ZaCenja se z zamiSljanjem Zzelenega rezultata ali uCinka ali procesa in kako to
dosedi: planiranje je zaCetna funkcija managementa. Sledi organiziranje, ki
pomeni doloCitev delovnih nalog, odgovornosti, avtoritete in mesta v
komunikacijski strukturi, torej dolocCitev enovitih struktur in njihova uskladitev v
managerski strukturi ter doloCitev posameznika v njej. Vendar tu Se ne moremo
zaceti z izvedbo, saj si plan izvedbe zamisli manager in zaposleni Se ne vedo, kaj
se od njih pri¢akuje, pa tudi ni nujno, da so vsi zaposleni Ze v podjetju. Sledi torej
faza kadrovanja, ki ponavadi vklju€uje rekrutiranje in izbiro zaposlenih, njihovo
namestitev, ocenjevanje njihovega dela, nagrajevanje, napredovanje,
odpuscanje, planiranje kariere. Kadrovanju sledi komuniciranje, ko manager
svoje misli o delu posameznikov in skupin sporo€i zaposlenim, se z njimi o tem
pogovori in jim razjasni podrobnosti. Ob tem naj omenim Se en izredno
pomemben element managerjevega dela, to je motiviranje zaposlenih za delo:
tisto, kar jim bo uspeSna izvedba prinesla, mora biti jasno in zaZeleno, obenem
pa morajo managerju zaupati, da bodo za izvedeno delo dobili priCakovano
nagrado. Tem trem procesom skupaj pogosto reCemo vodenje. Vodenje je
sposobnost managerja, da doseze, da mu zaposleni sledijo in da izvedejo tisto,
kar si je zamislil. To doseze s komuniciranjem, spodbujanjem (motiviranjem) in s
svojo osebnostjo ter vodenjem (delovanjem v oZjem pomenu besede).
Kadrovanje in vodenje sta nekakSna izvedba zamisSljene organizacije, zato ju
lahko skupaj poimenujemo uveljavljanje organizacije.

Vodenje je pomemben sestavni del managementa: tako kot je zazeleno, da je
manager dober planer, organizator, dober kontrolor, je zazeleno tudi, da je dober
vodja. Vodenje je najverjetneje tisti del managerske funkcije, ki se ga je najtezje
nauciti, hkrati je tudi tisti del, ki je navzven najbolj viden. Sledi izvedba, za katero
Ze vemo, da ni managersko delo, vendar managerji spremljajo izvedeno, tako pri
posameznikih kot v skupinah in nasploh v organizaciji. S spremljanjem ugotovijo
narejeno, to primerjajo s planiranim in ugotovijo odstopanja, ki jih potem
diagnosticirajo in ugotovijo vzroke zanje. Ko vzroke poznajo, ustrezno ukrepajo.
Temu procesu pravimo kontroliranje. Opredelitev managementa po namenu je
zagotavljanje smotrnega doseganja cillev s planiranjem, organiziranjem,
kadrovanjem, vodenjem in kontroliranjem. Po vsebini gre za usklajevanje,
medtem ko proces managementa poteka kot odloCanje. Odlo¢anje poteka v vseh
nastetih fazah; sam proces odloCanja pa lahko zelo razlicno razclenimo
(racionalno, skupinsko, intuitivno odlo¢anje ...) (Rozman 2002: 57-62).
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4. NALOGE RAVNATELJA

Se preden se lotim opisovanja kompleksnih nalog, ki jih ravnatelj v $oli opravlja,
bom nastela osnovne znacilnosti dela, ki ga opravlja manager v neprofitni
organizaciji oziroma ravnatelj v Soli (Tav€ar 1991: 12):

e obilo dela, ki nikoli ne zastane,

e kratkotrajnost, raznolikost in razdrobljenost opravil,

¢ naklonjenost akcijskemu delovanju,

e pretezno verbalno komuniciranje, pogosto premalo €asa za pisno

komuniciranje,

e razpetost med lastnim podjetiem (3olo) in Stevilnimi zunanjimi kontakti,

e zmes pravic in dolznosti; slednijih je praviloma vec,

e obilo stikov s podrejenimi in sorazmerno malo z nadrejenimi.
Dr. Bogdan Lipi¢nik (1993) je analiziral delovne naloge, ki jih navajajo ravnatelji
kot pomembne pri svojem delu. Ugotovil je, da kar osem od desetih nalog izhaja
iz Zakona o organizaciji vzgoje in izobrazevanja. Ce bi to bila dejanska praksa
(da bi ravnatelji izpolnjevali le naloge iz zakonodaje), potem bi bilo treba v
zakonodaji opredeliti ve¢ managerskih nalog (priloga 1: naloge, kot jih
opredeljuje 49. ¢len ZOFVI).
Ravnatelj srednje Sole za gostinstvo in turizem je bil edini izmed intervjuvancev,
ki je na vpraSanje, katere so managerske in pedagosSke naloge ravnateljev,
odgovoril in se ni nekako izognil delitvi teh nalog; pravi, da managerske naloge
ravnateljev vse bolj prevladujejo in jemljejo Cas pedagoskim. Po njegovem
mnenju so managerske naloge organizacija dela, naloge s pravnega podrocja,
prilagajanje EU in raznim pravilnikom ter naloge, povezane s financnim
podroCjem. Na tem mestu bi rada izpostavila, da vsi trije ravnatelji poudarjajo, da
jim managerske naloge jemljejo vse vel Casa, saj sredstva s strani obCine
oziroma drzave za kakovostno delo $ole ne zado$&ajo. Ravnateljica OS Drska
finan€no situacijo reSuje z oddajanjem prostorov, sponzorstvi in donatorstvi. Tudi
na srednji ekonomski Soli oddajajo prostore in dodatne finan¢ne vire pridobivajo z
vkljuCevanjem v nove programe (viSjeSolsko izobraZevanje in razni tecaji),
medtem ko na gostinski Soli kljub zavedanju o pomembnosti, po mnenju
njihovega ravnatelja, letos trzenju niso posvecali dovolj pozornosti - Solo so trzili
s propagiranjem poklicev, veliko so vlozili v marketing, v reklamiranje in to se jim
je tudi obrestovalo, saj so dobili nov program, tj. turisti¢ni tehnik. Sicer se kot Sola
trzijo na raznih prireditvah, po navadi se na njih obraCajo razna drustva, s
katerimi izvajajo razli¢ne akcije.
Dejstvo, da vecina strokovnjakov s podroCja izobrazevanja, med drugim tudi
Erculjeva (2002), nasprotuje oziroma poudarja nesmiselnost delitve ravnateljevih
nalog na managerske in pedagoske, je po mojem mnenju popolnoma na mestu.
Ob pregledu ravnateljevih nalog sem se mocno trudila, da bi jih razvrstila v dve
skupini - v pedagoSke in managerske, vendar mi to ni uspelo najbolje,
neprestano sem v skupini managerskih nalog prepoznavala pedagoske in
obratno, to je posledica tega, da se tovrstne naloge v Soli (nerazdruzljivo)
prepletajo in jih praktiéno ni mogoce logiti. Tudi ko sem ravnateljici OS Drska
postavila vpraSanje, katere so po njenem mnenju managerske in katere
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pedagoske naloge, mi je odgovorila: »Te naloge so zelo zelo prepletene. Tezko
jih tudi v dnevu lociS; na primer 2 uri bom managiral, 6 ur pa bom pedagoski
vodja. Vsaj v OS je to zelo prepleteno ...”

Tudi Anne Jones (Velikonja, 1993) naloge ravnatelja razvrsti v Stiri skupine in jih
ne deli izrecno na managerske in pedagoske:

1. upravljanje in vodenje (upravljanje, filozofija Sole, integracija, inovacija);

2. organiziranje (organizacija, nacrtovanje, vrednotenje, upravljanje z viri);

3. odnosi z ljudmi (vodenje ljudi, sodelovanje z ucenci, urejanje odnosov,
obvladovanje samega sebe);

4. odnosi z okoljem (komunikacija z upravo, komunikacija in odnosi s starsi,
ob¢ino, krajevno skupnostjo, podjetji in drugimi institucijami, sprotno
spremljanje razvoja).

Za upravljanje in vodenje je znacilno, da ravnatelj upravlja delo zavoda v celoti,
da koordinira in povezuje delo posameznih enot ter usklajuje s splosno politiko,
nalogami in cilji Sole. Ravnatelj je v tem pogledu tudi nacrtovalec, nosilec,
spodbujevalec in evalvator sprememb: spodbujati in omogocati mora inovacije in
spremembe, da bodo vpeljane namensko in ucinkovito.

Druga skupina nalog obsega vec€ vidikov: organiziranje in spremljanje sistemov in
struktur za vodenje uCnega programa in administracije; nacrtovanje obsega
predvidevanje, ocenjevanje, nacrtovanje in odloCanje o prednostih; vrednotenje
predstavlja vrednotenje ucinkov politike, sistemov, metod in ljudi; upravljanje z
viri - Casom, denarjem, ljudmi, zemljiSCi in zgradbami.

Tretji sklop nalog (odnosi z ljudmi) predvideva vodenje ljudi, kar predstavlja
selekcijo, ocenjevanje, svetovanje, disciplino in razvoj Ccloveskih kadrov.
Sodelovanje z u€enci pomeni redne stike in komunikacijo z u€enci, skrb za
njihovo fizi€no in mentalno zdravje, disciplino, poucevanje in vzgojo. V sklop
nalog odnosov z ljudmi spada tudi urejanje medosebnih odnosov in odnosov
med skupinami in v skupinah. Anne Jones poudarja, da je pomembna
ravnateljeva naloga obvladovanje samega sebe, kar pomeni obvladovanje
stresa, (prostega) ¢asa, osebnih odnosov in zdravja.

Tudi odnosi z okoljem se kazejo v vec€ nivojih. Ravnatelj mora znati komunicirati z
upravo, kar pomeni odnose in sodelovanje z vlado in lokalnimi Solskimi oblastmi
in oZje - z obCino, krajevno skupnostjo in s starSi ter podjetji in z drugimi
intitucijami. Za ravnatelja je pomembno spremljanje razvoja kraja (ozjega okolja)
in drzave (zakonodaje, druzbenih, gospodarskih in zaposlitvenih trendov, novosti
v izobraZevanju ...).

Tezko je reci, kdaj ravnatelj vodi in upravlja, kdaj organizira delo ali kdaj vodi
sodelavce in kdaj ureja odnose v zbornici, saj se vse S§tiri skupine nalog med
seboj prepletajo in so nelocljivo povezane. Res je, da je pri posamezni nalogi
vecji poudarek na posameznem sklopu nalog, vendar ne moremo reci, da v istem
trenutku ne opravlja tudi drugih treh sklopov. Posledi¢no bi tudi tezko locili naloge
ravnatelja na naloge, ki obsegajo pedagosko vodenje, in managerske naloge, pa
tudi takSno rigidno loCevanje ali prioritiziranje posameznih sklopov nalog je
nesmiselno, saj je na ravnateljevo delo potrebno gledati s Siroko kompleksnostjo.
Naloge managerja se kazejo predvsem v nacrtovanju, organiziranju, vodenju in
kontroli. Po zakonodaji je ravnatelj pedagoski vodja in poslovodni organ Sole, s
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C¢imer mu je dolo€ena tudi vloga managerja. Tako kot manager mora imeti tudi
vodja sposobnost vplivati na ljudi, jih spodbujati in usmerjati k doloCenim ciljem.
Dober ravnatelj kakovostno opravlja obe funkciji - pedagosko vodenje in
managiranje.
Naloge ravnatelja so vsekakor obseZne. V projektu »Headlamp« (projekt je
namenjen novozaposlenim ravnateljem) v Veliki Britaniji so oblikovali skupino
managerskih nalog, med katerimi izpostavljajo (Roncelli Vaupot 1997: 15):

e smotrno in ciljno naravnanost dela;

e nacrtovanje, razporejanje virov in strateSki management;

e razvijanje, uvajanje in spremljanje: kurikuluma, standardov kvalitete in

pomoc¢ ucencem;
e izbira sodelavcev in vodenje njihovega razvoja; administriranje in financni
management;

e obvescanje, stiki z drugimi institucijami in druzbeno skupnostjo;

e odgovornost.
Verbec (1991) poudarja, da so managerske naloge ravnatelja povezane s
povezovanjem S$ole. Gre za finan¢no-poslovno povezovanje in strokovno
povezovanje. Kot Ze povedano, zaradi pomanjkanja denarja v vzgojno-
izobrazevalnih organizacijah so ravnatelji prisiljeni iskati nove vire financiranja.
Del teh sredstev je namenjen kakovostnejSem rednem delu Sole, del pa novim
nadstandardnim oblikam dela in nekatere Sole so v ta namen uvedle tudi Solske
sklade. Solam tako velikokrat (finanéno) na pomo¢ priskocijo tudi starsi, katerih
interes je zajezitev stagnacije ali celo degradacije intelektualnega razvoja
njihovih otrok. Strokovno povezovanje Sole pa se izraza v tem, da vodilni delavci
zagotovijo ¢im boljsi pretok informacij med sorodnimi institucijami in Solo, saj ji to
omogoCa spoznavanje sprememb na razlicnih strokovnih podrocjih, ki jo
zadevajo. Tu bi rada poudarila povezovanje $ol v raCunalniSke mreze - v
mednarodne mreze in tudi povezovanje Sole v interno racunalniSko mrezo, kot je
primer na OS Drska. In tu se spet odpira dilema: pri povezovanju in uporabi
racunalnika gre tudi za strokovno izpolnjevanje sodelavcev, razvijanje novih
metod in tehnologije dela. Je to Se vedno naloga managerja ali ni to ze v
pristojnosti pedagoskega vodje?
Se eno kritiko bi izpostavila: gre za kritiko Eréulieve (Eréulj 2002: 4) na
raziskovalno nalogo Speharjeve o tem, ali je ravnatelj v praksi manager ali
pedagoski vodja oziroma, katera dela pri ravnateljin prevladujejo. Po mnenju
Eréulieve Speharjeva preveé poenostavljeno razdeli ravnatelievo delo na
managerske naloge in naloge pedagosSkega vodenja, saj med prve pristeva le
finanéno-poslovno vodenje Sole, povezovanje z okoljem ter organizacijsko
materialne naloge, medtem ko na primer nacrtovanje dela Sole pristeva k
nalogam pedagoskega vodje. Nesmiselnost take delitve se pokaze v naslednjem
primeru: e se ravnatelj povezuje s Solami v tujini (SirSim okoljem), torej ni opravil
vloge pedagoskega vodje, Ceprav na ta nacin morda bolj vpliva na strokovni
razvoj sodelavcev kot s slabo opravljenimi hospitacijami.
Skoraj pri vsaki nalogi, ki bi jo tako ali drugae opredelili, bi lahko iskali
»pomanijkljivosti njene opredelitve« in prav zato se mi zdi ta delitev na
managerski in pedagoski del oziroma tovrstne naloge nesmiselna. Po mojem
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mnenju se pedagoSko vodenje zrcali v managerskih nalogah, in obratno!
Vodenje se prav gotovo razlikuje od managiranja, vendar sam koncept
managiranja Sole vklju€uje sposobnost vodenja, torej tudi pedagoskega vodenja.
O znacilnostih in o tem, kaj si predstavljam pod pojmom pedagosko vodenje, v
nadaljevanju.

»Vodenje se razlikuje od managementa, ki je osredinjen na usklajevanje v
organizaciji in vkljuCuje planiranje, organiziranje, kadrovanje, kontroliranje v
skladu z opredeljenimi organizacijskimi cilji. Vodenje je sposobnost vplivati,
spodbuijati in usmerjati delavce k zelenim ciliem.« (Mozina, 2002: 499)

ErcCuljeva vodenje razume Se nekoliko SirSe: »Vodenje namreC ni vec€ le splet
nacrtovanja, usklajevanja, motiviranja in nadziranja; vse bolj postaja splet
intelektualizma, umetnosti, duhovnosti, moralnega zaupanja, podpore in
Custvene inteligence«. (Erculj 1998: 25)

Rada bi Se poudarila, da na odli¢nost ravnateljevega opravljanja nalog vpliva tudi
izobrazevalna politika, ki je ne doloCajo ravnatelji. lzobraZevalna javna politika
mora biti v komplementarnem odnosu z ostalimi politikami, tj. gospodarsko,
finanéno, okoljevarstveno ... Apple in Althusser (v Mencin Ceplak 2005: 393)
pravita, da je izobraZevalni sistem le eden od podsistemov in da $ola ni niti
popolnoma determinirana z makrosistemom niti absolutno avtonomna. Zato se
moramo izogniti skusnjavi, da bi Soli pripisovali vlogo vsemogocCnega dejavnika,
ki lahko, Ce je to volja nacCrtovalcev in izvajalcev uCnega nacrta, poljubno
spreminja druzbena razmerja. Pomembno je medsebojno dopolnjevanje javnih
politik in sledenje trendom. S tem mislim tudi na uvajanje neizbeznih sprememb
in vkljuCevanje teh v kurikulum (na primer uporaba raCunalnika in interneta).
Uporabim lahko primer iz nase fakultete, ko smo pred nekaj leti uvedli elektronski
indeks in nasploh fleksibilnejSo administracijo. Danes si komuniciranja s fakulteto
drugade ne znam predstavljati. Sola tako dela za druzbo, reproducira kvalitetno
izobrazen in vzgojen kader ter takSen, ki je pripravljen na spremembe. Na drugi
strani, druzba oziroma drZzava dela za Solo, Soli omogofa kakovostno
izobrazevanje in vzgajanje kadra. Kvalitetno lahko drzava in Sola delujeta le tako,
da smiselno vplivata druga na drugo. Medsebojno prilagajanje javnih politik v
Sloveniji Se ni kon€ano, to je neprestano oblikujo¢ proces, ki mora slediti
pozitivnim spremembam v svetu.

Skladno s tem se spreminja tudi ravnateljevo delo in danes ugotavljamo, da se je
obseg managerskih del povec¢al. Ugotavljamo tudi, da intervjuvane ravnatelje
motijo spremembe. Osebno ravno v tem vidim precejsnji problem. Ravnatelji se
morajo zavedati stalnosti in neizbeznosti sprememb, zato morajo biti pripravijeni
na zunanje spremembe in jih znati tudi sami kakovostno vpeljevati. Lahko bi tudi
izpostavili vpliv drzave na Solsko zaposlitveno in finanéno politiko, pri ¢emer bi
Sola, po mojem mnenju, morala biti bolj samostojna. Ce $ola oziroma ravnatelj ni
samostojen pri odlo€anju in izbiranju strokovnega kadra oziroma nad njegovo
kvaliteto nima zadostnega vpliva, potem ravnatelj ne more imeti zadostnega
vpliva na kakovost Sole.
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4. 1. NALOGA RAVNATELJA JE TUDI ZAUPANJE NALOG

Ce uporabim Maslowo teorijo hierarhije potreb, lahko poudarim, da ljudi
motivirajo odgovornost, timsko delo, sodelovanje pri odlo€anju, priznanje,
raznolikost in zanimivost dela ... Tako tudi zaposleni v Solah (in v drugih
organizacijah) €utijo potrebo po samouresni¢evanju in lastnem razvoju, ki jo med
drugim lahko zadovoljujejo tudi s poverjanjem nalog. Temu mnenju se pridruzuje
tudi ravnatelj srednje Sole za gostinstvo in turizem, ki pravi, da je naloge
potrebno zaupati posameznikom, ker ti nekako Cutijo, da so del organizacije in ji
tako dodajajo svoj prispevek. Poverjanje in zaupanje posameznih nalog
omogoCa demokraticni model vodenja - managerski prijem, ki zagovarja z
delegiranjem usklajevanje zaposlenih, temelji na staliS¢u, da uspe$ni manager
prenasa naloge, pravice in avtoriteto na sodelavce. Hikcman in Silva (Jancic:
1990: 123) pravita, da vodstvo deluje tako, da skrbi zanje, jih usposablja, dolo¢a
cilie in standarde odli¢nosti pri delu. Sam koncept delegiranja, zaupanja,
poverjanja ... nalog navsezadnje izhaja iz participativnega modela
managementa, ki temelji na ljudeh in njihovih medosebnih odnosih. Manager, ki
neguje participativni model vodenja, gradi uspesSno organizacijo na sposobnosti,
ustvarjalnosti, znanju in osebnem prispevku zaposlenih. Sodobne teorije
managementa izhajajo iz trditev, da je manager, ki ne delegira in ne usklajuje
dela zaposlenih v organizaciji, neucinkovit, ker neustrezno izrablja in pravzaprav
zapravlja Cas in (Cloveski) kapital. Bistvo delegiranja nalog je namre€
uveljavljanje ucinkovitejSe delitve dela, zato bi za preveliko obremenitev
ravnateljev (nad ¢imer se vse bolj pritoZujejo ravnatelji slovenskih Sol) kot razlog
lahko navedla neustrezno delegiranje nalog. Kot pravi ravnatelj srednje
ekonomske Sole: »Ravnatelj, ki bi danes sam delal vse, bi pregorell« Tu ne gre le
za preobremenjenost ravnatelja, izpostaviti gre prenizko obremenitev uciteljev, ki
se poleg tega Se pocutijo, da niso izrabili vseh svojih potencialov ali da so
odrinjeni od pomembnih nalog in od ciljev organizacije, ki jih posledicno dozivljajo
kot vsiljene in jih le deklerativno sprejemajo.

Da bi ravnatelj in nasploh vodja lahko deklariral, mora zaupati sodelavcem; mora
jih poznati (in njihove sposobnosti), saj deklarirati naloge ne pomeni, da se
manager lahko znebi odgovornosti za rezultate. Prav nasprotno, vodja je 3e
vedno odgovoren za izpeljavo nalog, z delegiranjem se njegova odgovornost za
pravilen izbor sodelavcev in usposabljanje za prevzem nalog ter za rezultate Se
zaostruje. Poverjanje nalog mora biti usklajeno s pove€anjem odgovornosti,
samostojnosti in suverenosti tistega, ki mu je naloga delegirana, saj se le na tak
nacin pri posamezniku sprosc¢a ustvarjalnost in inovativnost. Tisti, ki mu je naloga
poverjena, mora imeti moznost jih ¢im bolj samostojno in kreativno izpeljati, saj je
Ze sam proces poverjanja (zaupanja, ...) nalog hkrati tudi proces zmanjSevanja
hierarhije. Da bi sodelavci lahko ucinkovito in odgovorno sprejemali naloge,
morajo biti pravilno in celostno informirani - pretok informacij v Soli v »vse smeri«
pa pomeni zmanjSevanje hierarhi¢nih ravni in razsiritev kroga ljudi, ki sodelujejo
pri odlo€anju.

Pomembno se mi zdi vprasanje, kaj vse delegirati, kako delegirati in zakaj naj
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ravnatelj prenese in zaupa naloge. Delegiranje nalog je smotrno (Zupanc-Grom
1996: 34):
e ko ravnatelj nima Casa, da bi nalogo sam opravil ali odlocil,
e kadar se morajo sodelavci hitro odlociti (torej, ko sami nimajo zadosti Casa
za odlasanje),
e Ce se na problem ali nalogo bolje spoznajo,
e (e zelimo omogociti osebni in/ali poklicni razvoj sodelavcev ter njihovo
napredovanje,
e Ce Zelimo ustvariti boljSe ozracje v organizaciji.

»Manager naj obdrZi le tisto delo, ki ga ne more delegirati, toda delegirati je treba
vse delo, ki ga lahko opravijo drugi« (Rozman et al, 1993).

Na sodelavce ravnatelj vsekakor ne more in ne sme prenesti vseh nalog. Med
naloge, ki jih naj bi managerji opravili sami, so vsekakor odgovornost za cilje in
strategijo, zastopanje Sole v javnosti, izvajanje kadrovske politike in razporejanje
kljucnih sodelavcev. Za ravnatelja, ki je poveril naloge, je poglavitno, da
prevzame odgovornost za morebitne napake sodelavcev. Odgovornost, ki jo
ravnatelj z delegiranjem obdrzi, je eden izmed glavnih razlogov, da z oklevanjem
poverja naloge, ki prinasajo veliko odgovornost (na primer finan¢ne posledice). Z
delegiranjem, poverjanjem ... in avtonomijo je tesno povezan pojem
odgovornosti: vrtci in Sole so samostojne pravne osebe, vendar v praksi zanje
solidarno odgovarja ustanovitelj ali financer (drzava). Odgovornost v instituciji
lahko obravnavamo tudi kot lastnost osebe: gre za subjektivno odgovornost,
avtonomno ravnanje, Ki je neodvisno od zahtev ali nadzora predpostavljenih. Pri
tem ne gre za izogibanje nadzoru, potrebno bi bilo izpostaviti odgovornost kot
dolznost poroCanja nadrejenemu oz. poroCanje viSji ravni odloCanja. V tem
smislu je odgovornost nasprotna delegiranju: kdor daje pooblastila, tudi priakuje
povratno informacijo o izvrSevanju pooblastil (in tudi o kvaliteti izvrSenega).
Zorman (2002: 219-222) meni, da bi bilo preventivno pomembno uveljaviti
pravno odgovornost vseh, ki sodelujejo v vzgojno-izobraZevalnem procesu in
oblikovati bolj dodelan sistem poroCanja. Za dosledno izpeljavo vertikalne
odgovornosti znotraj Sole pa bi bilo po njegovem mnenju treba bolj formalizirati
hierarhijo delovnih mest in v Solah ustvarjati srednji management, kar bi
prinasalo tudi ve€ odgovornosti, ki je ni mogocCe naprtiti samo ravnatelju in morda
Se pomocniku. Tako bi vodje kolektivov morali prevzeti nekaj odgovornosti za
delo svojih sodelavcev. Ker je Stevilo odgovornih mest v funkcijski organizaciji
omejeno, se kaze osredotoCiti na projektno organiziranost, za kar v obdobju hitrih
sprememb gotovo ne manjka priloznosti. Pomembno je redno poroCanje o
svojem delu in prevzemanje odgovornosti za opravljeno delo. Moznost delegacije
managerskih nalog na t. i. srednji management je Se vedno premalo izrabljena,
za izboljSanje kakovosti vzgojno- izobrazevalnega dela pa je treba ravnateljem
prepustiti veC moznosti odloCanja in s tem tudi na Solo (od ustanovitelja) prenesti
ve€ odgovornosti.

Raziskava, ki jo je izvedel Koren (1999) na vzorcu, primerljivem s populacijo
slovenskih ravnateljev, je dokazala, da slovenski ravnatelji poverjajo doloCene
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naloge, in sicer tiste, ki so povezane s pedagosko vsebino ravnateljevega dela, t.
i. strokovne naloge, na primer organizacijo dnevov dejavnosti, dejavnosti na
prostem, urnikov, dela aktivov ..., medtem ko upravno-vodstvene naloge oziroma
naloge, ki bi jih lahko poimenovali tudi managerske naloge, na primer finance,
stiki z okoljem, nacrtovanje, zaposlovanje, ..., poverjajo bolj poredko, kar je
zaradi odgovornosti, ki jo ravnatelji s poverjanjem ohranijo, tudi logi¢no.

Zanimiva se mi je zdela tudi Korenova raziskava o ravnateljevemu odnosu do
nalog (Koren, 1995), ki pravi, da so skupina del, ki jih ravnatelji ne opravljajo radi,
hkrati naloge, ki so imele najniZjo stopnjo poverjanja, in obratno, kar ravnatelji
radi opravljajo, se pojavlja pri najpogosteje poverjenih nalogah.

Vsi trije ravnatelji, s katerimi sem opravila intervjuje, zaupajo naloge svojim
sodelavcem, predvsem pomocnikom in nosilcem strokovnih in razrednih aktivov
ter seveda drugim uditeliem. Ravnatelica OS Drska zaupa pomocniku
organizacijo dela Sole, formiranje projektnih skupin, oblikovanje urnika in izbirnih
vsebin ter usklajevanje nadomescanj. Ravnatelj srednje ekonomske Sole naloge
poverja predvsem pomocniku, svetovalni delavki, vodjem aktivov, knjizniCarki in
seveda posameznim uciteljem, kadar je to potrebno. Tudi ravnatelj gostinske
Sole (glede na to, da na Soli nimajo pomoc¢nika) naloge zaupa in poudarja, da se
projektne skupine na njihovi Soli oblikujejo samostojno (za to so najveckrat
zasluzni vodje aktivov) in ne po njegovih navodilih. Isti ravnatelj zaupa
organizacijske in pedagoske naloge ter, ko je odsoten, tudi vodenje. Nihée od
ravnateljev nima izoblikovane stalne skupine sodelavcev, ki jim naloge bolj
zaupa: poudarjajo, da imajo izoblikovanih ve€¢ ekip oziroma aktivov, ki se
oblikujejo in spreminjajo glede na projektne naloge, tako dobijo priloZznost
zainteresirani in razlicni ucitelji.

4. 2. VLOGE MANAGERJA V (NEPROFITNI) ORGANIZACIJI (MINTZBERG)

Mintzberg (preglednica 4.2.1.) pravi, da funkcija izvrSilnega managerja v
neprofitni organizaciji obsega deset managerskih viog (planiranje, organiziranje,
motiviranje, odloCanje, delegiranje, usklajevanje, poro€anje, nadziranje,
poslovodenje financ in zbiranje sredstev) znotraj treh vrst obnasanja oziroma
kategorij vlog (informacijska, medosebna in odloCitvena).

KATEGORIJA VLOGA AKTIVNOSTI
VLOG
Informacijska Nadzornik v’ i8¢e in prejema informacije

v pregleduje periodiko in porodila
v’ vzdrzuje osebne stike

RazSirjevalec v' posreduje informacije drugim
¢lanom organizacije
v' posilja memorandume in
porocila
v telefonira
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Govornik v' prenasa informacije zunanjim
osebam wustno, s porocili in
memorandumi

v' nastopa v vlogi predstavnika
svojega dela ali organizacije

Medosebna Predstavnik v izvaja ceremonialne in
simboli¢ne naloge, kot sta sprejem
obiskovalcev  in podpisovanje

dokumentov
Vodja v/ usmerja in motivira zaposlene
v’ usposablja, svetuje in

komunicira s podrejenimi
v’ vzdrzuje stike znotraj in zunaj
organizacije

Zveza v’ skrbi, da je vsak del organizacije
dobro povezan navzven in z
okoljem

Odlocitvena Podjetnik v predlaga razvojne projekte
v identificira nove ideje in jih
posreduje

Odpravljalec v resuje konflikte, krize, nasprotja

moten; v’ prilagaja se spremembam v
okolju
v’ zadeva vlogo vrhnjega
managerja

Razporejevalec v odlo¢a o tem, kdo dobi vire

virov v' dolo¢a prednosti, proracun,
terminski plan

Pogajalec v vloga je povezana z vrhnjim

managerjem kot pogajalcem
v sre€uje se s Clani in skupinami,
ker sku$a uskladiti razli€cna mnenja

Preglednica 4. 2. 1. (Mintzberg 2001 v Dimovski 2002: 708): Vloge glavnega
managerja v neprofitni organizaciji

Informacijska kategorija vlog predstavlja ravnatelja kot opazovalca ali nadzornika
(ki je informacijski center Sole in hkrati na krizpotju informacijskih tokov; tako
lahko i$€e in prejema informacije, pregleduje periodiko in poro€ila in vzdrzuje
osebne stike), ravnatelja kot razSirjevalca ali sejalca (ravnatelj posreduje
informacije iz zunanjega okolja v $olo) in ravnatelja kot govornika (na primer
informacije iz Sole Siri v zunanje okolje).

MedcCloveSke oziroma medosebne viloge se kazejo v funkciji predstavnika
(ravnatelj »simbolizira« Solo in jo predstavlja, kadar to zahtevajo pravne ali
druzbene norme), funkciji vodje (ravnatelj je poslovodja, ki usmerja, motivira,
usposablja, svetuje in komunicira s sodelavci ter vzdrZuje stike znotraj in zunaj
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Sole) in v vlogi povezovalca (ravnatelj ima namreC Sirok krog virov informacij v
podjetju in zunaj njega, zato lahko skrbi za dobro povezanost Sole navznoter in
navzven). Tretji sklop vlog je Mintzberg poimenoval odloCitvena kategorija vliog. V
tej kategoriji se ravnatelj predstavi kot podjetnik (nenehno mora iskati nove
priloZznosti, ideje, projekte v notranjem in zunanjem okolju organizacije),
odpravljalec motenj. Tav€ar (1991: 13) ga je poimenoval gasilec (kar ponazarja,
da je ravnatelj tisti, ki prvi posreduje pri nepricakovanih motnjah v 3oli, »pogasi
ogenj v Soli«), razporejevalec virov (ravnatelj razporeja CloveSke, materialne in
finan¢ne resurse, dolo¢a prednosti, proracun, terminski plan, skratka odobri vse
pomembne odlocitve v Soli) in pogajalec (glede na to, da ravnatelj sodeluje in se
sreCuje z razli¢nimi druzbenimi skupinami, je tudi tisti, ki s temi skupinami skusa
uskladiti razliéna mnenja).
Skratka, vsaka organizacija, tako tudi Sola, priCakuje od svojega »sodobnega«
managerja oziroma ravnatelja vsaj troje (Everard, Morris 1990):

1. da bo povezoval razpoloZljive vire (CloveSke, materialne in financne) tako,

da bodo uspesno sledili cilju;

2. da bo ravnatelj glavni dejavnik uspesnih in u€inkovitih sprememb;

3. da bo ravnatelj vzdrzeval in razvijal razpoloZljive vire.
Vse to nakazuje na bistveno spremembo vodstva v Soli in v organizacijah
nasploh. Ce je za »klasiéni prijem« vodenja znagilno vzdrzevanja stanja, ki se je
v preteklosti pokazalo kot dobro, pa je za »sodobni prijem« (kot posledica
globalnih vserazseznih sprememb) znacilna orientacija na jutri. To pomeni, da
morata biti organizacija (in njen vodja ter ostali zaposleni) oziroma Sola ¢im bolj
fleksibilna in sposobna hitrega prilagajanja ter spodbujanja vsega tistega, kar
omogoca rast, tj. spremembo; Everard in Morris (1990) govorita o plastiCnosti
organizacije. Za uspesnost ravnatelja in Sole je obvladovanje spreminjanja pogo;j.
Zato je poslanstvo ravnatelja kot managerskega vodje tudi v tem, da pozna
zakonitosti spreminjanja v organizaciji in da zna preuciti vsebine, obseg in potek
spreminjanja, vsebine predvideti in jih sistematicno nacrtovati. Vedeti mora, zakaj
in kako spreminjati, zakaj je pomembno zaceti spremembe in kdaj jih je potrebno
vzpodbuditi ter pri tem upoStevati odpore proti spreminjanju in njihovo
obvladovanje. Pri vsem tem mora biti njegovo odlo€anje in ravnanje v skladu z
etiko.

»EtiCne vrednote so najpomembnejSe za managerja neprofitne organizacije, ki
se osredotoCa predvsem na integriteto, odprtost, zanesljivost, usluznost,
dobrodelnost« (Dimovski 2002: 706).

Tudi Dimovski (2002: 706) trdi, da je v primerjavi z znacilnostmi tradicionalnega
managementa (administrativna osebna funkcija, oCetovski managerski stil,
standardizirana praksa zaposlovanja, kolektivistiCcha industrijska razmerja in
modelna vloga delodajalca) danes v ospredju nov management, ki v ospredje
postavlja strateSko osebno funkcijo, racionalni managerski stil, fleksibilno prakso
zaposlovanja, dvojna industrijska razmerja in spremenjeno vliogo delodajalca.
Tako se vloga managementa v neprofitnih organizacijah, torej tudi v Solah, pa ne
samo v neprofitnih, tudi v profitnih organizacijah, spreminja. Spreminja se od
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strogo administrativne kulture in avtoritativnega sloga vodenja, kjer ima
odloCevalec prvo in zadnjo besedo, k novi, intenzivni managerski kulturi z vse
bolj participativnim slogom vodenja, kjer manager (ravnatelj) vse bolj odlo¢a
skupaj s sodelavci. V ospredje prihaja vodenje, ki temelji na zaupanju,
spostovanju in etiki ter morali.
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5. KDO JE RAVNATELJ MANAGER?

Management zahteva vse veC sodelovanja; njegova moC vse manj gradi na
poloZaju in vse bolj na osebnosti, znanju in sposobnostih managerjev.
Managersko znanje in sposobnosti pa so povezani predvsem z medosebnimi
odnosi in kognitivnimi ali konceptualnimi sposobnostmi. In ker dober
management pomeni kljuéno prednost posamezne Sole, Se posebno v Casu
sprememb, in je od njega odvisna tudi njena uspesnost, lahko izpostavimo,
najpogosteje omenjene lastnosti, ki so pri managerjih zazelene (Rozman 2002:
56):

e sposobnost gledati na stvari in dogajanja z vidika celote ali sistemsko
gledanje; Koren (1999) bi temu rekel helikopterski pogled,
logicno razmisljanje in sklepanje,
sposobnost komuniciranja in motiviranja,
ustvarjalnost,

e izkuSnje.
Pri sistemskem oziroma helikopterskem gledanju je poudarek na celoti in
povezavah med deli sistema. Logi¢no sklepanje in razmisljanje sta izpostavljena
v fazi ugotavljanja problemov, kar je ena klju¢nih nalog managerjev, saj gre pri
ugotavljanju problemov za sklepanje o vzrokih in posledicah in o povezavah med
njimi. Pomembna je ustvarjalnost v ravnanju s sodelavci, v usklajevanju in
odlo€anju; Se pomembnejSa pa je sposobnost ustvarjanja in izrabe ustvarjalnosti
pri izvajalcih. Managerji s sposobnostjo komuniciranja in motiviranja sodelavcev
dosegajo njihovo razumevanje in pripravljenost, da izvedejo njihove zamisli.
IzkuSnje so bistvenega pomena zlasti pri programiranih in ponavljajo¢ih se
odloCitvah, vendar igrajo pomembno vlogo tudi pri neprogramiranih odlocitvah,
predvsem z nacCinom, kako se lotevati reSevanja kompleksnih problemov.

5. 1. KAJ PA RAVNATELJICA MANAGERKA?

Prvic v diplomski nalogi uporabljam besedo managerka; oznaCujem Zensko
managerko in s tem nikakor ne Zelim re€i, da vse do zdaj navedeno velja le za
moske managerje! V tem podpoglavju Zelim izpostaviti, da glede na to, da je
prosveta »Zzensko podrocje« oziroma je pouCevanje feminiziran poklic, je vodenje
Sole Se vedno ve€inoma domena moskih.

|z ankete o delovni sili za leto 1999 je bil odstotek aktivnih zensk v poklicni
skupini strokovnjakinje za izobraZevanje 76,2 %. Tudi ostale sorodne ankete
navajajo podobno visok odstotek (okoli 70 %) zaposlenih Zensk v izobrazevalni
dejavnosti. Erika Li¢en (2002) pravi, da je delez Zzensk v pred3olski vzgoji najvedji
in viSje ko gremo po »hierarhicni lestvici«, bolj se pojavljajo moski ucitelji- primer
je visoko$olsko oziroma univerzitetno izobrazevanje, kjer prevladujejo moski
predavatelji. Sledeci podatki so iz StatistiCnega letopisa Republike Slovenije in se
nanasajo na obdobje od leta 1994 do leta 1999. »Feminizacija je seveda najbolj
mocna v vricih, kjer Zzenske predstavljajo kar 98,7 % vseh zaposlenih. Sledijo
osnovne Sole z 84,8 % zaposlenih Zensk. Srednje Sole ne spadajo med nizje
izobrazevalce, zato bi priCakovali, da je na njih zaposlenih Ze veC¢ moskih.
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Podatki nam kazejo, da se tudi tam Stevilo zaposlenih Zensk povecCuje in
predstavljajo 61,1 % vseh zaposlenih. Najmanj Zensk je zaposlenih na
visokoSolskih zavodih, in sicer 29,6 %« (Lic¢en 2002: 35). Iz podatkov lahko
sklepamo, da bolj ko je izobraZevalna institucija druzbeno vrednotena, viSjo
stopnjo izobrazbe nudi, hkrati pa se na delovnih polozZajih v organizaciji pojavlja
manj zensk. Li¢en (2002) trdi, da zadnjih 5 let obstaja trend v smeri povecevanja
Stevila Zensk v srednjih Solah kot tudi na visokosolskih zavodih.

Skladno s spolno strukturo uciteljic je strukturiran tudi delez ravnateljic/
ravnateljev oziroma dekanic/dekanov (za spolno strukturo dekanov nisem dobila
nobenih podatkov, vendar kolikor sem seznanjena, je veCina moskih; poznam le
primer dekanice Visoke poslovne Sole v Novem mestu. Za lazji pregled si
poglejmo sledecCi razpredelnici, v kateri so po spolu in izobrazbi razdeljene
ravnateljice in ravnatelji srednjih 3ol in dijaskih domov (razpredelnica 5.1.1.) in
ravnateljice in ravnatelji osnovnih Sol, osnovnih Sol s prilagojenim programom in
zavodov za izobraZzevanje otrok s posebnimi potrebami ter glasbenih 3ol
(razpredelnica 5.1.2.).

SPOL IZOBRAZBA
V4
2 1 VISJA STROKOVNA
4 3 VISJA SOLA
IZPOPOLNJEVANIJE PO VISOKI

0 1 STR.
54 0 SPECIALIZACIJA PO VISJI SOLI
54 VISOKA STROKOVNA SOLA
64 54 | VISOKA UNIVERZITETNA
1 2 SPECIALIZACIJA
9 4 MAGISTERI]
1 0 DOKTORAT

189 65 | SKUPAJ

254

Razpredelnica 5. 1. 1.: Spolna in izobrazbena struktura ravnateljic in ravnateljev
srednjih Sol in dijaskih domov. (Podatki Ministrstva za Solstvo in Sport, leto 2005)

Kot je razvidno iz tabele, prevladujejo moski ravnatelji. Delez Zensk ravnateljic v
srednjih Solah in v dijaskih domovih predstavlja le 25,59 %.
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SPOL IZOBRAZBA
Z

2 0 VISJA STROKOVNA

99 112 VISJA SOLA

5 7 VISOKA STROKOVNA SOLA
152 202 | VISOKA UNIVERZITETNA

1 8 SPECIALIZACIJA

8 16 MAGISTERIJ

1 0 DOKTORAT
268 345 | SKUPAJ

613

Razpredelnica 5. 1. 2.: Spolna in izobrazbena struktura ravnateljic in ravnateljev
osnovnih Sol, osnovnih Sol s prilagojenim programom in zavodov za
izobraZevanje otrok s posebnimi potrebami ter glasbenih Sol. (Podatki Ministrstva
za Solstvo in Sport, leto 2005)

Delez Zensk ravnateljic v osnovnih $olah, osnovnih Solah s prilagojenim
programom in zavodih za izobraZevanje otrok s posebnimi potrebami ter v
glasbenih Solah je dvakrat viSji kot delez ravnateljic v srednjih Solah in dijaskih
domovih. Ta znasSa vec kot 50 %, natancneje 56,28 %.

Razpredelnice dokazujejo zgornjo tezo, da bolj ko se dvigamo po izobrazbeni
strukturi, bolj se zmanjSuje delez Zensk ravnateljic in kot pravi Erika Li¢en (2002),
poveCuje se delez moskih uciteljev. Trdi tudi, da so Zenske udciteljice poleg
feminizacije podvrzene proletarizaciji poklica. »Intenzivnost proletarizacije je
odvisna od deleza Zensk, ki so zaposlene v dolo¢eni delovni panogi. Ker vemo,
da je v Solstvu najveC zensk zaposlenih v osnovnih in srednjih Solah (tam je
vrednotenje dela ze pogovorno slabo), lahko re¢emo, da je proletarizacija v
Solstvu precej intenzivna« (Li¢en 2002: 21).

Zenske so se v managementu pojavile nedavno, $e vedno pa je ogitno, da
spolna struktura moc¢no prevladuje v korist moskih. Razlicne statistike uporabljajo
razlicne kriterije pri definiranju managerskih polozajev, toda po vseh statistikah
(top) ravni menedZzmenta (»glass ceiling« - tako imenovani »stekleni strop«)
Obstaja raven, ki jo Zenske tezko presezejo« (Kanjuo-MrCela 1994: 71).
Ugotovitve o managerkah se nana$ajo predvsem na profitne dejavnosti, ki
veCinoma, za razliko od Solstva, niso feminizirane. Ve€ kot 70% zensk je namre¢
zaposlenih v negospodarstvu, tj. v gostinstvu in turizmu, izobrazevanju in kulturi,
zdravstvu in socialnem varstvu. Gre za dejavnosti, v katerih je poudarjena vioga
matere - nega, strezba, razumevanje in posluh do klientov ... V izobrazZevalnih
ustanovah je struktura top managementa (torej ravnateljev in ravnateljic) bolj
»blaga« in bolj naklonjena Zenskam, ¢eprav v povprec€ju $e vedno med ravnatelji
prevladujejo moski. Kot je opazno iz razpredelnic, se odstotek ravnateljic giblje
od 25 % do 50 %, kar predstavlja bolj femeniziran top management kot v drugih,
na primer gospodarskih dejavnostih (leta 1992 jih je bilo v Sloveniji v dejavnosti
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trgovine na vodstvenih polozajih zaposlenih le 16 %) (Kanjuo-Mr€ela 1994: 118).
Nekateri celo pravijo, da zenske — vodje - ucijo in moski — vodje - vodijo. Judi
Rosner je leta 1990 v Clanku »Nacini Zenskega vodenja« ugotovila, da manager;i
uporabljajo »komandno-kontrolni« stil vodenja, managerke pa
»transformacijskega« (Kanjuo-Mrc€ela 1994: 84) (in pri uCenju gre za neko vrsto
transformacije). Moje mnenje je, da je to le Se eden od stereotipov, ki zenski
nalaga podaljSano nalogo matere s poudarjeno socializacijsko viogo. Prav tako
nekateri avtorji trdijo, da bi lahko novo vlogo managerja oznacili kot »ucitelja in
osebo za preverjanje idej koordinatorjev samoupravnih timov« (Bahtijarevi¢ et al.
1991: 257 v Kanjuo-Mrcela 1994: 28), kar bi Slo v prid tako imenovanem
»zenskemu« vodenju.

Doloceni avtorji, med drugimi Hegelsenova, trdijo, da obstajajo Zzenski in moski
stili vodenja (najbolj izrazita primera Zenskega in mosSkega stila vodenja sta
»moska hierarhija« in »Zenska pajéevina«). Zenskam se pripisuje mehkejsi stil,
usmerjen na ljudi, emocionalnost, Zzenske naj bi skrbele za svoje sodelavce, v
vodenju naj bi bile kooperativne in ne kompetitivne, kot so moski. Zenskam se
pripisuje doloCen stil, ki temelji na Zenski identiteti ali druZbeni vlogi, ki naj bi jo
Zenska imela- primarno naj bi bila mama, tako imenovani zenski managerski slog
prevzema materinsko vlogo. »Helgesenova trdi, da materinska vloga zahteva
zelo podobne spretnosti kot managerska: organizacijo, tempo, uravnovesSanje
konfliktnih zahtev, uCenje, vodenje, usmerjanje, opazovanje, ravnanje z
motnjami, informiranje« (Kanjuo-Mrc¢ela 1994: 88), pri tem Hegelsenova pozablja,
da niso vse Zenske matere (Kanjuo-MrcCela Hegelsenovo kritizira Se v nekaterih
vidikih, ki pa jih na tem mestu ne bi izpostavljala). Tako zenski stil ali feminilnost
predstavlja dolo¢ena obnasanja in lastnosti, ki so tipi€na za Zenske (Custvenost,
neznost, intuitivnost, osebnost, mehkuznost ...), maskulinost tiste, ki so tipi¢ni za
moske (sposobnost, aktivnost, agresivnost, tekmovalnost, moc¢, realnost,
racionalnost ...), androginost pa prepletenost obeh (Kanjuo-Mrcela 1994: 56- 59).
Tudi Marshallova (Linehan 2001: 147) navaja, da so se stereotipne vloge
managementa v povezavi s pripadnostjo po spolu razvile tako, da se moski pri
izvajanju managerskih nalog oznacujejo kot storilnostno usmerjeni, objektivni,
neodvisni, odlo¢ni in v sploSnem sposobnejsi kot Zenske (in se jim naceloma tudi
pripisujejo pozitivnejSe lastnosti kot Zenskam). Linehanova (2001) je =z
managerkami mednarodnih podjetij izvajala intervjuje, v katerih jih je spraSevala,
kakSsen managerski slog so razvile: Zenskega ali moskega. Vecina jih je
odgovorila, da ne enega ne drugega, pac pa so razvile osebni managerski slog:
»... 0sebni managerski slog, zato ker stereotipno razvrs€anje na moski in zenski
nacin vodenja onemogoca enim in drugim, da bi razSirili obzorja« (Linehan 2001:
148), medtem ko »Davidsonova in Cooper v svoji raziskavi ugotavljata, da je
»vloga matere« pri managerkah dale¢ najpogostejSa« (Linehan 2001: 151-152).
Zgornji razpredelnici prikazujeta tudi izobrazbeno strukturo ravnateljic in
ravnateljev. Niti ena Zenska nima doktorata! Imata pa ga dva moska ravnatelja.
Ce te podatke primerjamo s podatki izpred leta 2003, se je izobrazbena struktura
ravnateljev dvignila. Kot pravi KlemenciCeva, je bila takrat resni¢na izobrazbena
struktura Se zmeraj pod zakonskimi zahtevami, saj je kar 58 % ravnateljev imelo
vi§jo ali celo samo srednjo izobrazbo (Klemenci¢ 2003: 10). Temu danes ni tako
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(nihe nima samo srednje izobrazbe), v srednjih Solah in dijaskih domovih je
odstotek zaposlenih z vi§jeSolsko izobrazbo pod 3,93 %, medtem ko je v
osnovnih Solah, osnovnih Solah s prilagojenim programom in zavodih za
izobraZevanje otrok s posebnimi potrebami ter glasbenih Solah ta odstotek visji
in znaSa 34,5 %. Vsekakor pa se je zmanjSal, zasluga gre predvsem zakonodaji,
po 1.9. 2002 mora vsak ravnatelj pridobiti zahtevano izobrazbo, najkasneje dve
leti po imenovanju pa opraviti ravnateljski izpit (obstaja tudi popoln spregled
pogojev, Vv odvisnosti od trajanja delovne dobe in Stevila mandatov
ravnateljevanja).

5.2. MOC IN VPLIV

O tem, kaksno vodenje je uspesno, je opravljenih veliko raziskav, vendar
enopomenskih, sploSno uporabnih ugotovitev ni. Zato je tezko opredeliti, kateri
model vodenja (Sole) je boljSi, saj je vodenje odvisno od ve€ dejavnikov,
predvsem od osebnostnih lastnosti vodje, vedenjskih znacilnosti, stila vodenja,
situacijskih karakteristik, lastnosti zaposlenih, njihovih potreb in sposobnosti,
znacilnosti dela ipd. Obrazca za najboljSe vodenje torej ni, pomembno pa je, da
vodja izbere nacin vodenja oziroma pristop k vodenju glede na razmere in
potrebe. Pri tem mora vsekakor upostevati lastnosti zaposlenih in znacilnosti
dela, saj Sola ni determiniran podsistem, katerega sestava, delovanje in
krmiljenje so natanéno doloCeni, zato njeno vodenje ni enostavno in
avtomatizirano; tudi Solska strategija ni do konca usmerjena in doloena s
predpisi in pravili. Vse Sole so bolj ali manj dinamicni podsistemi, ki morajo biti
odprti vsaj do te mere, da omogoCajo potreben pretok snovi, energije in
informacij med $Solo in njenim okoljem, saj ta institucija ni sama sebi namen,
ampak je ustanovljena za doseganje jasno zastavljenih ciljev in je v njej mnogo
neodvisnih in soodvisnih dejavnikov v najrazlicnejSih kombinacijah. Zato
govorimo o Soli kot kompleksnem, dinami¢nem, odprtem in zapletenem
podsistemu, za katerega vodenje so potrebna znanja ter izku$nje.

Za uspesno vodenje potrebuje vodja moc in vpliv (saj je bistvo vodenja vplivati na
sodelavce, da vodji sledijo). Ker se moc€ izraza z vplivom, lahko re€emo, da moc¢
pojmujemo kot potencialen vpliv in vpliv kot aktualizirano moc.

Vodje uporabljajo razli€ne vrste moci v razlicnem Casu, odvisno od okoliS¢in.
Uspesnost uporabe situaciji primerne moci je odvisna od tega, koliko zna vodja
presoditi, kdaj naj uposteva eno ali drugo oziroma njuno kombinacijo, saj tako
prevzema vso odgovornost za uporabo posamezne moc€i v praksi, s tem pa tudi
vpliva na spremembo staliS¢ in ravnanj drugih posameznikov. Ena izmed
opredelitev loCi ve€ vrst moCi (ekspertna, referencna, legitimna moc, moc
nagrajevanja in moc¢ pritiska) oziroma moci vplivanja na sodelavce in je ena
izmed uporabnih oblik opredeljevanja.

Ekspertna mo€ je moc, ki izvira iz strokovnega znanja vodje in je kljuéne narave
za njegovo sedanje in prihodnje delo. Je najbolj plemenita oblika moci in pogosto
ne potrebuje podpore drugih virov. Strokovno znanje je lahko omejeno na ozko
podroCje dela ali pa je Siroko in zajema dejavnost doloCenega podrocja ali
celotne organizacije. V Solah najlazje vplivamo z ekspertno oziroma strokovno
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mocjo. Vodenja Sole vsekakor ne gre omejiti na strokovno mo¢, vendar jo
sodobni pisci vse bolj poudarjajo kot (skoraj) edino obliko vodenja Sol. UCitelji si
Zelijo vodjo oziroma ravnatelja izbrati nekoga iz svojih vrst, ki ga cenijo kot
ucitelja, da bo razumel njihovo delo in ga znal tudi organizirati. Vodja mora znati
na sodelavce vplivati kot na strokovne kolege: ko ucitelia ali drugega
strokovnega delavca izberejo za ravnatelja, je ena temeljnih predpostavk, da je
strokovnjak. Samo priCakovanje sodelavcev prav gotovo ne zado$c¢a, strokovno
mo€ morajo z delom priznati tudi ucitelji. Tovrsthna moC je zahtevna in
prepoznavna, zato jo je potrebno negovati in krepiti s promoviranjem,
negovanjem kredibilnosti, odloCnostjo v kriznih situacijah, skrbjo za obveScenost,
prepoznavanjem  skrbi  uciteljev, priznavanjem samosposStovanja in
samozaupanja zaposlenih (Koren, 1999: 67-68).

Referentna moc¢ izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo. Imenujejo jo tudi
idejna mo¢, moc¢ zgleda ali osebnosti. Sodelavci bi radi bili podobni vodiji, zato
mu sledijo in ga posnemajo. Referenéna mo¢ temelji na lojalnosti, ob&udovanju
sodelavcev in identifikaciji z vodjo. Razvije se postopoma, pripomore dober
model vioge. Le redki karizmatiéni voditelji dosezejo referenéno moc hitro in ti
imajo precejSnji ugled ter se odlikujejo vsaj v nekaterih Zelenih znacilnostih
vodenja. Referen¢na mo¢ se krepi z razumevanjem potreb in obcCutkov.
Sodelavce je potrebno obravnavati posteno in braniti njihove interese, »potrebna
je moc¢na podpora nacinu dela« (Erculj 2002: 5). Veliko ¢asa je torej potrebno
uporabiti za osebne stike, pri Cemer ne gre delati razlik med posamezniki, saj
takSen pristop odtuji druge in celo zmanjSuje referenéno mo¢&. Referenéno mo¢
podpirata mo¢ polozaja in ekspertna mo¢ ali mo¢ znanja. Referenéna moc€ je
»krhka in minljiva in dostikrat izgine s polozajno« (TavCar 1991: 24) oziroma
legitimno mocjo.

Moc€ nagrajevanja izvira iz moznosti vodje, da sodelavce nagrajuje: sodelavci
sprejemajo navodila vodije, ker pri¢akujejo, da bo njihovo delo in vodenje potem
(z materialnimi ali nematerialnimi oblikami) nagrajeno. Vodje sodelavce obi€ajno
nagradijo, da dosezejo soglasje, prav tako, spodbudne nagrade ohranjajo
spostovanje do organizacije. Nagrad je vec vrst, na primer placilo, napredovanje,
ugodnosti, statusni simboli, priznanja, potrdila. Med nagrade uvr$€amo tudi
omogocanje izobrazevanja in potovanj, avtonomijo, moznosti nadurnega dela,
dovoljevanje odsotnosti, ... Pomembno je, da prejemniki nagrado cenijo, prav
tako ne sme izostati (zaradi uCinkovitosti nagrade) njena ocCitna povezanost z
uspehom oziroma rezultatom posameznika. Zanimivo je tudi dejstvo, da nekatere
vrste nagrajevanj, na primer pohvale, izgubijo vrednost, Ce jih prepogosto
podeljuiemo (medtem ko lahko placilo ponavljamo brez strahu, ne da bi to
izgubilo svojo vrednost). Prav tako morajo ucitelji vedeti, da ravnatel]
prizadevanja in dobro delo nagradi (tudi ¢e ne nagradi takoj), Ceravno tega
izrecno ne obljubi vnapre;.

Legitimna moC€ je mo¢€, ki izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja v
organizacijski hierarhiji. Gre za zahtevo, ukaz, navodilo. Pogosto se pojavi odpor,
ki pa ga lahko zmanjSamo, &e upostevamo (Koren, 1999: 71) nacelo
samozavesti in prepriCanosti vodje, naCelo jasnega postavljanja in preverjanja
zahtev in nacCelo vztrajanja pri privolitvi. Ta vrsta moc&i ni priljubljena, je pa
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spoStovana (Tav€ar 1991: 23).

Moc pritiska je moc, ki izhaja iz bojazni, strahu sodelavcev pred kaznijo. Kazni so
lahko razlicne in ta vrsta mocCi je obi¢ajno manj ucinkovita, kot na primer
motivacijski dejavniki, ki izvirajo iz mocCi nagrajevanja. Njena slabost je predvsem
v povzro€anju agresije in odsotnosti z dela oziroma pouka.

5.2. 1. PRENASANJE MODELA VODENJA 1Z RAZREDA V SOLO

Skoraj vsi ravnatelji Sol so pred prihodom na delovno mesto ravnatelja poucevali
v razredu. TakSen slu€aj je tudi pri vseh treh ravnateljih, s katerimi sem opravila
intervjuje oziroma vsi trije Se vedno poucujejo. UCiteljevo delo pa je seveda tudi
»vodenje« in nekateri avtorji (Evarard, Moris, 1990) opozarjajo, da je nevarnost
prenasanja v razredu oblikovanega vodenja v novo situacijo zelo velika. Ta
problem izpostavljam, ker sem ga opazila tudi pri enem izmed intervjuvanih, za
katerega tudi velja, da je pred nedavnim (Se pred enim letom) pouceval in bil
pomocnik ravnatelja. On misli, da Sola kot organizacija funkcionira zelo podobno
kot razred; se pravi, razred se zgleduje po ucitelju, Sola pa po ravnatelju. Tudi
Becaj (1993) ugotavlja, da med ravnatelji prevladuje (oziroma je prevladovalo v
Solskem letu 1992/ 1993) mnenje, da gre za drugo raven vodenja, medtem ko se
bistvo vodenja ne spreminja. VecCini ravnateljev se je zdelo vodenje razreda
pomembno laZje kot od vodenja kolektiva; razlogi za to so naslednji (Bec¢aj 1993:
5):
otroci manj oponirajo,
pri odraslih osebnosti ni mogoce preoblikovati,
spreminjanje otrok je lazje,
centralizirano vodenje v razredu je lazje kot v kolektivu,
razred je lazje motivirati in v njem vzdrzevati disciplino,
v razredu se ve, kdo je ucitelj in kdo u€enec,
v razredu je Clovek bolj suveren,

e ucCenci so lazje vodljivi in se nanje lazje vpliva.
V vlogi vodje v razredu izstopa vloga tistega, ki vodi (ucitelj) in tistega, ki sledi
(u€enec). Ne trdim, da je takS8en model vodenja (ucitelj vodi - uCenec sledi) v
razredu najboljsi, je pa v praksi prav gotovo najpogostejSi. Verjetnost, da bodo
vodstveni delavci tudi na novem delovnem mestu uporabili model vodenja, ki so
si ga oblikovali v razredu, je zelo velika, Se posebno na zacetku kariere
ravnateljevanja. Toda oba »vodstvena« polozaja se pomembno razlikujeta.
U itelji niso pripravljeni tako brezpogojno slediti kot otroci in njihovo vodenje
mora zato biti pomembno, drugaCno, saj 3olski kolektiv potrebuje dobrega
koordinatorja, oblikovalca skupnih dogovorov, ustvarjalca dobrih delovnih
pogojev in ne le doloCevalca nalog. » Tako vodenje seveda pomeni odpovedati se
vlogi vrhovne avtoritete, ki odlo¢a o tem, kaj je problem in kaj ni, kaj je potrebno
narediti in &esa ne. Ce je taka vloga za delo v razredu v nekaterih primerih
vendarle nujna, pa je za vodenje kolektiva zmeraj slaba« (BeCaj 1993: 5).
Vsekakor se je potrebno zavedati, da jasnih tipov vodenja ni in da vsak vodstveni
poloZaj zahteva kombinacijo razlicnih prijemov. Tako je v€asih nujna jasno
izraZzena zahteva avtoritete, drugi¢ pa je potrebno odlocitve prepustiti kolektivu.
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To velja tako za razred kot za uciteljski kolektiv oziroma vodenje cele Sole,
vendar pa so poudarki v obeh polozajih razlicni in predvsem je drugacna
naravnanost tistih, ki so vodji formalno podrejeni.
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6. RAVNATELJ KOT PEDAGOSKI VODJA

Dilema, kaj pomeni biti pedagoski vodja v slovenskem sistemu, ostaja odprta
oziroma vsak (ravnatelj, strokovnjak na vzgojno-izobrazevalnem podrocju ... ) si
lahko po svoje predstavlja koncept pedagoskega vodenja, zakonodaja pa ga ne
opredeljuje. PedagosSko vodenje oziroma spremljanje pedagoSkega dela
strokovnih delavcev Sole je v ZOFVI naloZeno ravnateljem kot primarna naloga,
ki je v Sloveniji Se posebej v ¢asu prenove Solskega sistema pomembna, saj so
ravnatelji osrednji uvajalci in spremljevalci vzgojno-izobrazevalnega procesa in
njihova vloga je pri zagotavljanju ustreznih pogojev za nemoteno delo v
pedagosSkem procesu kljuéna. Fidler (Fidler 1997 v Erculj 2002: 5) povezuje
pedagosko vodenje z opredelitvijo poslanstva Sole, vodenjem kurikuluma,
spremljanjem poucCevanja, spremljanjem napredka ucencev, ustvarjanjem klime
za uspesno ucenje in poucevanje.

Se enkrat je smiselno poudariti, da Eréuljeva (2002) ravnateljevanja ne deli na
pedagoski in managerski del oziroma vodenje in meni, da je tovrstna delitev
nesmiselna, medtem ko Resman (1994) trdi, da mora biti ravnatelj predvsem
strokovnjak za pedagoska vpraSanja. Z njegovo trditvijo se lahko strinjam, Ce
gledam na ravnateljev profesionalni odnos, temelje¢ na moc¢i argumentov - lahko
bi govorila tudi o strokovni oziroma ekspertni moci, ki izvira iz strokovnega znanja
vodje. Po drugi strani pa je prav to znanje (moc€) klju¢ne narave za sedanje in
prihodnje delo managerjev. Ne glede na to, kateri predmet ravnatelj poucuje, je
strokovnjak, ki se je usposobil za pouCevanje doloCenih vsebin, in da bi ohranil
avtoriteto na tem podroc€ju, svoje discipline ne sme popolnoma odriniti, Ceprav
ravnatelj srednje ekonomske Sole pri vprasanju o njegovem strokovnem
usposabljanju poudarja, da mu na racun izpopolnjevanja na podrocju pravnih
zadev zmanjkuje ¢asa za dopolnjevanje znanja na podrocju zgodovine.

Poleg tega postajajo ravnatelji vse bolj strokovnjaki s podrocja pedagogike, saj
jih turbulentno okolje, novosti v izobrazevalnem procesu, zahteve po poznavanju
predmetnih vsebin in njihovih sti€nosti vzpodbujajo k nenehnemu usposabljanju
(to podrogje izpopolnjevanja poudarja ravnateljica OS Drska).

6. 1. LASTNOSTI PEDAGOSKEGA VODJE

Za uspesno vodenje so poleg strokovne in pedagoske usposobljenosti izredno
pomembne ravnateljeve osebne lastnosti, ki jih pri obravnavi pedagoskega
vodenja in vodenja Sole nasploh ne moremo in ne smemo zanemariti, saj je od
teh karakteristik v veliki meri odvisno, koliko pozornosti bo posamezen ravnatelj
posvecal podroc¢jem, vezanim na pedagosko vodenje.
Lastnosti, ki jih od pedagoskega vodje lahko priCakujemo po BrataniCevi
(Bratani¢ 1991: 132 v Cok 2002: 147):

e pozitiven odnos do vodenja,
interes za pedagoski kolektiv in u¢ence ter posameznike,
sposobnost druzbene percepcije,
sposobnost presoje,
empati¢nost,
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komunikativnost,

fleksibilnost,

objektivnost,

pravi¢nost,

doslednost,

strokovnost pri vodenju,

pedagosko- psiholoSka usposobljenost.

»Ravnatelja lahko smatramo kot pedagoSkega vodjo takrat, ko s svojim
obnasanjem, s svojim delom spodbuja, usmerja razvoj in napredek vzgojno-
izobrazevalne dejavnosti Sole« (Stanici¢ 1992: 4).

Za pedagosko vodenje vseh ljudi na Soli potrebuje ravnatelj drugacna znanja, kot
si jih je pridobil kot ucitelj, to sem izpostavila Ze, ko sem pisala o prenaSanju
modela vodenja iz razreda na celotni Solski kolektiv. Gre za znanja (LipiCnik
2002), ki jih ravnatelj potrebuje predvsem v €asu sprememb, to pa je gotovo
poznavanje procesov motivacije, ¢e vemo, da ni Clovekove aktivnosti, ki ne bi bila
motivirana, in da ta ni nikoli spodbujena samo z enim, temve¢ s Stevilnimi, zelo
zapletenimi, znanimi in neznanimi dejavniki. V prvi vrsti je ravnateljeva vioga
pedagoskega vodje nepogresljiva pri spodbujanju sodelavcev k osebni in
strokovni rasti ter razvoju, predvsem pri pogovoru z njimi, saj bo le tako
prepoznal in reSeval njihove stiske, potrebe, interese, prednosti in pomanjkljivosti
ter tako svoje sodelavce usmerjal v kakovostno poucevanje.

6. 2. NALOGE PEDAGOSKEGA VODJE

Naloge ravnatelja kot pedagoskega vodje so vecplastne, zato je pomembno
izhajati iz predpostavke, da ravnatelj skuSa s svojim vodenjem spremeniti
uteCene navade pedagoSke prakse in jih z novimi metodami in strategijami
priblizati sodelavcem, s tem pa izboljSati kakovost delovanja kot celote. Stanicic¢
(1992) izpostavlja nacrtovanje in organizacijo vzgojno-izobrazevalnega dela,
uvajanje inovacij v vzgojno-izobrazevalno delo, spremljanje in spodbujanje
napredka pri pouku, svetovalno delo z ucitelji, vpeljevanje pripravnikov,
strokovno izpopolnjevanje uciteljev, analizo doseZenih vzgojno-izobrazevalnih
dosezkov, sodelovanje pri pouku in v drugih vzgojno- izobraZevalnih dejavnostih
Sole, raziskovanje posameznih pedagoskih fenomenov, ki otezujejo vzgojno-
izobraZevalne dosezke Sole in osebno pedagosko-didakticno izobrazevanje.
Stanici¢ poudarja Se, da gre pri takSni opredelitvi za pedagosko-psiholoski in
organizacijski ter tehni¢ni vidik tovrstnih (pedagoskih) nalog. Kot Zze povedano,
Resman meni, da je ravnatelj predvsem pedago$ki vodja, ki se v tej funkciji
(Resman 1994: 124) ukvarja z vprasanji vzgojno-izobrazevalnega dela in
procesa. Njegove naloge so hospitacije, razgovori z ucitelji ter vodenje
strokovnega zbora. V tej vlogi so mu izhodisCe pri delu strokovno-pedagoska
znanja in spoznanja, zato se mora izkazovati tudi kot strokovnjak. Kot
strokovnjak pa se mora obnaSati do uciteliev kot do enakopravnih in
enakovrednih partnerjev in zato dobivati za strokovne (pedagoske) odloCitve tudi
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njihova soglasja, podporo in pomo¢€. Te razlike v izhodiS€u postavljajo ravnatelje
vCasih tudi v dileme.
Verbec (1991) je ravnateljeve pedagoske naloge razdelil v tri ve€je skupine:

1. planiranje,

2. spremljanje in koordiniranje,

3. analiziranje in ocenjevanje.
Osnovno delo, ki ga naj bi ga ravnatelj opravil v zvezi s planiranjem, je priprava
lethega delovnega nacrta, v katerem so opredeljene osnovne potrebe po
vzgojno-izobrazevalnem delu v Solskem letu glede na predvideno casovno
razporeditev. Poleg letnega delovnega nacérta ravnatelj planira tudi stalno
strokovno izpopolnjevanje strokovnih delavcev Sole, sodelovanje Sole z drugimi
sorodnimi in nesorodnimi organizacijami.
Spremljanje vzgojno-izobraZzevalnega dela pomeni nacrtno prisotnost delu
uciteljev, pomoc in svetovanje. Gre za zagotavljanje odpravljanja strokovnih in
pedagoskih pomanjkljivosti pri vzgojno-izobraZevalnem delu ter zagotavljanje
razvijanja oblik, metod in tehnologije dela. Ravnateljeva naloga je, da nadzira
izvajanje urnika in vodenja Solske dokumentacije, delo strokovnih in tehninih
delavcev, ugotavlja krsitelje delovnih dolznosti in ustrezno ukrepa.
Za nadgradnjo in napredek dela v prihodnosti je analiza in ocena vsakega
delovnega procesa kljuéna, tako ta del ne izostane tudi v Soli. UspeSnost
Solskega leta se ovrednoti v analizi, katere bistven del je preuCevanje izpolnitve
vseh nalog, ki so bile zastavljene z letnim delovnim nacrtom. Predvsem
pomembna je analiza vsebine, oblike in metod dela pedagoskih delavcev. Prav
tako je potrebno analizirati vse naloge in projekte, ki so potekali vzporedno in
niso bili vkljuceni v letni delovni nacrt Sole. Na podlagi analize dela v Solskem letu
se planirajo nove naloge oziroma se oblikuje letni delovni nacrt za prihodnje
Solsko leto.

6. 3. HOSPITACIJE

Hospitacije spadajo med neposredne oblike spremljanja (nakljuno in
sistemati¢no spremljanje) pouka in njihov namen je zaznati pedagoske probleme.
Mnogi ocenjujejo, da ravnatelji redko spremljajo pouk in da je analiza tega
spremljanja zelo povrSna. Izpostavila bi pojem, ki je bolj znacilen za celovit
managerski proces, to je kontrola, in ta se s hospitacijami izraza kot kontrola
pedagoskega dela uciteljev; da bi ublazila konotacijo, bom uporabila besedno
zvezo »presoja pedagoskega procesa in njegovih zmoznosti« (Ferjan 1998: 28).
Dejavnost presoje se namrec€ izvaja za zagotavljanje kakovosti, medtem ko gre
pri kontroli za obvladovanje procesa v SirSem smislu, tega pa vsekakor ne bi
Zelela poudarjati pri hospitacijah. Prav tako je presoja pedagoskega procesa SirSi
proces, kot je spremljanje, saj se slednji nanasa na posamezne dele procesa,
medtem ko gre pri presoji za pedagos$ki proces kot celoto.

Ravnatelji, s katerimi sem opravila intervjuje, imajo glede hospitacij razlicne
pristope. Ravnateljica OS Drska si naredi letni plan hospitacij (do prvomajskih
pocitnic je od tridesetih hospitacij opravila Zze dvaindvajset) in uporablja tudi
hospitacije po povabilu. Poleg hospitacij je na Soli uvedla tudi »papirnato
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nadzorovanje« in tedenske pedagoske konference. Ravnatelj srednje
ekonomske Sole strokovni nadzor nad delom uciteljev opravlja s hospitacijami,
kar je po njegovem mnenju osnovna naloga ravnatelja kot pedagoskega vodje,
tudi Tomiceva pravi (1995), da je to nedvomno ravnateljeva prva naloga. V letu
opravi priblizno trideset hospitacij, bodisi z ucitelji pripravniki ali s starejSimi
kolegi, bodisi da sami izrazijo Zeljo, da jih obiSCe v razredu ali pa to izrazijo dijaki.
Delo uciteljev spremlja tudi preko letnih planov dela, ki ga morajo predloZiti pred
zaCetkom pouka. Presenetil me je ravnatelj srednje Sole za gostinstvo in turizem,
z odgovorom, da nad strokovnim delom uciteljev nima nadzora! Rekel je, da ima
»papirnat vpogled« v delo, vendar je bilo iz odgovora razbrati, da Cuti, da mu
»Ziv« nadzor izhaja iz rok. Res je, da ravnateljuje Sele prvo leto, vendar bi
hospitiranju moral posvetiti ve€ pozornosti.

»S stalis€a filozofije vsezivljenjskega ucenja in uCeCe se organizacije sta
hospitacija in pogovor po njej tudi tisti dogodek, ki lahko bistveno pripomore k
medsebojnemu ucenju- ravnatelj se uci od ucitelja, ucitelj pa od ravnatelja«.
(Erculj 1998: 52)

Hospitacije so izredno zahtevne. Ce je izvajanje pouka strokovno zahtevno delo,
potem je analiza tega dela Se zahtevnejSe in bolj strokovno opravilo. Za
strokovno delo se je potrebno dobro pripraviti, jasno dolociti cilje, pozorno
spremljati artikulacijo pouka, obnasanje ucencev in ucitelja ter oblikovati predloge
za izboljSanje pouka. Ni dovolj imeti le protokol za spremljanje; za ohranitev
strokovne avtoritete je nujno imeti znanje in poznati Stevilne vescine. In ravno v
tem je ena izmed slabosti hospitacij: tisti, ki spremlja, ni in verjetno ne more biti
strokovno usposobljen, da bi dejavnost opravil pri vseh ucnih predmetih, ki se v
Soli poucujejo. Po drugi strani pa nekateri kot prednost poudarjajo ravno
»strokovno odmaknjenost« opazovalca. Kot slabost hospitacij bi poudarila Se
njihovo nesistematicnost in razliCnost prijemov, pa tudi dejstvo, da imamo pri
presojanju pedagoskega dela poleg strokovnih znanj opraviti z vecino kazalnikov
(na primer vedenje), ki jih ne more ovrednotiti z merili objektivnega tipa.
Vsekakor so hospitacije zahtevno in obsezno delo, ki bi morali po mojem mnenju
posvecati ve€ pozornosti, saj so zelo primerna podlaga za svetovalno delo.
Poudarila bi tudi, da ni ravnatelj edini na 3oli, ki lahko opravlja hospitacije- lahko
je »strokovno omejen«, prav tako hospitacije jemljejo veliko ¢asa. Zato bi v Soli
lahko veliko bolj poudarjali medsebojne hospitacije oziroma kolegialne obiske na
Solskih urah. Menim, da je to primerna opazovalna in svetovalna metoda
nadgrajevanja pedagoskega dela, pri kateri po mojem mnenju vidik kontrole ali
nadzora ni tako izpostavljen, saj gre za sodelovanje kolegov in ni izpostavljen
vidik podrejeni - nadrejeni, kot ucitelji morda to Cutijo, ko hospitacije izvaja
ravnatelj. Tako imenovane medsebojne hospitacije omogocajo vedji pretok
informacij med sodelavci, izmenjavo izkuSenj in posledi¢no dvig kakovosti
pedagoskega procesa.

6. 4. VSE MANJ CASA ZA PEDAGOSKO VODENJE
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Raziskave Tomiéeve (1995), Korena (1999), Speharjeve (2000), Budnarjeve in
FoSnarica (2001) dokazujejo, da delez Casa, porablienega za pedagosko
vodenje, v zadnjih letih drasticho upada zaradi poveCanja formalno-pravnih
obveznosti, ki jim nalaga upoStevanje zakonodaje in pravilnikov. Ravnatelji
porabijo vse veC €asa za managerske, predvsem finan¢ne zadeve, ki jih
veCinoma urejajo sami, a se z njimi, kot ugotavlja tudi Koren (1999), neradi
ukvarjajo oziroma naloge, Ki jih poverjajo, hkrati tudi sami najraje opravijo, so
predvsem »pedagoskega tipa«.

»K razbremenitvi bi nedvoumno pripomogla poenostavitev sistema plac,
napredovanja, normativov, financ in zmanjSanje S$tevila vprasSalnikov, saj
ravnatelje odvracajo od njihovega strokovnega pedagoskega dela« (Koren, 1999:
142).

Vsi trije ravnatelji, s katerimi sem opravila intervjuje, izrazajo staliSCe, da jim
zmanjkuje Casa za pedagosko vodenje, predvsem zaradi managerskih nalog.
Ravnatelj srednje ekonomske Sole pravi, da je vzrok temu €as, ki ga zivimo, in Se
posebno Cas, ki prihaja. Njemu najveC Casa vzamejo pravne naloge, ki vse
obseznejSe, in meni, da so ravnatelji na tem podroCju preve¢ prepusceni sami
sebi, kljub zadnje Case dobronamernosti in pomoci Ministrstva za Solstvo, ki pa,
kot poudarja ravnateljica OS Drska, nudi pravne nasvete s pravnega vidika in ne
iz vidika Solske prakse. Sole ve&inoma nimajo zaposlenih pravnikov in kljub
temu, da je ravnatelj v osnovi usposobljen za pedagosko delo, je odgovoren za
delo ole in mora poznati $olsko zakonodajo. Ravnateljica OS Drska in ravnatelj
srednje Sole za gostinstvo in turizem se pridruZujeta mnenju Korena, da poleg
tega, da ravnatellem manjka znanja s podroCja prava in ekonomije, so
preobremenjeni s »papirnatim pedagoskim delom«: ravnatelji morajo prevec
delati s papirjem, kar vzbuja misel, da jim drZzava ne zaupa. Tudi ravnatel;
srednje ekonomske Sole meni, da Solska zakonodaja sicer ne vpliva negativno
na samo kreativno delo v Soli, vendar pa, ne samo ravnatelja, pa¢ pa tudi ucitelja
(kot neposrednega pedagosSkega delavca) spreminja v birokrata. Vsem trem
ravnateliem Cas za pedago$ko delo jemljejo managerske naloge, predvsem s
pravnega in ekonomskega podrocja in urejanje birokracije.

Ravnatelji se, sode& po raziskavi Sabine Spehar (2000: 227), sicer &utijo dovolj
usposobljene za pedagosko vodenje, vendar se vseeno spraSuje, koliko
pedagoskega znanja za vodenje Sole (poleg najmanj petletne pedagoske prakse
v razredu) so ravnatelji v resnici imeli mozZnost pridobiti. Na visokoSolskem
(oziroma danes univerzitetnem) Studiju za ucitelja razrednega pouka na
Pedagoski fakulteti obsega le 20 % celotnega Studija temeljni pedagoski Studij,
vse ostalo predstavljajo strokovno-teoreti¢ni predmeti in predmeti specialne
didaktike, medtem ko odstotek temeljnega pedagoSkega Studija na
dvopredmetnem univerzitetnem programu na isti fakulteti predstavlja le skromnih
10 % celotnega Studija. V obeh primerih gre za naslednje predmete: didaktiko z
izobrazevalno tehnologijo, razvojno psihologijo, teorijo vzgoje, metodologijo
pedagoskega raziskovanja, pedagosko psihologijo ter nekaj poglavij iz filozofije
in sociologije. Tudi analiza programa Sole za ravnatelje je pokazala, da je
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usposabljanje ravnateljev po vsebini bolj vezano na organizacijska vprasanja in
manj na strokovno usposabljanje za naloge pedagoskega vodenja.

Temeljni predlogi za izboljSanje pedagoskega znanja in vodenja, ki jih lahko
povzamemo kot predloge ravnateljev samih, so (Bevc et al., 2002 v Klemencic
2003: 77) usposabljanja iz psihologije, didaktike, pedagogike, andragogike,
sociologije, filozofije, retorike; skratka, iz znanj, ki bi jih morali dobro poznati ze
kot kakovostni ucitelji ali drugi pedagos$ki delavci.

6. 5. SODELOVANJE S SOLSKO SVETOVALNO SLUZBO

»Delo Solske svetovalne sluzbe, kot je razvijanje notranjega programa dela,
metod in oblik dela, Solske in razredne klime, usposabljanje pedagoskih delavcev
za obvladovanje procesa pouka in socialnih situacij ter Studij u¢encev in pomodi,
namenjene njim samim, od Solskih svetovalcev zahteva poznavanje in uporabo
raziskovalnih metod, s katerimi bodo skupaj z drugimi pedagoskimi delavci
izboljSevali in spreminjali prakso. Za tako delo je primerna in u€inkovita metoda
akcijskega raziskovanja, ki jo Pozarnikova pojmuje kot obliko samorefleksivhega
proucevanja ...« (Budnar 1998: 31).

Od ravnateljev se torej priCakuje, da se glede na izobrazbo in vecletne zahtevane
pedagoske izkusnje znajo spopasti s pedagoskimi problemi, z reSevanjem
katerih se ukvarja tudi Solska svetovalna sluzba. Vsi trije ravnatelji zelo redno
sodelujejo s Solsko svetovalno sluzbo in kot pravi ravnatelj srednje gostinske
Sole: »To sodelovanje je nujno. Ravnatelj in svetovalna sluzba morata sodelovati,
sicer je delo Solske svetovalne sluzbe nepotrebno in s tem tudi ravnateljevanje
otezeno«.

Avtonomija Sol in njihova kvaliteta se gradi z nacrtovanjem, izvajanjem in
vrednotenjem razli€nosti kot svoboda strokovne izbire med obstojeimi modeli in
razvijanjem lastnih modelov delovanja - na posamezni Soli je to ena izmed nalog
ravnatelja in Solskega svetovalnega delavca. Namen razvoja je potreba po
izboljSanju, spreminjanju in razvijanju ter inoviranju pedagoske prakse in prav
Solske svetovalne sluzbe lahko s svojo strokovno usposobljenostjo implicirajo
raziskovanje, aktivirajo strokovni potencial pedagoskih delavcev Sole in pri tem
izhajajo iz konkretne Solske situacije. Ravnateljica OS Drska sicer dobro sodeluje
s Solsko svetovalno sluzbo, vendar ima Zeljo, da bi ta bila Se boljSa; imajo
namre€ le enega strokovnega delavca, ki je po izobrazbi socialni delavec in se
ukvarja predvsem z uradnimi postopki, subvencijo, Solo v naravi, soglasjem
starSev ..., nima pa pristojnosti za pedagosko delo: manjka jim Solski psiholog ali
sociolog, ko se pojavijo na primer vedenjski problemi v integrirani ucilnici, zato se
veckrat obrnejo na Solsko svetovalnico, ki jo imamo v Novem mestu. Prav tako
se tudi ravnateljica samoiniciativno (s prebiranjem literature) izobrazuje na
podroc¢ju pedagogike in psihologije ter defektologije (na Soli imajo 3 gluhoneme
ucence).

Solsko razvojno in inovativno delo se naslanja na ljudi, ki delajo v $oli, gre za
uposStevanje konkretnih, specificnih situacij, kar ima veliko prednost pred
zunanjimi inovacijami oziroma inovacijami s strani zunanjih institucij. Tudi
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Resman (2002: 16-18) trdi, da se spremembe dogajajo na Solski in oddelcni
ravni, zato je uresniCevanje sprememb stvar kakovosti dela Sole in uciteljev.
Namesto adaptivhega modela spreminjanja Solskega dela (model privzemanja)
predlaga adaptivni model (model prilagajanja) (Hopkins 1994: 29 po Lippit et al.:
1978 v Resman 2002: 17), saj trdi, da morajo biti reforme lokalno in Solsko
prilagojene: zunanji ukrepi predstavljajo samo enega od vzvodov in pogojev za
razvijanje kakovosti, v resnici pa se kakovost uresnicuje v Soli, v oddelku in med
ucitelji. Poleg redistribucije mo€i med drzavo in Solo in socialnim okoljem se mora
zgoditi sprememba pri notranji organizaciji dela (odnos ravnatelj - delavci Sole) in
v vodenju vzgojno-izobrazevalnega dela (procesa) v u€enju in poucevanju (med
ucitelji in ucenci). Skladnost teh treh je obvezna in brez tega ni priCakovati
izboljSanja kakovosti dela v Soli. Smisel spreminjanja je uspesnejSa edukacija,
uspesnejSi razvoj in u€enje, ki se dogaja na ravni oddelka kot temeljni socialni in
izobraZevalni skupnosti na Soli.

Pomembna je vloga Solskega svetovalnega delavca pri ugotavljanju potreb in
priCakovanj uciteljev glede izboljSanja dela ali pri reSevanju tezav v procesu
poucdevanja. Na OS Drska imajo vedenjske probleme v integrirani ugilnici, pa tudi
v neintegriranih ucilnicah, kot je Se pogostejSe na srednjih Solah. Naloga
svetovalnih delavcev je vkljuCevanje v nacrtovanje sprememb skupaj z ucitelji in
ravnatelji, iskanje moznih reSitev, sodelovanje pri delegiranju nalog, njihovem
izvajanju in evalviranju. Ravnatelj srednje ekonomske Sole pravi, da je
svetovalna delavka, poleg pomocnika, njegova druga desna roka; najmanj enkrat
tedensko imata sestanek glede vzgojne problematike in samega razvojnega
dela, dela z uciteljskim zborom in dijaSkim parlamentom. Na srednji Soli za
gostinstvo in turizem pa Solska svetovalna sluzba pripravlja razpise vpisa, dela s
kolektivom, pripravlja tematike za izobrazevanje in tematike za roditeljske
sestanke, pripravlja in vodi projekte in uvaja novosti. Na podrocju, kjer ravnatel;
dnevno sodeluje s svetovalno delavko, je delo z dijaki, tj. problematika v
oddelkih in problemi posameznih dijakov.

Ravnatelj, ki se zaveda u€eCe druzbe in vseZivljenjskega ucenja, ter tega, da se
razvoj in izpopolnjevanje sposobnosti za vodenje nikoli ne koncata, bo s svojim
vedenjem (in vodenjem) vplival nase in nato na druge. Razumel in spodbujal bo
sebe in druge, usmerjen bo k spremembam, znal bo odkrivati neformalne
skupine in nanje vplivati, tezil bo k zaznavanju, priznavanju in re$evanju
konfliktov. Skratka, prispeval bo k oblikovanju pozitivne Solske kulture in ustvarjal
bo dobre medosebne odnose z upostevanjem razlik med posamezniki. Klju¢no je
ravnanje s Cloveskimi viri in povezava teh s poslovnimi strategijami, za kar je
nujna usklajenost delovanja ravnatelja kot managerskega in pedagoskega vodje
ter s tem povezano managiranje (individualnega in institucionalnega) znanja.
Dosedanja kultura vodenja slovenskih Sol se spreminja z vse vecjo vlogo
CloveSkega faktorja pri vodenju in tako ustvarja nove managerske sisteme ter
novo identiteto managerjev (ravnateljev), ki vse bolj uporabljajo informacijsko
tehnologijo in sisteme za lazjo in uCinkovitejSo izpeljavo procesa vodenja. Tudi
vsi trije ravnatelji, s katerimi sem naredila intervjuje, vsakodnevno uporabljajo
raCunalnik in pravijo: »Racunalnik danes je kot svincnik nekoCl« Pri tem se
upostevajo nova znanja, ki jih Sirijo v obliki u¢eCe organizacije, ob predpostavki
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vse hitrejSega razvoja druzbenih dejavnosti v 21. stoletju: uspesSnost in
ucinkovitost Sol je vse bolj odvisna od znanj in sposobnosti vodij in tudi ostalih
akterjev vzgojno-izobraZevalnega procesa, zato za vodenje Sol kot sodobnih
institucij oziroma ucecih se organizacij ni dovolj le strokovno znanje. Prav je, da
pedagosko vodenje Sol razumemo in pojmujemo kot nalogo ravnatelja, ki s
svojim nacinom vodenja spodbuja vse udelezence k teznji po odli¢nosti.
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7. VLOGA RAVNATELJA PRI OBLIKOVANJU SOLSKE KULTURE

Vizija, prepriCanja in vizija vodstva Sole imajo pomemben vpliv na vsakdanjo
prakso, vendar je potrebno Ze takoj na zaCetku poudariti, da ravnatelj ni edini in
nima monopola pri oblikovanju Solske kulture, to stalis€e v intervjujih zastopajo
vsi trije ravnatelji. Kakorkoli pozicija mo€i vodji vseeno daje prednost pri razvoju
sistema vrednot in nacinu delovanja, saj imajo ravnatelji (tudi ucitelji) moznost
nagrajevati in sankcionirati nezeleno vedenje.

Schein (1987: 171) meni, da procesa vodenja ne moremo lo€iti od procesa
oblikovanja kulture, kajti problemi, okoli katerih se oblikuje kultura, so funkcija
vodenja, saj se skupina (in kultura obstaja le, ¢e obstaja skupina) zacenja
oblikovati (ibid 150) takrat, ko €lani skupine doZivijo prvo mo¢no skupno izkustvo.
Tako Schein (ibid 171) vzpostavi ena¢aj med vodenjem in oblikovanjem kulture
(na primer ravnateljeva stali8€a in nagnjenja lahko predstavljajo osnovo za
analizo Solske kulture). Tukaj bi lahko komentirala Scheina, saj kot ze omenjeno,
imajo bistven vpliv na oblikovanje Solske kulture tudi ostali sodelujo€i v (Solskem)
procesu - torej ravnatelj, svetovalni delavci, knjizni€arji, ucitelji, hiSniki, kuharice,
..., u€enci in njihovi starsi ter seveda t. i. zunanje okolje, v katero je Sola locirana
(tako se vsekakor razlikuje vizija in delovanje Sole in udelezencev v Solskem
procesu v urbanem in ruralnem okolju). Vsekakor pa je vloga vodstva pri
nastanku Solske kulture gotovo vecja od vloge ostalih ¢lanov v organizaciji, saj
mu to omogoca njegova pozicija moci, a ravnateljevo mo¢ bi morali obravnavati
kriticno. Vsak vodja se sicer mora podrejati doloCenim organizacijskim pravilom,
prav tako tudi ravnatelj, vendar je ravnateljeva moc€ in stopnja avtonomnosti pri
procesih financiranja, kadrovanja itd. mo¢no omejena in ne samo nadzorovana,
paC pa celo usmerjena s strani lokalnih oziroma drZavnih oblasti, skratka v
slovenskem $olstvu je moéno izrazena centralizacija. Ce pa je mog
samostojnega odloCanja omejena, je tudi zmoznost vpliva na delovanje, s tem
tudi na kulturo organizacije zmanjSana; seveda pa je potrebno upostevati razlike
med vodiji in organizacijami. Ker pa je (javna) Sola organizacija javnega sektorja,
je pod mocnim direktorijem nacionalnih oblasti.

Kljub vplivom ostalih dejavnih (poleg vodstva) poskusimo analizirati viogo
ravnatelja pri nastajanju kulture v Soli in mehanizme, ki jih vodja uporablja.
Mesnerjeva (1995: 90) loCi neposredne in posredne mehanizme oblikovanja
organizacijske kulture. Te mehanizme bom poskusila prenest v Solsko okolje
oziroma Se natanénejSe, aplicirati na Sole oziroma ravnatelje, s katerimi sem se
pogovarjala.

7. 1. NEPOSREDNI MEHANIZMI OBLIKOVANJA SOLSKE KULTURE

Neposredni mehanizmi artikulacije kulture (Mesner-Andolsek 1995: 90):

- sistem posveCanja pozornosti vodstva najrazlicnejSim  vidikom
organizacijskega zivljenja (¢emu vodstvo posveCa najveC pozornosti) in
nadzor, ki ga izvaja;

- reakcije vodilnih na kriticne dogodke in organizacijske krize;

- natanéno oblikovanje vloge vodie;
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- kriteriji za napredovanje, kadrovanje, upokojitev in ekskomunikacijo.
Mehanizem ravnateljeve pozornosti je tisti mehanizem, s katerim ravnatelj
sporoCa, kakSna so njegova prepriCanja. Tako je tisto, kar ravnatelj opazi,
komentira, pohvali, ... , ravno tako pomembno kot tisto, emur je namenjen
njegov nadzor v Soli. Na tem mestu bi rada izpostavila usmerjenost ravnateljice
OS Drska v sodelovanje s kolektivom in poudarjanje pomena zaposlenih. Naj jo
citiram: »Uspesna Sola stoji in pade s kadrom ... Zelo pomembno za ravnatelje je
sodelovanje in motiviranje kolektiva.” Ravnateljica redno opravlja hospitacije,
tedensko vodi pedagoske konference kolektiva, sodeluje na raznih S$olskih
predstavah, ... Nadzor nad kolektivom izvaja na podlagi hospitacij, komuniciranja
z zaposlenimi in s »papirnatim nadzorovanjem«.

V Casu krize je emocionalna napetost vseh €lanov Sole vedja (kdaj zaposleni
definirajo kriticno stanje, je odvisno od njihove percepcije), zato je reakcija
vodilnih na krizne dogodke (kako in na kakSen nacin se obvladujejo konflikti,
alocirajo sredstva, kako se strukturira mo€) zelo pomemben mehanizem
komuniciranja v organizaciji. Na tem mestu bi rada izpostavila situacijo srednje
Sole za gostinstvo in turizem Novo mesto, ki se zaradi nekonkurenCnega
delovanja gospodarskega dela Sole nahaja v izredno zapleteni finanéni situaciji,
ki se reSuje v smeri povezovanja s srednjo kmetijsko Solo. Prav tako je na tej Soli
zaznati trend upadanja vpisanih v poklicne in tehni¢ne programe, zato so na Soli
v zadnjem letu moc¢no poudarjali podrocje odnosov z javnostmi, pri ¢emer so
opozarjali nase in s tem dosegli vzpostavitev dodatnega programa, ki uziva velik
vpisni interes, tj. turisticni tehnik. Tako je novo vodstvo uporabilo strategijo
povezovanja s sorodnim okoljem, s tem tudi prerazporeditev strukture moci in
metodo odpiranja v okolje ter s tem privabljanje potencialnih u¢encev. PrejSnje
vodstvo Sole je financno zagato reSevalo (samo!) s prodajo Solskih nepremicnin
in zapiranjem nekonkurencnih gostinskih obratov, kar je na dolgi rok povzrocilo
dodatno osiromasenje in obCutek neizhodnosti iz situacije.

Tretji pomemben neposredni mehanizem oblikovanja 3Solske kulture je
oblikovanje vloge ravnatelja. Ravnatelj, ki bo veliko komuniciral z ucitelji in
uCenci, bo imel veC priloznosti za oblikovanje kakovostne in odlicne Solske
kulture. Prav tako vsekakor ni vseeno, ali vodilni krsijo disciplino, ki jo zahtevajo
od vseh zaposlenih v organizaciji. Pri tem bi omenila primer od drugod (imena Sol
oziroma direktorjev/ravnateljev, zaradi spornosti situacije, ne bi posebno
specificirala): gospod direktor je odli€en manager, na racun njegovih sposobnosti
se Sola Siri, tako v programski kot v fizi€ni obliki, vendar se ta ista oseba veckrat
na delovnem mestu pojavi pod ocitnim vplivom alkohola; celo nagovor na
zacCetku Solskega leta to nakazuje. Sedaj se lahko vprasamo, ali je takSna oseba,
kljub svoji podjetnosti, poznanstvom itd. primerna za tako odgovorno in vzgledno
funkcijo in ali ¢e ne sankcioniramo njega, ali lahko potem sankcioniramo nekega
ucitelja ali u€enca, ki se obnasa kot on. Ali pa drug primer: ravnateljica, ki kljub
prepovedi kajenja v javnih prostorih, v svoji pisarni kadi, ne more na podlagi
avtoritete (ki ne predstavlja vzgleda) od u€encev zahtevati, da ne kadijo pred
Solo.

»Visoko stopnjo sporocilnosti nosi s seboj tudi delovanje in obnaSanje, ki se v
organizaciji nagrajuje ali graja« (Mesner-AndolSek 1995: 91).
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Pri tem je, kot prej nakazano, pomembno tisto, kar se dogaja, in ne tisto, kar je
zapisano v statutih Sol (na obmocju Sole je za vse udelezene prepovedano pitje
alkoholnih pija¢, kajenje, ipd.). Ce vodstvo Zeli oblikovati in ohraniti dologene
vrednote, jih mora tudi samo spostovati in oblikovati tak sistem nagrajevanja in
kaznovanja, ki bo te vrednote (se ne pije, se ne kadi ...) podpiral. Mesnerjeva
(1995: 92) pravi, da imamo v primeru nekonsistentnosti v situacijah nagrajevanja
oziroma kaznovanja opraviti z izredno konfliktno kulturo.

Mesnerjeva (ibid 93) kot najpomembnejSi element utrjevanja in ohranjevanja
organizacijske kulture poudarja kriterije kadrovanja. V $oli oziroma izobrazbeni
ustanovi bi to podrocCje lahko razdelili na dve skupini »zaposlenih«: profil
ucCencev, ki se vpisujejo v dolo¢eno Solo, in zaposlene, ki poucujejo oziroma
vodijo Solo. Tako me je ob preteklih sodelovanjih s srednjo gostinsko Solo (glede
vklju€evanja njihovih u€encev v neko izvenSolsko dejavnost) mocno presenetila
izjava njihove svetovalne delavke: »Ampak pazite, kakSne filme jim boste
predvajali, saj so nasi u€enci bolj tako ... No ja, saj veste, niso gimnazijcil«
Menim, da takSna izjava svetovalnega delavca v Solstvu ni na mestu, pa naj
bodo ucenci taksni ali drugacCni. Kar pa se tiCe zaCetne selekcije, pridobivanja
ustreznih uciteljev in odpusCanja nekvalitetnih uciteljev, je po mojem mnenju
slovensko Solstvo izredno rigidno, saj ima na tem podroCju drzava prevec
centralizirano vlogo. SploSne pogoje zaposlovanja strokovnih delavcev Sole
podrobneje dolo¢a zakon (92.—104. ¢len ZOFVI). Dejanski obseg zaposlovanja
se doloCa s sistematizacijo, ki jo ravnatelj sprejme v soglasju z upravnim
odborom Ministrstva za Solstvo oziroma lokalne skupnosti (108. ¢len ZOFVI).
Obseg in struktura zaposlenih doloCajo obseg sredstev, ki jih Sola prejme za
plaCe zaposlenih v skladu z zakonom in kolektivho pogodbo; prav tako mora
ravnatelj pred objavo prostega delovnega mesta pridobiti soglasje ministra (109.
Clen ZOFVI). Vsi ti predpisi se mi ne zdijo toliko kriticni, kot dejstvo, ki ga v
intervjuju poudarja tudi ravnatelj gostinske Sole: v Solstvu ni varovalke, ki bi loCila
oziroma opozorila na slab($)e ucitelje - dejansko slabega ucitelja ni mogoce
sankcionirati. (Sicer je vpraSanje avtonomije Sol pri odpus€anju izredno
obcutljivo, Se posebno Ce ima nad kadrovanjem roko vodilna lokalna ali drzavna
politika.) Selekcija uspednih od neuspednih in seveda vzpodbujanje in
motiviranje, tako uspesnih kot neuspesnih, je Kkljucni kriterij kvalitetnega
kadrovanja, saj se avtonomnost zaposlenih izraza v dejstvu, da je kakovost
Solskega dela odvisna od strokovno usposobljenin delavcev, njihovega
nenehnega usposabljanja in od organizacije (notranje) svetovalne pomoci. Zato
bi ob preslikavi kadrovanja iz (neSolskih) organizacij na izobrazevalne ustanove
poudarila naslednje: e ravnatelj pri kadrovanju nima vpliva oziroma ima mo¢no
omejen vpliv na izbiranje in razporejanje zaposlenih, potem nanj ni mogoce
prevaliti odgovornosti za Solsko kulturo in kakovost dela!

7. 2. POSREDNI MEHANIZMI OBLIKOVANJA SOLSKE KULTURE
Med posredne mehanizme artikulacije in komunikacije organizacijske kulture

pristevamo (Mesner-AndolSek 1995: 93):
- organizacijsko obliko in strukturo;
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- najrazlicnejSe sisteme in rutinske postopke v organizaciji;

- obliko fizicnega prostora in arhitekturo;

- zgodbe, mite, parabole o pomembnih dogodkih in ljudeh v organizaciji;
- formalna staliS¢a in trditve o organizacijski filozofiji.

»Te mehanizme smatramo kot sekundarne zato, ker delujejo samo, Ce so
konsistentni s primarnimi mehanizmi. Ce so konsistentni, se oblikujejo v
organizacijsko ideologijo in tako formalizirajo tisto, kar je bilo na zacetku
neformalno. Ce pa niso konsistentni z neposrednimi mehanizmi artikulacije
organizacijske kulture, bodo mehanizmi ignorirani ali pa bodo postali vir
konfliktov« (Mesner-Andolsek 1995: 94).

Obliko in strukturo Sole na prvem mestu dolo€a drzava oziroma zakonodaja.
Oblikovanje strukture omogoca ravnatelem, da na podlagi predpostavk o
najpomembnejSih ciljih, nalogah in sredstvih za njihovo dosego ter naravi ljudi in
»pravilnih« odnosih, vtisnejo v strukturo Sole, ki je primarno dolo¢ena s strani
drzave, svoje predpostavke. Schein (1987: 238) ugotavlja, da prvo vodstvo
oblikuje organizacijsko strukturo, kar odraza kombinacijo med zahtevami
prilagajanja organizacije na okolje in temeljnimi prepri€anji vodstva, kako urediti
medsebojne odnose in kako opraviti dolo¢eno delo v organizaciji. Nekateri
ravnatelji so zato prepri€ani, da lahko sami dolocijo pravilnosti in zato oblikujejo
visoko hierarhi¢no in centralizirano strukturo nadzora. Spet drugi menijo, da je
moc¢ organizacije v tem, da delegirajo oblast in kontrolo na nizje ravni hierarhije-
takSen je slu€aj v vseh treh Solah oziroma pri vseh treh ravnateljih, s katerimi
sem opravila intervjuje.

»Najbolj vidni del Zivljenja v vsaki organizaciji pa so dnevne, tedenske, mesecéne
in vsakoletne rutine, postopki, porocila in druge ponavljajoCe se naloge, ki jih je
potrebno opraviti. Izvor vseh postopkov zaposlenim velikokrat ni znan oziroma se
ga ne spominjajo, vendar pa njihov obstoj podpira in utrjuje strukturo ter
predvidljivost organizacijskega Zivljenja« (Mesner-AndolSek 1995: 95).

Ti postopki opravljajo podobno nalogo kot struktura, saj omogoc€ajo dolgoro¢no
predvidljivost organizacijskega Zivljenja in posledi¢no zmanjSujejo negotovost v
medsebojnem delovanju zaposlenih ter uteleSajo temelje predpostavke dolo¢ene
organizacijske kulture oziroma opozarjajo na tisto, C¢emur Sola posveca
pozornost. Na tem mestu bi izpostavila prizadevanja ravnateljice OS Drska, ki je
na zaCetku svojega mandata uvedla papirnato nadzorovanje z namenom
evalviranja narejenega. To dejanje so zaposleni na zacCetku sprejeli z
negodovanjem, danes pa to opravljajo kot nekaksno rutino. Podobno je z rednimi
tedenskimi konferencami, ki zaposlene seznanjajo z delovanjem celotnega
kolektiva.

Arhitektura in ureditev prostorov v Soli lahko potencialno prenasa sporocila
Solske kulture. Vse tri Sole so bile izredno urejene; urejenost Sole se je Se
posebno odrazala na OS Drska, saj je $ola stara komaj tri leta; ob obisku te Sole
me je deZzurna udenka tudi zapisala v knjigo gostujoéih. Sola je z ene strani
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locirana v spalnem blokarskem naselju, na drugi strani pa jo obkroZajo gozdovi in
travniki - odlicno uéno okolje. Tudi ostali dve Soli, s starostjo veC kot dvajset let,
izraZzata svoj duh: ob vhodnih vratih je dezurni u€enec, stencasi so urejeni in Soli
sta Cisti. Zanimiva se mi je zdela prostorska razporeditev t. i. vodstvenega tima
na srednji ekonomski Soli: vrata iz hodnika vodijo v sprejemno pisarno, kjer za
visokim pultom sedita tajnici, na levo je svetovalna delavka in na desno
ravnateljeva pisarna. PomocCnik in zbornica se nahajata nadstropje nizje.
Ravnateljeva pisarna je med drugim opremljena z racunalnikom; pisarna je
prostorna, v njej se nahaja tudi vec¢ja miza, primerna za sestanke oZjega kroga,
za katero sva tudi z ravnateljem opravila intervju. Zanimivo, ravnateljeva pisarna
je locirana nad novo urejenim Solskim dvoriS€em, kar po mojem mnenju opozarja
na neke vrste (prikrit) nadzor. Podobno prostorsko razporeditev vodstva Sole
sem srecala tudi na OS Drska (zbornica je locirana nadstropje nizje) in Srednji
Soli za gostinstvo in turizem Novo mesto, kjer ima ravnatelj poleg svoje pisarne
tudi relativno prostoren sprejemni prostor. Na OS Drska in na srednji ekonomski
Soli se posameznik ob obisku ravnatelja sre€a z odprtimi prostori, kjer so tajnice,
medtem ko so na SSGT vsi zaposleni »razporejeni« po pisarnah za zaprtimi
vrati. Rada bi opozorila $e na eno podrobnost: ko sem se prvi¢ odpravila na OS
Drska (zivim namre€ zelo blizu Sole, zato sem se odlocCila za bolj osebni in ne
telefonski kontakt, ki sem ga kot prvega uporabila pri ostalih dveh srednjih Solah),
sem ob vstopu v sprejemno pisarno za pultom zagledala ravnateljico, ki je
telefonirala. To se mi je zdelo zelo zanimivo. Opozorilo bi nas lahko na dejstvo,
da na tej Soli »ne poznajo« stroge delitve prostorov in je zato morda tudi
hierarhija manj izrazita oziroma so odnosi bolj prijateljski. Ko pa sva z
ravnateljico stopili v pisarno, kjer sva nadaljevali z intervjujem, naju za zaprtimi
vrati nihCe ni zmotil. TakSen slu€aj ni bil na drugih dveh srednjih Solah, saj je
intervju vecCkrat prekinilo (meni sicer nemotece) trkanje na vrata in povprasevanje
po raznih informacijah. Prav tako sem ob obisku obeh srednjih Sol dobila
obCutek, da na srednji ekonomski Soli ravnatelj ne seda na sedez tajnice, prav
tako ne na srednji gostinski Soli. Tukaj so odnosi veliko bolj poudarjeni v smeri
»kam kdo spaday, v relacijah med zaposlenimi sem bolj zaCutila odnos podrejeni
- nadrejeni.

Del sekundarnih mehanizmov za artikulacijo Solske kulture predstavljajo tudi
zgodbe o ljudeh in dogodkih iz organizacijske preteklosti. Ko se organizacija
razvije, se doloCen del njene zgodovine prelije v zgodbe, ki pospesujejo kulturo in
socializirajo nove €lane oziroma predstavljajo socializacijsko prakso Sole. Vendar
pa so lahko sporoCila v zgodbah tudi dvoumna in niso najboljSi indikator
organizacijske kulture. Tako na srednji ekonomski Soli obstaja zgodbica o
profesorju biologije, ki od ucCencev veliko zahteva, kar se mnogim zdi
neupravi¢eno, saj poucuje biologijo. U€enci, ki se vpisujejo na ekonomsko $olo,
se vsekakor sre€ajo z raznimi zgodbicami o ucitelju. Tako starejSi u€enci, ki
pripovedujejo te zgodbice, socializirajo nove 3olske Clane in jih obenem tudi
»pripravljajo« na sreCanje s profesorjem.

Eksplicitna staliS€a in vrednote vodstva se izrazajo v formalnih trditvah o filozofiji
in nacrtih Sole. »Te formalne trditve imajo bolj vliogo programa za pridobivanje
tistih ¢lanov v organizaciji, ki se strinjajo z omenjenim programom. Toda formalna
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staliS¢a niso najboljSi indikator organizacijske kulture, ker predstavljajo le tisti
njen del, za katerega vodstvo meni, da lahko postane javen« (Mesner-AndolSek
1995: 96- 97).

Na tem mestu bi citirala ravnatelja ekonomske Sole:

»Ekonomska Sola Novo mesto je med najbolj uspesnimi ekonomskimi Solami v
Sloveniji, kajti uspeh nasih dijakov je bil vsa zadnja leta, tako v strokovnem kot
gimnazijskem programu izredno dober. Pri poklicni in sploSni maturi smo vedno
imeli, v€asih Ze junija, 100 % uspeh. Take so tudi ugotovitve okolja, podjetij, ki
usmerjajo svoje zaposlene na izobrazevanje na na$o visjo Solo, po drugi strani to
potrjujejo tudi evalvacije, ki so jih opravili nasi ucitelji s svojimi bivSimi Studenti,
da je nivo znanja, ki ga dobijo Studentje na nasi visji strokovni 3oli, zelo kvalitetno
in dobrodoslo za njihovo nadaljnje vklju€evanje za delo.«

Izjava ravnatelja je vsekakor resni€na, temu nikakor ne nasprotujem; izpostavila
sem jo zaradi drugih razlogov; ker se je vodstvo odloCilo, da staliSCe postane
javno. Na SSGT njihov ravnatelj niti enkrat ni omenil uénega uspeha uéencev, za
katerega sem se kasneje pozanimala, in je med posameznimi ocenjevalnimi
obdobji kot na poklicni maturi dale€ od 100 %; je pa ravnatelj izpostavil
uspesnost ucCencev gostinske Sole na tekmovanjih na podrocju praktiCnega
pouka, torej ima Sola kakovosten strokovni kader prakticnega pouka. Dejstvo je,
da bo vodstvo srednjih $ol (z namenom privabiti potencialne ucence) v javnosti
izpostavljalo pozitivne kazalce, tiste bolj negativne ali slabSe pa bo raje
zamolcalo. To je po mojem mnenju logicna strateSka poteza.

»Sekundarni ali posredni mehanizmi artikulacije organizacijske kulture imajo
manjSo moc€ za njeno oblikovanje, ker so bolj dvoumni kot primarni mehanizmi.
So pa mocni pospesSevalci primarnih sporocil, ¢e so skladni z njimi« (Mesner-
AndolSek 1995: 97). Organizacije, tudi Sole, se med seboj razlikujejo glede na to,
kako jasna in konsistentna sporocila oddajajo; konsistentnost teh sporoCil je v
veliki meri znak skladnosti kulturnih predpostavk v vodstvu organizacije.

7. 3. SPREMEMBE V SOLI IN SPREMEMBE SOLSKE KULTURE

Danes smo prica mnogim spremembam, kar v intervjujih kot moteC dejavnik
poudarjajo vsi trije ravnatelji; najbolj jih moti, da so o spremembah prepozno in
premalo obvesc€eni, zato se na njih tudi slabo pripravijo. Ko se Sola znajde v
teZzavah ali celo krizi prezivetja, je (kulturna) sprememba neizogibna. Taksna je
danes situacija na srednji Soli za gostinstvo in turizem, saj se na Solo vsako leto
vpiSe vse manj uCencev. Po mojem mnenju je prvi krivec za to drzava, Ki
dovoljuje vsakomur, ki opravi zivilski pregled, da dela v gostinstvu, saj s tem
drzava podcenjuje poklic natakarja oziroma kuharja. Vodstvo reSuje ta problem s
privabljanjem potencialnih u€encev z raznimi akcijami in predstavitvami na
osnovnih Solah ter s poudarjanjem vioge 3ole v lokalnem okolju in lokalnih
medijih. Marketing Sole se je obrestoval, saj je Sola pridobila zanimiv dodaten
program, tj. turistiCni tehnik. Drug razlog za teZzave na 3oli je nekompetentnost
gospodarskega dela, tj. restavracije Breg: zagotovitev tekoCega poslovanja
gospodarskega dela bo vodstvo poskusilo reSiti v smeri povezovanja s srednjo
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kmetijsko Solo in ustanovitvijo novega Solskega centra. Ko se organizacija
oziroma Sola znajde v krizi prezivetja, je kulturna sprememba neizogibna, ki pa ni
sama po sebi cilj, pa€ pa nujnost, ki jo narekuje okolje, v katerem Zeli Sola
preziveti.

»Ko obstojeCa kultura postane zavora za organizacijsko uspesnost, postanejo
spremembe neizogibne. Med mehanizme sprememb priStevamo predvsem novo
vodstvo z drugacnimi kulturnimi predpostavkami, ki bi sprozilo »odmrznitev«
obstojece kulture in kognitivno redefinicijo oziroma oblikovanje novih predpostavk
skozi proces skupnega ucenja, spreminjanja strukture in postopkov« (Mesner-
AndolSek 1995: 101).

Mnenje Mesnerjeve bi lahko prav gotovo prenesli v realno okolie SSGT. Sola se
zadnjih nekaj let zaradi pomanjkanja vpisanih prakti€no bori za obstoj; finan¢no
krizo je prejSnje vodstvo med drugim reSevalo s prodajo nepremicnin. Po
upokojitvi prejSnjega ravnatelja je njegovo mesto prevzel njegov pomocnik, torej
priSlo je do novega in mlajSega vodstva. To vodstvo se poteguje, kot Ze
povedano, za zdruzitev s sorodno srednjo Solo. V ospredije prinasa, lahko bi celo
rekli, »trendovsko« vrednoto, tj. zdruzevanje in s tem sebi odpira »vecje trziS€e«
oziroma »veC povprasevanja po njihovih storitvah«. Tukaj se opraviCujem, ker
uporabljam pojme, rezervirane za gospodarske dejavnosti, vendar Zelim
poudariti, da je konkurenca in prevlada vecjega, mocCnejSega, kvalitetnejSega, ...
vse bolj prisotna tudi v Solstvu, Se posebno v poklicnem Solstvu.

Vloga vodstva oziroma ravnatelja pri spreminjanju Solske kulture je dvosmerna —
gre za neke vrste paradoks. Na zacCetku vodstvo velikokrat »vsili« svoje
predpostavke o tem, kaj je dobro, kako deluje okolje in kako bi se stvari morale
urejati; tako je na primer ravnateljica OS Drska na zadetku morala kolektiv
»prisiliti«, da so pisali samoevalvacije, prav tako se tudi ravnatelj SSGT sreduje z
negodovanjem in nasprotovanjem zdruzitvi s srednjo kmetijsko Solo. (Tukaj bi Se
rada poudarila, da lahko kultura deluje kot pomemben dejavnik zmanjSevanja
strahu in napetosti, zato obstaja verjetnost, da se bodo zaposleni oklepali neke
kulture tudi takrat, ko bo postala nefunkcionalna v odnosu organizacije do
okolja.) Tako kot Solo tudi njeno kulturo oblikujejo zaposleni skozi oblikovanje
lastnih predpostavk (»Mislim, da so samoevalvacije dobre«, »Menim, da je v
zdruzitvi reSitev«, ...). »KonCna oblika pa je rezultat kompleksne interakcije
nameravanih in nenameravanih dejanj, pa tudi zavestnega in nazavestnega
delovanja tako vodstva kot tudi ostalih Clanov organizacije« (Mesner-AndolSek
1995: 102). Ko pa Sola razvije svoje delovanje, svoje vtise pusti v zunanjem
okolju, postane kultura bolj vzrok kot posledica, kar pomeni, da kultura vpliva na
strategijo, strukturo, postopke in nagine medsebojnega delovanja. Solska kultura
postane mocan dejavnik, ki vpliva na percepcijo in delovanje zaposlenih, #j.
vodstva, uciteljskega zbora, tehnicnega osebja in seveda u€encev in njihovih
starSev. »Ker kultura oblikuje obrazce percepcije, miSljenja in delovanja, je
organizacija v nekem smislu »preddolo¢ena« tudi za vrsto vodstva in vodenja. S
tega staliS€a lahko reCemo, da organizacija preko svoje kulture tudi oblikuje svoje
vodstvo« (Mesner-AndolSek 1995: 102). Gre za neke vrsto paradoks: vodstvo
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ima na zaCetku vedji vpliv na kulturo kot zaposleni, ko pa je kultura enkrat
doloCena oziroma oblikovana in utrjena, je kultura tista, ki dolo€a nacin delovanja
in vodenja in ne ve¢ vodstvo.

Ce %ola razvije mo¢no in enotno kulturo, bo uspeh $ole odvisen tudi od tega,
koliko bodo zaposleni (placani in »prostovoljci« - nekateri avtorji menijo, da so
ugenci v Soli prostovoljci) uspesni pri njenem spreminjanju. Ce tak$na kultura ne
omogoca prilagoditve na zunanje okolje, Sola ne more preziveti in sproZil se bo
proces spreminjanja, tj. proces »odmrznitve« in kognitivhe redefinicije, toda to je
mozno le takrat, ko ima vodstvo novo vizijo (kot je primer na SSGT), na osnovi
katere lahko oblikuje nove kulturne predpostavke.

7.4.VIZIJA

Prva naloga najviSjega managementa v organizacije je, da opredeli vizijo
oziroma poslanstvo, e Se nista ustvarjena. O oblikovanju vizije govorimo
najveckrat v organizacijah, ki so v krizi, tako se tudi na SSGT oblikuje nova vizija
(saj je vizija potrebna za sporoCanje vsem v organizaciji, kaj naj bi se bistvenega
spremenilo), medtem ko gre v organizacijah z zadovoljivimi rezultati praviloma za
preverjanje in za novo oblikovanje poslanstva (misije).

»Vizija je zamisel zaZelene podobe organizacije v prihodnosti, ki jo je mogoce
zlahka S8iriti po organizaciji in zunaj nje. Vizija lahko izvira iz potrebe po
nadzorovanem razvoju jutriSnje organizacije« (Pucko 2002: 272-274).

Pojem vizije vsebuje dve pomenski dimenziji: ¢as in predvideno spremembo
dejavnosti ali drugace: spremembo v doloéenem &asu. Pri primeru SSGT gre za
zdruZevanje s srednjo kmetijsko Solo, do zdruZitve pa naj bi priSlo v naslednjih
Stirih letih. Namen zdruzitve je izbolj$ati raven poslovanja gospodarskega dela
SSGT, poleg tega pa tudi povezati sorodno usmerjene poklice. Oblikovati vizijo
pomeni predvideti spremembe v dolo€enem ¢asu, ki morajo biti usmerjene v
veCjo kakovost, v izboljSanje Sibkih toCk Solske dejavnosti, v spreminjanje
dejavnosti, ki Soli zmanjSujejo ugled v okolju. Take spremembe lahko pomenijo
razvoj, ¢e razvoj razumemo kot izboljSanje manj kakovostnih delov dejavnosti.
Vizija pa ne vsebuje le spremembe v ozjem smislu, ampak tudi oblikovanje novih
elementov dejavnosti, kar v SirSem smislu pomeni spremembo glede na sedanjo
dejavnost in zdruzZitev s kmetijsko $olo bo SSGT prav gotovo prinesla dejavnosti
vecjih razseznosti.

Postavljanje Solske vizije je pogoj in tudi znak individualnosti Sole, skozi vizijo se
kazejo hotenja ljudi in vodstva. To naj bi bil realistiCen pogled v prihodnost Sole
(strategija dela, uresniCevanje postavljenih ciljev in nalog): lahko je izrazena v
obliki splosnih nacel in Se nejasnih zamisli ali pa je bolj konkretno opredeljena s
posameznimi natancno postavljenimi nalogami. Pomembno je, da je konkretno
zasnovana in realna (uresnicljiva), saj splosni nacrti brez realne zasnove slabo
mobilizirajo ljudi. Da bi bila vizija realna, morajo biti v njeno postavljanje vklju€eni
vsi, ki so neposredno vezani na Solo in njeno delo: ¢e namreC pri ustvarjanju
nacrta sodelujejo vsi, je vecCja verjetnost, da ta vizija ne bo abstraktna, saj
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posamezne skupine ljudi pri definiranju Zelene podobe izhajajo iz svojega
konkretnega Solskega polozaja in dela in imajo zelo konkretne zamisli (o
sodelovanju Sole z okoljem, posebnostih urnika, razvoju kadra ...). Ravnatel;j
mora pri tem ugotoviti, kakSna so v zvezi s to Solsko podobo pricakovanja
ucCiteljev, uc€encev, starSev in drugih ter priCakovanja samega sebe. Vizija,
priCakovanja in predstave so med posameznimi subjekti zelo razli¢ni, zato je
naloga ravnatelja, da to razlicnost uskladi, da izoblikuje skupno, enotno zamisel.
Ko ravnatelj skupaj z ucitelji in drugimi oblikuje vizijo, ki bo ljudi povezala v
kolektiv, v katerem se bodo ljudje dobro pocultili in radi sodelovali, naj ga vodijo
naslednja nacela (Caldwell 1989: 175 v Resman 1994: 128):

e \izija naj vsebuje vrednoto, ki je pomembna za osebno Zivljenje ljudi na
Soli. To naj bo vrednota tako u€encev kakor tudi uciteljev in ostalih na Soli.

e Vsebuje naj nekaj Clovesko intimnega, poudarjena naj bo dramati¢na
pomembnost.

e Po moznosti naj se vizija artikulira tako prepricljivo, da bo postala celo
SirSe odmevna. Kot nosilka doloCene kulture, mita, tradicije ali posebnih
vrednot bo dobila podporo posameznih socialnih skupin in somisljenikov
izven Sole.

e Ravnatelj mora poskrbeti, da se elementi vizije vsadijo v strukturo
(organizacijo) ter vzgojno- izobraZevalno delo in proces tako, da se
uresnicuje v razlicnih oblikah in prilikah. Vse odlocCitve in ukrepi, ki se
sprejemajo vsak dan morajo biti v skladu s to vizijo in kulturo.

e Solska vizija mora biti na nek nadin povzdigovana in slavljena na raznih
ceremonialih, proslavah, obelezjin ali kakrdnihkoli drugih umetniskih,
Sportnih in kulturnih oblikah.

Kako bo ravnatelj uskladil te razli¢nosti in kako bo Sola priSla do enega samega
koncepta in kako bodo drugi sprejeli ravnateljev koncept vizije Sole, bo odvisno
od jasnosti in atraktivnosti podobe in od tega, koliko mo&na osebnost je ravnatel;,
saj osebnostno mocen ravnatelj lahko ljudi preprica, motivira in angazira za
vizijo, ki si jo je zamislil. Solska vizija mora predstavljati skladnost med druzbeno
postavljenimi zahtevami in nalogami z zamislimi oZjega Solskega okolja in vseh,
ki so direktno vkljueni v Solo in njeno delo, zato mora Sola spostovati sprejete
ucne in druge standarde. Tako v ZDA Solski odbor in Solski nadzornik postavijo
Siroko vizijo za vse Sole v regiji, ki jo potem ravnatelji v kontekstu »svojih Sol«
koordinirajo. Ta primer bi lahko v Sloveniji opredelili kot odnos med drzavno in
lokalno oziroma S$olsko ravnjo, kjer kurikulum, predpisane ucbenike, finance...
dolocCi drzava oziroma Ministrstvo za Solstvo, vendar potem vsaka Sola, ki je, kot
smo ze ugotovili, unikatna, »po svoje« oblikuje svojo »0Zjo« vizijo.

Odgovornost in obveznost ravnatelja je, da se konstantno in odprto pogovarja o
temah, ki se nanasajo na prihodnost Sole. Sergiovanni (Sergiovanni 2001 v
Bauer et al. 2001) je izpostavil odgovornosti ravnatelja in Solske administracije, ki
se nana$ajo na vizijo in vodenje, ko je opisal odgovornost za vzpodbujanje
dialoga o Solskih standardih in dialoga o tem, kam naj bi Sola bila “namenjena”.
Vizija, je nadaljeval, »ni magi¢ni plan ali zemljevid, ki bi voditelju povedal, po
kateri poti naj hodi, vizija je kompas, ki nakaze smer, v katero naj bi se napotil«.
Vizija naj vzpodbuja entuziazem in dovoljuje ljudem, da sodelujejo pri oblikovanju
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misije Sole, katere razvoj zahteva izgradnjo konsenza o namenih in verovanjih,
kar kreira mocno silo, ki poveze ljudi na temelju skupnih tem. Ta komponenta je
tista, ki daje obCutek pomembnosti in vrednosti, s Cimer se Sola spremeni iz
organizacije v skupnost.

7.5. OZJA IN SIRSA SKUPNOST SOLE - RAZREDNA IN SOLSKA KULTURA

Temeljna znacilnost vsake kulture je skupina ljudi oziroma Se natancneje
skupnost ljudi. Brez skupnosti, ki kulturo »nosi«, kultura ne obstaja. Vse definicije
kulture vkljuCujejo koncept, po katerem cClani doloCene skupine delijo skupen
pogled na neke probleme in njihovo reSevanje. Ce pomislimo, se v $oli sreGamo
z veC tipi skupnosti. Tako obstaja veC razrednih skupnosti, razdeljenih na
posamezne oddelke, generacijske skupnosti (vsi u€enci doloCene skupnosti),
uciteljska in vodstvena skupnost ter skupnost tehnicnega osebja - te tri bi lahko
skupaj poimenovali skupnost zaposlenih, skupnost starSev ... in navsezadnje vse
te skupnosti skupaj, ki bi jih lahko poimenovali Solska skupnost.

Na tem mestu se bom osredotocila na najozjo skupnost, tj. razredno skupnost, in
najSirso, tj. Solsko skupnost. Obe skupnosti sta izredno dinamicni. Najozjo
skupnost sestavljajo u€enci iste starosti, ki vsak dan preZivijo skupaj doloeno
Stevilo ur zaradi doloCenih ciljev - da bi intelektualno zrasli. V tej skupnosti poteka
pomembna otrokova (u€enfeva) socializacija. Seveda se tudi v posameznem
razredu izoblikujejo »0zje skupine soSolcev«, vendar tega na tem mestu ne bi
izpostavljala. Schein (1987: 150) meni, da se bo skupina zaCela oblikovati takrat,
ko bodo njeni ¢lani doziveli prvo mocno skupno izkusnjo in menim, da je tovrstnih
izkusenj v razredu zelo veliko. Eden izmed takSnih primerov je prav gotovo
preverjanje znanja. UCenci se sre€ajo z istim problemom (nekaterim predstavlja
vecji, drugim manjsi) oziroma skupno izkuSnjo in ob tem se prebujajo podobna
Custva (strah, stres, ...). Pred prvimi skupnimi izkusnjami posamezniki v skupino
prinesejo lastne nacine sooCanja s problemi, kar se nanasSa tako na spoznavne
kot emocionalne nacine reagiranja. Ko pa se posamezniki (u€enci) zacnejo
soocati s skupnimi problemi (ker tako od njih zahteva zunanje okolje, npr. skupno
preverjanje znanja), se sCasoma na probleme (lahko) zaénejo odzivati kot
skupnost, razvijejo (lahko) skupnosti lastno odzivanje na probleme. Naj navedem
nekaj primerov iz Solske prakse: doloCen razred se bo na napovedan test
matematike odzval tako, da bo skoraj veC kot polovica u€¢encev zaradi »bolezni«
dan pred testom ostala doma in se ucila; drug razred bo prosil ucitelja/-ico, da jim
po pouku Se enkrat razlozi snov, ki je vecCini nerazumljiva. To so lahko primeri
sooCanja s problemi, saj nosijo v sebi dolo€eno noto kulturnega delovanja
razreda.

Solska skupnost in 3olska kultura sta &irS8a pojma od razredne skupnosti in
kulture. Solska skupnost na primer predstavlja vse u&ence, njihove starse in
zaposlene na Soli. Kot Ze reCeno, se skupnosti in njihove kulture izoblikujejo na
podlagi skupnih izkuSenj in vpliv teh izkuSenj je odvisen tudi od emocionalnega
vpliva izkusnje, ki ga ima ta na skupnost. Menim, da se v razredu pojavi ve€
priloznosti za tovrstne izkuSnje, prav tako je razredna skupnost mnogo manjSa
od Solske skupnosti, zato obstaja ve¢ konstantnih in direktnih kontaktov med

54



posamezniki (uéenci - uenci; u€enci - ucitelji) in je ve€ moznosti za medsebojno
povezovanje posameznikov ter za uveljavitev interesov posameznikov, zato
obstaja tudi ve€ priloznosti za »potrjevanje« skupne kulture. S tem ne Zelim redi,
da je Solska kultura bolj Sibka od razredne, paC pa da okoliS€ine razreda
(tesnejSa povezanost, ve€ skupnega cCasa, skupni problemi, skupni cilji)
pripomorejo k tesnejSi povezanosti. To pa seveda ni nujnost: poznani so razredi,
ki prezivljajo skupaj tudi prosti ¢as, pa tudi taksni, katerih pripadniki ne cutijo
identifikacije z razredom in se med odmori na hodnikih druzijo s kolegi iz paralelk
ali vi§jin/nizjih razredov. Rada bi navedla primere iz ameriSke prakse
preu¢evanja Solske in razredne kulture (na zalost slovenskih primerov nisem
zasledila). V projektu, ki je bil usmerjen na izboljSanje Studijskih rezultatov
elementarnih testov sta L. Thacker and Wiliam D. Mclnerney (Thacker,
Mclnerney 1992 v Stolp 1994) opazovala u€inke Solske kulture na Studentske
ucinke. Projekt, ki sta ga preuCevala, se osredotoCa na oblikovanje novih nalog in
ciliev, ki temeljijo na Solskih uspehih osnovnoSolcev, ustreznosti urnika s temi
cilji, razvoju zaposlenih in izgradnji ravni odloCanja. Rezultati so bili pomembni:
Stevilo u€encev, ki niso uspesno opravili lethega drzavnega testa, se je znizalo
za veC kot 10 %. Tudi Patterson, Purkey, and Parker (Patterson et al. v 1986 v
Boyd 1992: 26) v povzetku osnovnega znanja, ki se nanasa na Solsko kulturo,
pravijo, da Solska kultura vpliva na vedenje in dosezke uCencev elementarnih in
sekundarnih Sol (v Sloveniji osnovnoSolcev), Ceprav je ucinek razreda in
soSolcev $e vedno vedji, kar lahko potrjuje moje razmisljanje o (mocni)
povezanosti razreda in posledi¢no vecjem vplivu razreda tudi na Solski uspeh.
Razredna in Solska kultura sta izredno dinami¢na pojava, neprestano se
spreminjata, posamezniki, ki se vkljuCujejo v te skupnosti, dodajajo osebne
konotacije, ki se dodajajo v znacilnosti skupnosti. Dinamicnost in spreminjanje je
izrazeno tudi skozi spreminjanje ¢lanov skupnosti. DoloCena razredna skupnost
je (s strani u€encev in njihovih starSev) kot taka oblikovana leto dni, morda Stiri
leta in potem se ta skupnost razide. Solska skupnost je po tem vidiku nekoliko
bolj stabilna (traja dalj Casa: od &tiri do osem let), vendar, kot Ze omenjeno, je
medsebojno manj tesno povezana, saj je med pripadniki manj direktnih
kontaktov, manj skupnih problemov in izkudenj. Solska kultura je $irSa od
razredne kulture, tudi Solska skupnost je SirSa od razredne, vendar si nikakor ne
smemo predstavljati Solske kulture kot mehani¢nega sestevka razrednih kultur,
prav tako tudi skupnosti. Tudi Solska skupnost je ve€ kot mehani¢ni seStevek
razrednih skupnosti in tudi razredna skupnost je veC kot sestevek posameznikov
v razredu.

Obe »kulturi« sta nedvomno med seboj tesno povezani, in kot pravi Becaj
(2001), Solska kultura nastaja v Solskem oddelku. Zato je nesmiselno priCakovati,
da lahko kulturo najprej oblikujemo na ravni celotne Sole in da se bo nato
prenesla Se v posamezne oddelke - pot je ravno obratna! Najprej se mora
zazelena kultura oblikovati v dovolj velikem Stevilu oddelkov in se potem prenesti
Se na Solo kot celoto. Vendar, kot Ze povedano, ne gre za mehanicni seStevek
»razrednih kultur«, ki tako vzpostavijo »Solsko kulturo«.

Rada bi Se izpostavila opazanja Becaja (2001) o kohezivnosti osnovnosolskih in
srednjesolskih razrednih skupnostih: »Bolj povezane oddeléne skupnosti, ki
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nastanejo samodejno, dobimo Sele v srednjih Solah, in to zaradi znacilnosti
starostnega obdobja, v katerem se oblikujejo mocCne in kohezivne vrstniSke
skupine. Za uCenje in poucevanje to ni vedno dobro, ker se tovrstna samodejna
kohezivnost, spet zaradi starostnih znacilnosti, rada obrne proti avtoriteti oz. proti
Soli. Spet drugacen primer so prvi razredi osnovne Sole, v katerih otroci Se niso
sociabilni, zato je vezivo takih razrednih skupnosti odrasla oseba« (Bec¢aj 2001:
40). Ze iz tega lahko vidimo, da je oddeléna skupnost v obdobju osnovne in
srednje Sole vrsta formalnega socialnega sistema, katerega pomen in funkcija se
Ze zaradi starostnih znacilnosti ves Cas spreminjata. Na zacCetku obveznega
Solanja o pravi skupini sploh ni mogoce govoriti, v srednji Soli pa imamo Ze prave
samodejno nastale skupine, ki pa jih, ¢e gre zgolj za samodejno oblikovanje,
ponavadi ne povezujejo Solski oziroma ucni cilji.

»Dobra Sola je skupnost otrok, uciteljev in starSev, ki delajo za skupni cilj: za
razvoj in rast u€encev... V tesno povezano skupnost jih povezujejo skupne
vrednote in prepri€anja ter skupna vizija« (Sento¢nik 1999: 4).

Pri obravnavanju razredne skupnosti obstaja Se en element, ki je izredno
pomemben, pa se ga mnogokrat zanemarja: skupnost ni sestavljena le iz
uCencev, pac€ pa tudi iz vseh tistih Solskih strokovnih delavcev, ki so z njimi
pogosto v stiku in »s svojo navzocnostjo pomembno dolo¢ajo njene skupinsko-
dinami¢ne znacilnosti« (Becaj, 2001: 41). Torej so cilji in norme, ki so oblikujejo v
razredu, odvisni od uc€encev, kulture in klime, ki vladata na Soli in seveda od
uciteljev, ki v doloCenem oddelku poucujejo. To nas opozarja na dejstvo, da je
oddeléna skupnost izredno dinamien pojav in pravzaprav Zivi, se oblikuje, se
razvija in spreminja, ne le na tedenskih »razrednikovih« urah, pa¢ pa ves Cas
svojega delovanja - Cas, ki ga u€enci prezivijo s svojimi ucitelji v Soli in tudi zunaj
nje. Tako tudi oblikovanje kakovostne oddelCne (razredne) skupnosti in
kakovostne oddelCne (razredne) kulture ni naloga enega samega ucitelja (npr.
razrednika), pa¢ pa vseh, ki se v oddelku pojavijo. Podobno je, €e pojav
prenesemo iz »mikro« na »makro« nivo oziroma iz razredne skupnosti na Solsko
skupnost: oblikovanje kakovostne Solske skupnosti in kakovostne Solske kulture
ni (le) naloga ravnatelja, pa€ pa vseh, ki (tako ali drugace) delujejo na Soli. Tudi
Resman (2002: 16-24) pravi, da se Solstvo spreminja od »spodaj navzgor«, Sola
pa »od znotraj«- tako se vzvodi spreminjanja in oblikovanja odliCne Solske kulture
prenasajo na oddelek in ucitelja. Tudi empiricne raziskave so temu v prid:
kakovost dela Sol je 10 % odvisna od zunanjih posegov (ukrepov), 90 % pa od
dela 3ol in uciteljev, ki vzpodbujajo notranje spremembe za odli¢nost Sole.

Razvoj Sole mora biti stalen proces in postati mora del Solske kulture: Ce se ne
bomo spreminjali sami, nas bodo spreminjali drugi, takrat pa se pojavijo ob&utki
negotovosti, manipuliranosti, izgubljenosti. Eden od pomembnih pogojev za
spodbujanje razvoja Solskega in uciteljevega dela je zaupanje v sposobnosti
uCiteljev, postavljanje dela na strokovne temelje in razvijanje sistema motivacije
ter svetovalne pomoci. Ker gre za poudarek za posamezen oddelek, je pri tem
izpostavljeno uciteljevo in u€enCevo delo in skrb ter samoiniciativa starSev.
Pojme, kot so avtonomija ucitelja, ucCitelj kot razmiSljujo€ praktik, inovator,
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evalvator, supervizor, moramo jemati zelo relativno, saj nekateri ucitelji nikoli ne
bodo sposobni razvojnega dela v razredu niti motivirani za tako delo. Vendar pa
je v »ucinkoviti« Soli ravnateljeva naloga spodbujati in razvijati inovativnost na
oddelc¢ni ravni, saj ni trdnejSega zagotovila za kakovostno delo kot motiviran in
zadovoljen ucitelj.
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8. ZAKLJUCEK

V nalogi sem raziskovala dve uvodno postavljeni hipotezi:

o 1. hipoteza: »Ali je ravnatelj pedagoski vodja ali je manager ali je oboje
hkrati?«

0 2. hipoteza: »Odli€nost kulture ravnateljevanja je pogoj za odli¢nost
edinstvene Solske kulture.«

Diplomsko nalogo sem zacela z opredelitvijo Solskega okolja in umestitvijo
posameznih Sol vanj. Kot sem poudarila v uvodu, sem se lotila opredeljevanja
okolja, ker je ta bistven dejavnik, ki vpliva na danasnje spremembe v Solstvu.
Tako je bila opredelitev okolja, da bi dokazala obe tezi, neizbezna.

Pritisk zunanjih sil oziroma okolja je zelo velik; Sole so pod vplivom viladnih
predlogov Solskih reform, sprememb populacijskih trendov, napredka
informacijske tehnologije, spreminjanja pogledov na vlogo izobraZzevanja v
druzbi, poroCil inSpektorjev, strokovnih zdruzenj, sindikatov, svetov starSev,
raznih giban;j ...

Sole so prav tako, prvié v nasem sistemu, pod pritiskom konkurence: konkurenca
med javnimi in privatnimi Solami kot tudi med samimi javnimi Solami. Danes je 3e
posebno izrazita tekmovalnost med srednjimi Solami, Se posebno poklicnimi
srednjimi Solami. Te se morajo za svoj obstanek »na trgu« dobesedno boriti. Na
srednji Soli za gostinstvo in turizem imajo novo vizijo: gre za zdruZevanje s
srednjo kmetijsko Solo. Po mojem mnenju je strategija zdruZevanja na mestu, saj
sicer 3oli (zaradi prenizkega Stevila vpisanih u¢encev) grozi zapiranje. Prav tako
se danes veCina gospodarskih dejavnosti usmerja v smeri Kkoristnega
povezovanja. Zakaj se ne bi med seboj povezovale Se Sole?

Sole naj bi se odzivale na okolje z razvojem ustreznih procesov. Gostinska $ola
trenutno krizo obstoja reSuje s povezovanjem. Hkrati pa naj bi Sole ohranjale
svoje notranje ravnovesje in seveda strokovno opravljale svoje delo. Sodelovanje
z okoljem pomeni, da gre za sodelovanje, ki koristi tako Soli kot okolju, s katerim
Sola sodeluje in se povezuje. Vse tri Sole so po mojem mnenju zelo moc¢no vpete
v lokalni prostor, e posebno OS Drska, ki se zelo raznovrstno vkljuéuje v
razlicne dejavnosti. Obe srednji Soli se vkljuCujeta predvsem v dejavnosti, ki so
nekoliko ozje usmerjene oziroma usmerjene v strokovno izpopolnjevanje. Oba
ravnatelja srednjih Sol vidita Se ve€ priloznosti za strokovno vkljuCevanje Sol v
okolje, za kar menim, da je izredno pozitivno in izraZza vizijo, usmerjeno v
prihodnost.

Ko sem ravnatelje v intervjujih sprasevala, koliko sodelujejo z okoljem (drzavnim
in lokalnim), so vsi trije odgovorili, da obstaja ve€ sodelovanja z lokalnim okoljem.
Sodelovanju z lokalnim okoljem se Sola ne more izogniti: to je pogojeno ze z
vklju€itvijo predstavnikov okolja v organe Sole, vse vecji pomen pa ima tudi
vklju€evanje starSev in drugih iz okolja v vzgojno-izobrazevalno delo. Na obeh
srednjih Solah so za razliko od osnovne Sole manj zadovoljni s sodelovanjem
starSev, in kot pravi ravnatelj srednje gostinske Sole, obstaja tendenca, da se
starSi v osnovnoSolskem izobrazevanju bolj zanimajo za (intelektualni) razvoj
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svojega otroka. Isti ravnatelj kritizira Solske organe, v katere so vkljuCeni starsi,
da ne opravljajo funkcije, za katere so postavljeni, in v tem se z njim strinjam.
Tematiki Solskih organov bo potrebno v prihodnosti posvetiti ve€ €asa in energije.
Za zdaj se zdi, kot da ne opravljajo funkcij, za katere so postavljeni.

Del Solskega okolja predstavlja drzava (njena zakonodaja) in ta mo¢no vpliva na
delovanje slovenske Sole. Ko sem se z ravnatelji pogovarjala o njenih vplivih, so
se predvsem izrazali negativno. Po mojem mnenju je razlog temu njihova
izobrazba, saj nihe od njih ni po izobrazbi pravnik. Poznavanje Solske
zakonodaje pa je nujno za obvladovanje ravnateljevanja in izobraZevanje s
pravnega podrocCja vsem trem jemlje precej Casa.

Vsi trije se pritozujejo nad pretirano birokracijo, ki je zavladala nad Solami. Zajela
je ne samo ravnatelje, paC pa tudi ucitelje. Pravijo, da kreativnhost v vodenju
ovirajo togi predpisi in da imajo obc¢utek, kot da drzava pedagoSkemu kadru ne
zaupa. LogiCna posledica je lahko neustrezno razpolozZenje v Solskih kolektivih,
kjer je premalo moznosti za ustvarjanje uceCe se druzbe. Poleg birokratizacije
Solstva kot negativen vidik zakonodaje poudarjajo njeno obSirnost,
spremenljivost, nazadostno evalviranje uvajanja sprememb, centralizacijo
(financiranja), slab pretok informacij med drzavnimi oblastmi in Solami, slab
nadzor nad ucitelji in odmaknjenost zakonodaje od realnosti.

Skratka, vloga drzave bi morala biti izrazena v dolo¢anju temeljnih ciljev, meril za
razporeditev sredstev in zaposlenih v skladu s temi cilji. Vendar tudi na tem
podroCju le do doloCene mere, saj naj Sola postane odgovorna za svoje odlocitve
in nadin porabe sredstev. Hkrati bi drzava morala meriti in preverjati uspeh
posameznih Sol ter izvajati nagrajevanje in ukrepe na podlagi posameznih
dosezkov, medtem ko bi se pri podrobnejSih poseganjih v Sole morala povsem
umakniti. Sole bi morale ohranjati avtonomijo pri sprejemanju lastnih resitev za
doseganje rezultatov in moznosti razvoja posebnosti v kurikulumu, uénih
metodah, strategiji oblikovanja oddelkov, nacinu dela uciteljev, predvsem pa
ohranjati proste roke pri razporejanju sredstev in kadrov: Sola naj postane
odgovorna za svoje odlocitve, ukrepanje, nacin porabe virov in samonadzor, zato
ji mora okolie dati ve¢ samostojnosti. Sole potrebujejo ve& svobode
samooblikovanja in prilagajanja okolju.

»Centralisticno vodenje Solstva ne zmanjSa samo motivacije, ampak vodi tudi k
praksi, v kateri se zmanjSujeta odgovornost in uspesnost. Drzavno vodenje
Solstva se mora umakniti, tako bo druzba prevzela odgovornost ... Drzava in
posameznik se morata dopolnjevati in spostovati ter delovati v duhu, da je znanje
najvecja dobrina za posameznika in drzavo« (Klemenc¢i¢ 2005: 407).

S stalis¢a avtonomnega koncepta in iz njega izhajajoCe odgovornosti za
opravljeno delo potrebuje Sola vsaj del svojega avtonomnega prostora, ki bi ga
zapolnila s svojimi programi in po svoje. Ravnatelji, s katerimi sem opravila
intervjuje oziroma »njihove« Sole, vidik »avtonomnega koncepta« po mojem
mnenju v dobri meri izkori§€ajo, in kot pravijo sami, lahko bi ga Se bolj; lahko bi
se Se bolj aktivnho vkljuCevali v okolje in s tem iskali tudi nove nacine
samofinanciranja.
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Ko sem preucevala sodelovanje ravnateljev in Sol z njihovim okoljem, sem odprla
vidik, pomemben za mojo prvo uvodno postavljeno hipotezo: »Ali je ravnatel]
pedagoski vodja ali je manager ali je oboje hkrati?« Se prej bi rada odgovorila na
vprasanje, postavljeno v uvodu: »Ali management sodi v Sole?« Prav gotovo! V
Soli ne govorimo o »tovarniSkem« managementu in to sem pojasnila v
podpoglavju, ki govori o razlikah med managementom v gospodarstvu in
»Solskim« managementom, Ceprav oba »tipa managementa« vsebujeta sticnosti
v svojih funkcijah (te funkcije so planiranje, organiziranje, kadrovanje,
komuniciranje, vodenje in kontroliranje).

Prvi razlog za management v Solstvu je prav gotovo pomanjkanje sredstev s
strani drzave in lokalnih institucij. Vsi trije ravnatelji namre€ trdijo, da ta sredstva
za kakovosten uc€ni proces ne zadosCajo. Drugi razlog pa je sodelovanje in
povezovanje z okoljem. Ferjan (1997: 395-396) pravi temu »gradnja mostov«
med razlicnimi konceptualnimi izhodiS¢i uciteljev in zagotavljanje moznosti
komunikacij med ljudmi kljub razlikam.

Del managementa je prav gotovo sodelovanje in povezovanje z okoljem in vse tri
Sole bi morale biti usmerjene v to. Po mojem mnenju »Solski« management ne
ogroza pedagodkih znanj, ampak pomaga, da se uresniujejo. »Solski
management« ne ogroza uciteljeve in ravnateljeve profesionalnosti, temvec€ ji
daje nova sredstva za kakovostnejSe doseganje temeljnih ciliev vzgoje in
izobraZevanja.

Del managementa je tudi delegiranje nalog- torej sodelovanje s Solskim timom in
posamezniki, ki jim ravnatelj zaupa naloge. Vsi trije ravnatelji se zavedajo
pomembnosti delegiranja nalog in so tudi sami privrZzenci tovrstnega nacina dela.
Kot pravi ravnatelj srednje ekonomske Sole: »Ravnatelj, ki bi danes sam delal
vse, bi pregorell« Tudi avtorji s podroCja managementa trdijo, da uspeSen
manager delegira ali zaupa vso tisto delo, ki ga lahko opravijo drugi.

Ugotovila sem, da se je koncept vodenja Sol spremenil, poudarjeni sta strateSka
osebna funkcija in vec€ja vloga ravnatelja kot (mo¢ne) osebnosti. Vse bolj se
izraZza racionalni managerski stil (kot posledica pomanjkanja sredstev), Ceprav
obstaja, kot tudi poudarjajo intervjuvani ravnatelji, pretirana birokratizacija. Po
mojem mnenju manjka fleksibilnejSa praksa zaposlovanja, na kar opozarja tudi
ravnatelj srednje gostinske Sole. Vloga managementa v Solah se tako spreminja
od strogo avtoritativnega sloga vodenja k novi, intenzivni managerski kulturi z
vse bolj participativhim slogom vodenja, pri katerem ravnatelj vse bolj odlo¢a
skupaj s sodelavci. V ospredje prihaja vodenje, ki temelji na zaupanju,
spoStovanju in etiki ter morali. Dosedanja kultura vodenja slovenskih Sol se
spreminja z vse vecjo vlogo CloveSkega faktorja pri vodenju in tako ustvarja nove
managerske sisteme ter novo identiteto ravnateljev.

Nekaj besed sem posvetila tudi Zzenskam ravnateljicam, saj so me presenetile
tabele, v katerih so opredeljeni/-e ravnatelji/-ice po spolu in izobrazbi. Presenetilo
me je dejstvo, da kljub temu, da v sferi izobraZzevanja prevladuje Zenska delovna
sila, vodstvene polozaje v Solah zasedajo moski. Ti so hkrati tudi bolje
izobraZeni, saj imata dva moska doktorat. Ceprav sem Zenska, menim, da
Zenske nikakor niso slabSe ravnateljice kot moSki. Ta zahtevna delovna mesta
najverjetneje manj zasedajo zaradi druzinskih obveznosti, ki so jim »bioloSko«
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naloZzene, morda tudi zaradi manjSe ambicioznosti. Nekateri namre¢ trdijo, da se
Zenske za uciteljske poklice odlo€ajo med drugim tudi zaradi tega, ker so to man;j
ambiciozna delovna mesta. Mislim, da to ni res. V druzini imam predstavnico
(uspesnih) uciteljic in njeno posvecanije delu dokazuje ravno nasprotno.

V diplomski nalogi sem se lotila opisovanja ravnateljevih nalog. Poudarila bi, da
sem se vseskozi (zaradi uvodno postavljene teze) trudila managerske naloge
loCiti od pedagoskih, vendar mi to ni vedno najbolj uspevalo. Ravnateljeve naloge
so izredno kompleksne, zato se managerski in pedagoski vidik v njih prepletata.
Verbec (1991) poudarja, da so managerske naloge ravnatelja povezane s
povezovanjem S$ole. Gre za finan€no-poslovno povezovanje in strokovno
povezovanje. Z njim se lahko strinjam, vendar, kot Ze povedano, se v teh
nalogah zrcali tudi pedagoski vidik. Tako na primer isti avtor med pedagoske
naloge uvrS€a planiranje, spremljanje in koordiniranje, analiziranje in
ocenjevanje. Kot Ze reCeno, so managerski in pedagoski vidiki prepleteni in s tem
se strinja tudi Erculjeva (2002).

Sodelovanje s Solsko svetovalno sluzbo sem uvrstila v »pedagoski del«
ravnateljevanja. Vsi trije ravnatelji zelo dobro sodelujejo s svetovalnimi sluzbami
in se tudi obragajo na $olsko svetovalnico, ki jo imamo v Novem mestu. Solska
svetovalna sluzba se med drugim ukvarja z razvojnim delom 3$ole. Solsko
razvojno in inovativno delo se naslanja na ljudi, ki delajo v 3oli. Gre za
upoStevanje konkretnih, specificnih situacij, kar ima veliko prednost pred
zunanjimi inovacijami oziroma inovacijami s strani zunanjih institucij. Ravno
zaradi tega je sodelovanje ravnatelja s svetovalno sluzbo kljuéno. Tudi Resman
(2002: 16-18) trdi, da se spremembe dogajajo na Solski in oddeléni ravni.
Izpostavila bi Se trditev ravnatelja srednje Sole za gostinstvo in turizem:
»Ravnatelj in svetovalna sluzba morata sodelovati, sicer je delo Solske
svetovalne sluzbe nepotrebno in s tem tudi ravnateljevanje otezeno«.

Na vprasanje, katere so managerske in katere pedagosSke naloge, ravnatelji
vecCinoma niso odgovarjali oziroma so se odgovoru spretno izognili, najverjetneje
zaradi kompleksnosti in prepletenosti tovrstnih nalog. Iz pogovorov sem razbrala,
da vsem ftrem zmanjkuje Casa za naloge pedagoskega vodenja zaradi
managerskih nalog. Po mojem mnenju vsi trije ravnatelji prav gotovo premalo
Casa posveCajo hospitacijam, prav tako pri tem delu uporabljajo premalo
kreativnosti. Eno izmed moznih reSitev sem predstavila v diplomski nalogi.
Menim, da bi ravnatelji morali biti tako managerji kot pedagoski vodje, pri Cemer
bi morali pedagosko vodenje med drugim razumeti kot nalogo ravnatelja, ki s
svojim nac¢inom vodenja spodbuja vse udeleZence k teznji po odlicnosti.

V toku celotnega diplomskega dela sem poudarjala $e eno ravnateljevo lastnost-
kaksen je »ravnatelj kot Clovek«. »Optimalni ravnatelj« je tako odlicen pedagoski
vodja in odlic¢en manager. Lastnosti obeh so opisane v diplomski nalogi in
zajemajo izredno Sirok spekter karakteristik, ki jih je v eni osebi tezko zdruziti. V
diplomskem delu sem tako ugotovila, da bi ravnatelj moral biti oboje- manager in
pedagoski vodja. Na zalost pa vsem trem ravnateljem zmanjkuje Casa za
pedagosko vodenje zaradi managerskih nalog in vsi trije potrebujejo pomoc
ravno na podro¢ju managementa oziroma ekonomije in prava. To tezo bi lahko
prenesla na celotno populacijo slovenskih ravnateljev, saj to ugotovitev
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izpostavljajo tudi raziskave Tomiéeve (1995), Korena (1999), Speharjeve (2000),
Budnarjeve in FoSnarica (2001). V prihodnosti lahko upamo, da se bodo
ravnatelji »navadilic na znacCilnost danadnjega Casa, ki (enostavno) zahteva
management in sorodna znanja ter da bodo v prihodnje manj zapostavljali
»pedagoski del« ravnateljevanja.

Prav tako se vsi trije ravnatelji pritozujejo nad Stevilom in obseznostjo sprememb.
Tega jim ne gre zameriti. Dogodki si prav gotovo hitro sledijo, celo prehitevajo in
tako prepreCujejo analize, kar moti tudi intervjuvane ravnatelje. Pridruzujem se
mnenju Klemenciceve (2005: 401), da nobene reforma ne more uspeti brez
sodelovanja akterjev, izvajalcev in njihove pripravljenosti zanje. Od vseh akterjev,
ne le v Solstvu, temveC tudi v ostalih dejavnostih, se mora priCakovati vecja
pripravljenost na spremembe. Ne le pripravljenost na spremembe, vpeljane od
zunaj, pa¢ pa tudi sposobnost internega vpeljevanja sprememb. Danasnji
ravnatelj bi moral biti ravnatelj sprememb. Spremembe so danes samoumevne in
to mora biti jasno tako ravnateljem kot ostalim vodilnim na pomembnih poloZajih
v druzbi. Kot je nakazano v uvodu, je pomembna smer sprememb - spremembe
na bolje. V primeru Solskih reform je potrebno strokovno okrepiti dialog in ga
presojati v novi lu¢i med ucitelji in oblastjo.

V tako imenovanem prvem delu diplomskega dela, ki je sicer nekoliko
obseznejSi, sem raziskovala prvo hipotezo. Razseznostim druge hipoteze, ki
pravi, da je »odlicnost kulture ravnateljevanja pogoj za odli¢nost edinstvene
Solske kulture«, sem se posvetila v nadaljevanju.

Tezo, ki sem jo postavila v uvodu, sem preoblikovala v vpraSanje, ki sem ga
postavljala ravnateljem v intervjujin. Vsi trije ravnatelji se strinjajo z uvodno
postavljeno hipotezo. Tudi Schein (1987: 171) meni, da procesa vodenja ne
moremo locCiti od procesa oblikovanja kulture, kajti problemi, okoli katerih se
oblikuje kultura, so funkcija vodenja. Hkrati pa ravnatelji (in tudi Schein) dodajajo,
da imajo bistven vpliv na oblikovanje Solske kulture tudi ostali sodelujoli v
(Solskem) procesu - torej ravnatelj, ucitelji, svetovalni delavci, knjizni€arji, hisniki,
kuharice ... u€enci in njihovi starsi ter seveda t. i. zunanje okolje, v katero je Sola
locirana.

Vsekakor je vloga vodstva pri nastanku Solske kulture vecja od vloge ostalih
Clanov v organizaciji, saj to vodstvu omogoCa njegova pozicija moci, a
ravnateljievo mo€ v odnosu do drzave bi morali obravnavati kriti€no. Apple in
Althusser (v Mencin Ceplak 2005: 393) menita, da je izobrazevalni sistem le
eden od podsistemov in da Sola ni niti popolnoma determinirana z
makrosistemom niti absolutno avtonomna. Zato se moramo izogniti skusnjavi, da
bi Soli in ravnateljem pripisovali vliogo vsemogocnega dejavnika, ki lahko, Ce je to
volja nacCrtovalcev in izvajalcev u€nega nacrta, poljubno spreminja druzbena
razmerja. Vsak (vodja) se mora podrejati dolo€enim organizacijskim pravilom,
tako tudi ravnatelj. Vendar je ravnateljeva mo€ in stopnja avtonomnosti pri
procesih financiranja, kadrovanja itd. mo¢no omejena in ne samo nadzorovana,
paC pa celo usmerjena s strani lokalnih oziroma drzavnih oblasti. Skratka, v
slovenskem $olstvu je $e vedno moéno izrazena centralizacija. Ce pa je mog
samostojnega odloCanja omejena (s tem mislim predvsem na kadrovanje), je tudi
zmoznost vpliva na delovanje, s tem tudi na kulturo Sole, zmanjSana.
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Potrebno je Se loc€iti dva nivoja kulture v 3oli: to je razredna kultura in Solska
kultura. Poudarjam Se, da slednja ne predstavlja mehaniCnega seStevka
razrednih kultur, pa€ pa je »nekaj veC«. Kot pravi Bec€aj (2001), Solska kultura
nastaja v Solskem oddelku. Zato je nesmiselno priCakovati, da se kultura najprej
oblikuje na ravni celotne Sole in da se nato prenese Se v posamezne oddelke-
pot je ravno obratna! Najprej se mora zazelena kultura oblikovati v dovolj velikem
Stevilu oddelkov in se potem prenesti Se na Solo kot celoto. Vendar, kot Ze
povedano, ne gre za mehanicni seStevek »razrednih kultur«, ki tako vzpostavijo
»Solsko kulturo«.

Tako oblikovanje kakovostne oddeléne (razredne) skupnosti in kakovostne
oddeléne (razredne) kulture ni naloga enega samega ucitelja (npr. razrednika),
pac pa vseh oseb, ki tvorijo razredno skupnost. Podobno je, €e pojav prenesemo
iz »mikro« na »makro« nivo oziroma iz razredne skupnosti na Solsko skupnost:
oblikovanje kakovostne Solske skupnosti in kakovostne Solske kulture ni (le)
naloga ravnatelja, pac pa vseh, ki delujejo na Soli. Odlicnost ravnateljevanja pa je
prav gotovo vsaj del, Ce ne Ze pogoj, za odlicno Solsko kulturo.

Kakovostno oblikovanje, vzdrzevanje in razvijanje Solske kulture bo v prihodnosti
Se bolj potrebno, saj to zahtevajo izobrazevalne politike Evropske skupnosti in
tudi same $ole. Zidanova (2005: 377) pravi, da izobrazevalne paradigme tretjega
tisoCletja zahtevajo vpeljevanje bolj vabljivih u€nih poti oziroma uresniCevanje
kakovostnega poucevanja in ucenja. Kakovosti »producentke znanja« ni mogoce
presojati po njenem zunanjem videzu. Kakovost nove izobrazevalne paradigme
mora biti vklju€ena v Stevilne elemente delovanja Sole in njene kulture.

Del kakovostne izobrazevalne paradigme predstavlja tudi ravnatelj, ki je
toleranten in sposoben premostiti generacijski prepad, le tako bo laZje dosegel
spostovanje pri mladostnikih. Je ravnatelj, ki redno neguje estetiko dela ob
vsakodnevnih sreCanjih z mladostniki. Je odgovoren in spodbuja sodelovanje,
tekmovalnost in sledi spremembam ter jih tudi sam uvaja. Poleg tega ima v svoji
zakladnici vrsto pomembnih znanj. Poudarila bi, da to niso samo znanja v
klasicnem pomenu besede, saj ta na sploSno zgubljajo na pomenu in jih zato
nadomesc€ajo druga. Ravnatelj nove izobraZevalne paradigme je cenjen, ima
visoko stopnjo Custvene inteligence in razvit socialni ¢ut. Sposoben je prevzemati
prevzeti odgovornost za druge in sebe. Tovrstne karakteristike lahko preslikamo
tudi na ucitelje ter ostale udelezence vzgojno-edukativhega procesa.

»Zivlienje »nove udenjske in poudevalske kulture« tudi zahteva stalno
samoevalvacijo, samorefleksijo vseh udelezencev, vkljucenih v izobrazevano-
edukativni proces« (Zidan 2005: 380).

Pomembno je izpostaviti tudi »druzbeno in kulturno« pluralizacijo kot tudi
pluralizacijo (ravnateljevih) znanj in spostovanje znanj. Tako v »novi Solski
kulturi« izstopajo pojmi, kot so toleranca, odgovornost, sodelovanje, tekmovanje
in spostovanje pluralizma ter razlicnosti kultur.

»Sploh je pluralizacija, tako sodijo tudi pedagogi, znacilna za vrednotno
naravnanost sodobnega cCloveka, sodobne S$ole kot kulturnega in socialnega
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sistema« (Zidan 2005: 378).

Obravnava tematik in problemov, ki sem jih predstavila v diplomskem delu in ki
so bile namenjene ravnatelju pedagogu in/ali managerju, me je pripeljala do
novega spoznanja. Glede na to, da je Solstvo odvisno od mnogih dejavnikov,
menim, da tovrstno raziskovanje zahteva interdisciplinarni pristop. To pomeni
sociolo$ki, pedagoski, komunikolo$ki, pravni in politoloski pristop, vendar sem se
v mojem diplomskem delu, kljub interdisciplinarnosti, skuSala osredotoCati na
sociolo$ki vidik. Tega sem poudarila s prvenstveno socioloskimi temami, ki sem
jih izpostavila v diplomskem delu. To so na primer spol (zenska ravnateljica),
moC ravnateljeve osebnosti in poudarjen osebnostni vidik v intervjujih,
management in kadrovanje v Solstvu, prepleteno delovanje Sole in njenega
okolja, procesi decentralizacije, evropski in globalni trendi, razredna in Solska
skupnost ter razredna in Solska kultura in navsezadnje druzba oziroma drzava ter
njena kultura.

Zelela bi $e pojasniti, zakaj sem intervjuvala izbrane ravnatelje. Med razlogi so
tudi subjektivni motivi, saj poznam ravnateljico OS Drska $e iz obdobja, ko sem
se sama izobrazevala v osnovni Soli in Ze takrat mi je predstavljala model
kompetentnega ucitelja. Danes s svojo karizmo in ostalimi strokovnimi atributi
predstavlja model kompetentnega ravnatelja. Ravnatelja srednje ekonomske Sole
sem izbrala, ker na podlagi velletnega ravnateljevanja uziva sloves
kakovostnega ravnatelja, medtem ko ravnatelj gostinske Sole ravnateljuje Sele
prvo leto. Sooc€a se z upadanjem Stevila vpisanih dijakov in neugodnim finanénim
stanjem gospodarskega dela srednje gostinske Sole. Primerjave med temi tremi
ravnatelji so se mi zdele zanimive. Poleg izkuSenj z ravnateljevanjem, sem
intervjuvance izbrala tudi na podlagi spola. Vendar razlike v ravnateljevanju na
osnovi spola in izkuSenj niso ocitne.

Zgoraj sem zapisala, da obravnavana tematika zahteva interdisciplinarni pristop.
Ker je ravnatelj mo€no vpet v makrookolje in lokalno okolje, zahteva raziskovanje
o ravnateljih in nasploh o Solstvu uporabo ve¢ metodoloskih pristopov. Poleg
intervjujev bi lahko opravila tudi ankete. Ker sem intervjuvala le ravnatelje, sem
sicer mo¢no poudarila njihovo osebno videnje, in to je bil tudi moj namen, hkrati
pa sem iz empiricnega raziskovanja izpustila nekaj pomembnih akterjev, kot so
ucenci/dijaki, ucitelji in starSi. S tem sem v empiricnem delu zapostavila njihovo
vlogo v vzgojno-izobrazevalnem sistemu in videnje ravnateljevanja, Solske
kulture, decentralizacije in sploSnega stanja slovenskega S$olstva. Njihova
percepcija in zadovoljstvo z omenjenim pa sta za kakovost in nadaljnji razvoj
slovenskega Solstva $e kako pomembni.

Kljub temu Se vedno menim, da je ravnatelj glavni akter in da je ravnateljevanje
vecno aktualna tema. Pomembno je, kdo vodi 3olo, torej kdo je ravnatel,.
Pomembno je, da zna ravnatelj kakovostno sodelovati z ozjim in SirSim okoljem
in tako Solo in njeno kulturo Siriti navzven. Pomembno je tudi, da zna delo Sole
evalvirati in Solo postavljati v prihodnost.

Na koncu bi poudarila Se en problem, ki je izrazit tudi v ostalih druzboslovnih
dejavnostih. To je pomembnost usklajenosti teorije in prakse ravnateljevanja.
Pomembno je, kaj ravnatelji govorijo in to delo tudi resni¢no opravljajo. V kulturi
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ravnateljevanja bo namre€ obstajal manjSi razkorak in tudi ve€¢ medsebojnega
zaupanja, Ce bosta teorija in praksa bolj usklajeni.
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9. PRILOGE

Priloga 1.1.: Naloge, kot jih opredeljuje 49. ¢len ZOFVI

organizira, nacrtuje in vodi delo vrtca oziroma Sole,

pripravlja program razvoja vrtca oziroma Sole,

pripravlja predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo
izvedbo,

je odgovoren za uresniCevanje pravic otrok ter pravic in dolznosti u€encev,
vajencev, dijakov, Studentov visje Sole in odraslih,

vodi delo vzgoijiteljskega, ucliteljskega in predavateljskega zbora,

oblikuje predlog nadstandardnih programov,

spodbuja strokovno izobraZevanije in izpopolnjevanje strokovnih delavcev,
organizira mentorstvo za pripravnike,

prisostvuje pri vzgojno-izobrazevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev,
spremlja njihovo delo in jim svetuje,

predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive,

odlo¢a o napredovanju delavcev v placilne razrede,

spremlja delo svetovalne sluzbe,

skrbi za sodelovanje zavoda s starSi (roditeljski sestanki, govorilne ure,
druge oblike sodelovanja),

obvesCa starSe o delu vrtca oziroma Sole in 0 spremembah pravic in
obveznosti u€encev, vajencev in dijakov,

spodbuja in spremlja delo skupnosti u€encev, vajencev oziroma dijakov
ter Studentov viSje Sole,

odlo¢a o vzgojnih ukrepih,

zastopa in predstavlja vrtec oziroma Solo in je odgovoren za zakonitost
dela,

doloc¢a sistemizacijo delovnih mest,

odloCa o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti
delavcev,

skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno sluzbo in

opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi.
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Priloga 1. 2.: Intervju z ravnateljico OS Drska

Koliko €asa ste ravnateljica?
To je moje tretje leto prvega mandata. Sem prva ravnateljica Sole.

Vasa starost in dosezena izobrazba.
45 let. Sem profesorica slovenskega jezika.

Kaj ste delali pred ravnateljevanjem?
Vel kot 20 let Ze pouCujem. Na obcini sem bila zaposlena kot vodja sektorja za
druzbene dejavnosti.

Kako vidite svojo viogo v Solski kulturi?

Zelo pomembno. Ravnatelj je tisti, ki s svojo kulturo, svojo vizijo, svojim
poslanstvom in tistim, kar Cuti, kreira tudi klimo na Soli in ne samo navdusuje
otroke, pac¢ pa predvsem delavce, ki mu peljejo Solo. UspeSna Sola stoji in pade s
kadrom in ne s tehni¢no opremo in ne s prostori, ki jih mi na sreCo imamo. Zelo
pomembno za ravnatelje je sodelovanje in motiviranje kolektiva.

Koliko vpliva ima ravnatelj pri oblikovanju Solske kulture?
Mislim, da ima ravnatelj precej vpliva na kulturo - s svojim vedenjem, vrednotami,
vizijo, ... lahko predstavlja dober primer.

Kako bi komentirali izjavo »Odliénost ravnateljevanja je pogoj za odlicho
Solsko kulturo«?
Tako je.

Koliko ¢asa tedensko prezivite z u¢enci? Na kaksen nac¢in?

Jaz tudi u€im eno uro tedensko, neposredno v razredu. V vsakem primeru
potrebe nadomesc€anja tudi vsko€im, tako sem po dve, tri ure tedensko tudi v
razredu. Vodim tudi Solski parlament, tako da imam neposreden kontakt z
ucenci. Prav tako so moja vrata za vse ucence odprta in oni brez strahu vstopajo.

Katere so po Vasem mnenju pedagoske in managerske naloge ravnateljev?
Koliko ¢asa namenjate posameznim nalogam? Pri katerih nalogah oz. na
katerem podrocju bi Vi najbolj potrebovali pomo¢?

Te naloge so zelo zelo prepletene. Tezko jih tudi v dnevu lo€i$; na primer 2 uri
bom managiral, 6 ur pa bom pedagoski vodja. Vsaj v OS je to zelo prepleteno.
Ceprav, &e od zunaj opazuje$, bi lahko nekdo rekel, kaj pa potrebuje ravnatelj
manegirat, to je vendar javni zavod, sredstva dobi od obCine in z njimi samo
upravlja. Ni tako. Redno materialno funkcioniranje Sole, za to se je kar treba
boriti, tudi zato, ker sredstva s strani obCine za kvalitetno delo ne zadoS€ajo. To
pa pomeni z istim Stevilom kadra in isto kapaciteto ravnatelja tudi dela, povezana
z iskanjem sredstev. Tako da je iskanju sredstev, ne bom rekla na trgu, ker mi
nismo profitna organizacija, ampak dodatnih sponzorskih, donatorskih sredstev,
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potrebno posvetiti precej Casa. Nasa Sola ima tudi prostorne telovadnice in druge
prostore, ki so polno zasedeni.

Vase mnenje glede managerskih kvalitet nasih ravnateljev! Koliko zmorejo
vplivati na kvaliteto dela v Solah nasploh?

Osnovnosolski ravnatelji se sreCujemo na posvetovanjih znotraj obclinskega
aktiva. Managerske kvalitete drugih bi teZzko ocenila; probleme, s katerimi se
sooCamo, reSuje vsak po svoje.

Kako trzite Solo?
Z oddajanjem prostorov, sponzorstvi, donatorstvi. Vsako sodelovanje z zunanjim
okoljem je dobrodoslo.

Kje vidite najvecje kritiéne tocke (pomanjkljivosti) nasSe Solske zakonodaje?
Spremenljivost; na primer reforma prenove OS. Bolje bi bilo, da bi neko reformo
izpeljali do konca in jo potem evalvirali. Motijo predvsem sprotne spremembe, ki
kot same spremembe ovirajo ustaljen sistem delovanja. Ce vzamem za primer
zunanje preverjanje, pri katerem je ministrov predlog, da prva dekada (od treh)
odpade, za katerega nima strokovnih argumentov, saj praksa oziroma delo
uciteljev in rezultati uCencev dokazujejo nasprotno.

Ali trenutna sistemska ureditev Solstva daje dovolj spodbud in moznosti za
kvalitetno, inovativno in kreativno delo v nasih Solah?

Zadnje Case se veliko govori o avtonomiji Sole in teoretiki in praktiki jo razumejo
razlicno. Trenutno tudi sama vodim pedagoSko nalogo »Temeljni dejavniki
avtonomije v OS«, kjer prav tako i§&emo definicijo avtonomije Sole. V praksi se
sooCam s problemom, da ob reSevanju doloCene tezave ni vrat, na katera bi
lahko potrkala in vpra$ala za nasvet. Na ministrstvu imamo sicer na voljo pravno
pomoc, vendar pravniki nudijo nasvete s pravnega vidika in ne s pedagoskega
oziroma vidika $olske prakse. Sole ve&inoma nimajo zaposlenih pravnikov, kljub
temu, da je ravnatelj v osnovi usposobljen za pedagosko delo, je odgovoren za
delo Sole in mora poznati sploSno zakonodajo. Poleg tega, da nam manjka
znanja s podrocja prava in ekonomije, smo preobremenjeni s pedagoskim delom.
Mislim, da moramo ravnatelji preve¢ delati s papirji, kar lahko zveni tudi kot da
nam ne zaupajo. Prav tako kreativnost v vodenju Sol ovirajo togi predpisi.

Kje se skrivajo morebitni vzvodi, ki bi sprostili kvalitetnejSe uéno- vzgojne
procese v Soli? Kaj pojmujete pod pojmom kvalitetna (odli¢na) Sola?

Mislim, da je ucCinkovito pridobivanje pravega znanja kljucni kriterij odlicne Sole.
Pomembno je tudi, da so tudi starejSi ucitelji prozni za nove u¢ne metode. Vsi
ucitelji naSe Sole obiskujejo seminarje, na katerih niso samo pasivni poslusalci, ki
bi prenasali recepte dobrega dela, ampak se v ospredje postavlja njihova aktivha
vloga. Za kvaliteto v Solstvu bi moral biti poudarek tudi na integralnem pristopu,
kar pomeni tudi vkljuCevanje romskih otrok in otrok priseljencev v tukajSnje
okolje, pri tem igra veliko vlogo ucitelj, ki se mora znati spopasti z novimi izzivi,
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zato se mora neprestano tudi samoizobrazevati. Pogoj za odlicno 3olo je
strokoven kader.

Ali zaupate naloge? Katere? Komu? Imate oblikovano skupino sodelavcev,
katerim bolj zaupate naloge?

Stalno oblikovane skupine sodelavcev nimam, le- te se spreminjajo glede na
projektne naloge; to so predvsem nosilci strokovnih in razrednih aktivov.
Pomocnik formira projektne skupine, ukvarja se z organizacijo dela Sole, oblikuje
urnik in izbirne vsebine ter usklajuje nadomescCanja, ostale naloge pa opravim
sama. Rada bi Se omenila, da imamo redno tedensko konferenco, na kateri
evalviramo Solske aktivnosti, tako da so vsi €lani kolektiva redno obvescCeni o
dogajanju na Soli.

Koliko (osebnega) nadzora imate nad strokovnim delom uciteljev?

Naredim si letni plan hospitiranja, predvsem za razrede devetletke; do sedaj sem
opravila hospitacije z 22 ucitelji od 30. Uporabljam tudi hospitacijo po povabilu,
sodelujem na pripravah za prireditve in na vseh prireditvah. Na nasi Soli smo
uvedli tudi »papirnato nadzorovanje«, gre bolj za evalvacijo narejenega. Ta
sistem so ucitelji na zaCetku sprejeli z negodovanjem, vendar smo v skupni
diskusiji ugotovili, da potrebujemo dokumentiranje Solskih dejavnosti. Tako
ocenjujemo tudi izvenSolske dejavnosti, na primer kulturne in Sportne dneve ali
razne delavnice; v praksi to zgleda tako: uc€enci in ucitelji delajo 4 Solske ure,
peto uro pa na posebne ocenjevalne liste tako ucitelji kot u€enci (predstavnik
ucencev) napisejo svojo evalvacijo. Tak nacCin dela se je izkazal kot zelo dober.

Kolik§no avtonomijo imajo ugitelji pri svojem strokovnem delu? Ali
samoiniciativno sodelujejo z okoljem?

Mislim, da ucitelji imajo avtonomijo, tako kot jaz razumem avtonomijo. Njihova
avtonomija temelji na strokovnosti v razredu in €e je strokovno sposoben, potem
ima avtonomijo. UCitelji medsebojno sodelujejo v projektu Zavoda za Solstvo
MrezZe Sol, kjer se med drugim ukvarjajo s prenovo osemletke. Nase izkuSnje s
projektom imajo dve plati: vzpodbujajo medsebojno sodelovanje uciteljev in
bogatijo njihove izkuSnje; po drugi strani pa v doloCenem trenutku dobijo vec
odgovorov in prihaja do zmede ali pa ne dobijo eksaktnih odgovorov, kar je
logi€no, saj jih vodi uCitelj, ki na tem mestu ni avtoriteta, ki bi dajala odgovore, kar
pri nekaterih uciteljin vzbuja obc&utek, da se jih ne uposteva. Vendar so s
pridobljenim znanjem projekta ucitelji vseeno zadovoljni.

Ali sodelujete s Solsko svetovalno sluzbo? Na kakSen nacin?

Zelo sodelujem. Imam Zzeljo, da bi bila e boljSa. Imamo namrec€ le enega
delavca, ki je po izobrazbi socialni delavec in se ukvarja predvsem z uradnimi
postopki, subvencijo, Solo v naravi, soglasjem starSev ... nima pa pristojnosti za
pedagosko delo. V sodobni Soli je veliko dela za socialnega delavca, manjka
nam Solski psiholog ali sociolog, ko se pojavijo na primer vedenjski problemi v
integrirani ucilnici. Da bi Sola imela Solskega psihologa, je na Zalost le Zelja, saj
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smo omejeni z normativi, zato se veckrat obrnemo na Solsko svetovalnico, ki jo
imamo v Novem mestu.

Kako poteka Vas strokovni razvoj oz. izobrazevanje (podroéja
izobrazevanja)? Ga dolo¢a drzava? Kaj sami naredite za to?

Udelezujem se posvetov na nivoju ministrstva in raznih seminarjev, na primer s
podrocja informacijske tehnologije. Za samoizobrazevanje imam zelo malo €asa,
samoiniciativno berem razno literaturo s podrocja ravnateljevanja in sorodnih
tem, tudi s podrocja pedagogike in psihologije ter defektologije.

Koliko pri svojem delu uporabljate racunalnik? Internet? Za katera dela?
Vsi zaposleni na Soli smo informacijsko pismeni - racunalnik danes je kot
svinénik neko€. Prav tako je celoten kolektiv povezan v skupno racunalni$ko
mrezo. Racunalnik uporabljam dnevno za iskanje informacij, predvsem pa za
komuniciranje. Kontaktiranje s Solami in predvsem z Ministrstvom poteka preko
elektronske poste.

S kom vse sodelujete na drzavni ravni/ lokalni ravni? Kaksne so izkusnje?
Redno sodelujemo z ministrstvom v obliki posvetovanj in z Zdruzenjem
ravnateljev. Glede na to, da imamo na Soli 3 u€ence s tezavami s sluhom, se s
strokovnimi vprasanji obrnemo na Zavod za gluhe in naglusne in na Solo s
prilagojenim programom Dragotin Kette z vprasanji s podroCja dela z otroki v
integraciji. S Solskim centrom sodelujemo, ko imamo na $oli tehnigke dni in na
podroCju poklicnega usmerjanja. Novo mesto je povezano z mestom
Lagenhagen in sodelujemo tudi z njimi, v kolikor se obcina povezuje, direktno
povezani pa nismo.

V katere t. i. izvenSolske dejavnosti oz. projekte je vkljuéena Sola (npr.
sodelovanje s podjet;ji)?

Veseli tobogan, kjer je bila tudi medijska predstavitev Sole. Sodelujemo na
razpisih obcCine in na raznih tekmovanjih, povezanimi s preventivo v cestnem
prometu, z gasilci, z Zeleznicami, s Kulturnim centrom Janeza Trdine, z
LokalPatriotom, z Malimi sivimi celicami, z Agencijo za Sport, s Komunalo (na
podroCju eko vsebin). Zelo smo vpeti v lokalni prostor, sodelujemo tudi s
Krajevno skupnostjo Drska in naSa Sola se redno pojavlja na straneh glasila
»Pod topom«. Dobro smo povezani tudi z Drustvom za prostovoljno delo,
Drustvom Sozitje in Rdec€im krizem ter ostalimi humanitarnimi organizacijami.

Kako ocenjujete vkljuéenost starSev in lokalne oblasti v Solsko dogajanje,
predvsem v luéi vpliva na kvaliteto dela in participacijo pri upravljanju
Sole? Kaj bi bilo treba narediti?

Z zelo dobro udelezbo star$i sodelujejo preko Sveta starSev in predstavniki
starSev v svetu Zavoda. Zelo sem zadovoljna z obiskom Solskih prireditev, kar
daje motivacijo za naprej. Manj zadovoljna pa sem 2z obiski roditeljskih
sestankov, Se posebno s tistimi sestanki, ki so na podlagi predhodnih zahtev
starSev vsebinsko zastavljeni in na katerih sodelujemo z zunanji predavatelji.
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Doloceni starsi jih redno obiskujejo, pogreSam pa tiste, za katere mislim, da bi jim
obisk roditeljskih sestankov in nadaljnje posvetovanje koristilo. V pripravah na
vse novosti so starSi aktivno vkljuCeni, na primer predstavitev izbirnih vsebin.
V¢asih zdi, da so siti teh vsebin, vendar se na koncu izkaze, da je prav, da so
informirani.

Zelite izreéi $e kaj drugega?

Vesela sem, da se je Sola zgodila in Ze po treh letih njenega obstoja lahko trdim,
da se je v okolju »prijela«. Kljub temu, da je Sola locirana poleg spalnega naselja,
Sola postaja kulturni in Sportni center, saj imamo dvorane do enajstih zvecCer
zasedene, sre€anja imajo upokojenci in krajevna skupnost ter nekatera drustva,
v popoldanskem &asu poteka izobraZevanje za odrasle. Sola sodi v ta prostor in
sodeluje s krajevno skupnostjo ter aktivno igra svojo vlogo.
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Priloga 1. 3.: Intervju z ravnateljem Srednje ekonomske $ole Novo mesto

Koliko €asa ste ravnatelj?
10 let.

Vasa starost in dosezena izobrazba.
52 let. Univerzitetna izobrazba (diplomirani zgodovinar).

Kaj ste delali pred ravnateljevanjem?
Stiri in pol leta sem bil ucitelj in trinajst in pol let pomoénik ravnatelja na
ekonomski srednji Soli.

Kako vidite svojo viogo v Solski kulturi?

Vloga ravnatelja v Solski kulturi je predvsem pomembna in tudi izjemno
odgovorna, kajti Sola se vse bolj odpira v lokalni in drzavni prostor ter
mednarodno okolje, tako da je vloga ravnatelja na tem podroCju Cedalje bolj
izrazita.

Koliko vpliva ima ravnatelj pri oblikovanju Solske kulture?

Do neke mere ravnatelj lahko, bodisi z na¢inom vodenja ali pa s samim odnosom
do vzgojno-izobrazevalnega procesa in vseh, ki so vpleteni v ta proces,
pomembno prispeva k oblikovanju neke kulture na tem podrocju. Mislim, pa da
je dostikrat prisilien v doloCene obrazce in vzorce vedenja, tudi zaradi tega, ker
se sistem Solstva ¢edalje bolj birokratizira.

Kako bi komentirali izjavo »Odli€énost ravnateljevanja je pogoj za odlicno
Solsko kulturo«?

Do neke prav gotovo ravnatelj s svojim nainom vodenja Sole ali pa s svojo
odli¢nostjo lahko prispeva tudi k odli¢nosti Sole. Ni pa ravnatelj pri tem sam, tu je
Se bolj ali manj posre€eno oblikovan uciteljski zbor, s katerim skupaj ustvarjata
dobro klimo za delo in Zivljenje na Soli, tako vseh u€encev in zaposlenih.

Koliko ¢asa tedensko prezivite z uéenci? Na kaksen nacin?

Sam menim, da sem eden izmed ravnateljev, ki zelo veliko ¢asa prezivi v Soli,
tako z ucitelji kot z dijaki. Sam Se vedno poucujem, Ceprav to ni moja obveza,
ampak menim, da Ce bi opustil pouCevanje, bi izgubil stik z mladino in s tem tudi
tla pod nogami. Glede na vlogo ravnatelja mislim, da je ohranjanje neposrednega
stika z dijaki, ki ga dozivljas kot ucitelj, iziemno pomembno, Ceprav je v€asih pri
vsem delu ravnatelja naporno in zahtevno tudi to. Poleg tega se z dijaki redno
sreCujem na sejah dijaSkega parlamenta in pa seveda dnevno na razgovorih z
njimi v pisarni, bodisi ker sami to zelijo ali ker jih sam pokli¢em.

Katere so po Vasem mnenju pedagoske in managerske naloge ravnateljev?
Koliko €éasa namenjate posameznim nalogam? Pri katerih nalogah oz. na
katerem podrocju bi Vi najbolj potrebovali pomo¢?
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Ravnatelj je Ze po zakonu pedagoski vodja, zato je tudi nastavljen. Po drugi
strani pa je ravnatelj predvsem tisti, ki mora varovati in spostovati Solski red in
zakonodajo- torej to je ta pedagoska plat, ki je kljub vsemu vsaj v vecini primerov
zazelena in poudarjena. Vendar glede na spremembe in €as, ki ga zivimo, in Se
posebej Cas, ki prihaja, je managerski del dela tisti, ki dostikrat zazira in
onemogoca ravnatelju, da bi se tako, kot se od njega pri¢akuje in kot bi si morda
sam Zelel, res lahko ukvarjal s pedagoskim delom. Managerski del, vsaj v mojem
primeru, prednjaci, lahko reCem, da sem dostikrat najprej manager, Sele potem
ravnatelj. Ceprav poskugam biti in mislim, da sem, oboje hkrati.

Pomoc bi potreboval na pravnem podroc€ju. Tudi to podro€je druzbenih dejavnosti
ali drzavnih institucij se vse bolj pravno-formalno veja in menim, da smo
ravnatelji preveC prepusCeni sami sebi. Kljub dobronamernosti in zadnje Case
nekakdne pomoci Ministrstva za Solstvo in Sport Se vedno velikokrat ostanemo
sami, prepusceni lastni presoji o tem, kako tolmacimo doloCeno zakonodajo, ki
se iz dneva v dan mnozi, tako da dostikrat ne vemo, na podlagi katerega zakona
bi doloCene stvari vodili.

Vase mnenje glede managerskih kvalitet nasih ravnateljev! Koliko zmorejo
vplivati na kvaliteto dela v Solah nasploh?

Mislim, da mlada generacija ravnateljev danasnji svet dozivlja in sprejema
drugace in se v te stvari nekoliko laZje vkljuCuje morda kot starejSi. Sam sem
sicer verjetno eden starejSih ravnateljev, ki pa vseeno smatram in morda ze po
neki notranji navdahnjenosti in ob¢utku lahko trdim, da mi ta plat dela ni tuja, da
mi je morda v nekem smislu pisana na kozo, tako da se kot ravnatelj manager v
tej funkciji dobro znajdem in znam komunicirat z oZjo in SirSo javnostjo ter iskati
razne vire dodatnih sredstev, na osnovi katerih Sola lahko bolje Zivi kot sicer.
Dejstvo pa je, da kljub prizadevanju, kar se tiCe kvalitetnega dela na Soli nasploh
od pedagoska procesa do vodenja zavoda kot celote, vendarle ni vse odvisno od
ravnatelja, ampak od sploSne druzbene klime in klime, ki jo je ravnatelj uspel
vzpostaviti v lastnem kolektivu in na 3oli, tako da je dejavnikov, ki na to vplivajo,
kar precej. Mislim pa, da ima ravnatelj kar nekaj moznosti, da pomembno
prispeva h klimi in uspesSnosti Sole.

Kako trzite Solo?

To je tisto, kar postaja spriCo nezadostnega pokrivanja stroskov, ki nastajajo ob
dnevnem delovanju Sole, vse bolj pomembno tudi na nasi Soli. Vedno iS€emo
nove programe, s katerimi bi ponudili dodatno moznosti za izobraZevanje v
dolenjski regiji, zato smo pred petimi leti zaceli izvajati viSjeSolsko izobrazevanije.
V okviru tega poteka tudi pomemben del izobrazevanja ob delu, ki za Solo
pomeni pomemben del sredstev za normalno in kvalitetnejSe delo v smislu
opremljanja in nabavljanja u¢ne tehnologije, opremljanje in skrbi za u¢no okolje.
Razen tega oddajamo tudi prostore v najem, Ce se le da, torej vsak dan, torej €¢im
veC ucilnic. Prostor, ki je uporaben, bi ga bilo potrebno trziti skoraj 24 ur in
zaenkrat smo tudi na tem podroc¢ju uspesni. Izvajamo tudi kar nekaj teCajev na
podrocCju racunalniStva, obvladovanja tipkovnice, kar nam pomeni nek dodaten
del sredstev.
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Kje vidite najvecje kriticne tocke (pomanjkljivosti) nase Solske zakonodaje?
To, da je Cedalje bolj obsezna in da postaja dobesedno glomazna in da se
zadeve odvijajo popolnoma drugaCe, kot smo priCakovali in kot so nam
pojasnjevali ob sprejetju temeljnega zakona, ki velja za podrocje izobrazevanja,
to je zakona o organizaciji in financiranju, ¢e$ da bo to zakon, ki bo pokril celotno
okolje Solske zakonodaje. Danes vidim, da je to samo eden od zakonov, ki je
sicer temeljni za srednjeSolsko izobraZevanje, pri nas uporabljamo Se zakon o
vi§jih Solah, ki je prav tako pomemben za delovanje zavoda. Poleg tega pa je tu
Se cel kup drugih delovno-pravnih predpisov (varstvo pri delu, ..), kar dostikrat
delo v zavodih birokratizira. Mislim, da je birokratizacija eden klju¢nih problemov,
s katerimi se sreCujemo.

Ali trenutna sistemska ureditev Solstva daje dovolj spodbud in moznosti za
kvalitetno, inovativno in kreativno delo v nasih Solah?

Ne bi rekel, da zakonodaja negativno vpliva na samo delo v Soli. Ampak mislim,
da se tudi zaradi take zakonodaje in takega obravnavanja predpisov dostikrat ne
samo ravnatelja, ampak tudi ucitelja kot neposrednega pedago$kega delavca,
spreminja v birokrata. Torej pomembno je, kdaj je poslal, komu, kako je poslal,
ne pa, kaj je vsebina tistega, kar mora ucitelj kot pedagoski delavec ali razrednik
obravnavati. Dostikrat ni pomembna vsebina, ampak bolj forma, torej da si vse
pravoCasno poslal in zbral vse podpise starSev in podobno, kar uciteljem
velikokrat jemlje mocC. Tako kot pravijo nekateri ravnatelji drugih Sol, s katerimi
sodelujem, da ucitelji dostikrat obupajo in pus€ajo stvari, da teCejo mimo, ker se
bojijo, da bodo ob doslednem spostovanju npr. zakona o upravnem postopku, ki
ga morajo ob sleherni proceduri obravnavanja nekega dijaka voditi, naredili
napako in tako bili v prekrsku in e bodo poskusali, morda v dobro dijaka urediti,
bo narobe, ker niso spoStovali nekaj, Cesar praktiCno ucitelji ne poznajo dobro.
Ce omenim samo vzgojno ukrepanije, ki je problematiéno v srednjih $olah, morda
ucitelji to v doloCeni meri zanemarjajo, ker se bojijo posledic, ki lahko nastanejo
ob tem, da se nekdo pritoZi in se ugotovi, da postopek ni bil popolnoma korektno
voden v skladu z zakonom, ki ga vecina uciteljev sploh ne pozna.

Kje se skrivajo morebitni vzvodi, ki bi sprostili kvalitetnejSe uéno- vzgojne
procese v Soli? Kaj pojmujete pod pojmom kvalitetna (odli¢na) Sola?

Tezko bi v tem trenutku pokazal na stvari, ki bi do tega pripeljale. Mislim, da bi v
prihodnosti morali ucitelju ve¢ zaupati, mu dati neko mozZnost presoje in
odlo€anja, takrat, kadar gre za pedagosko delo in skrb za delo z mladino, ki jim je
zaupana, ne pa jih dejansko reducirat na tiste ljudi, ki samo sedijo in piSejo
doloCene ugotovitve, analize, mnenja ter potem ugotavljati, ali so to naredili tako
kot dolo€a doloCena pravilnik. Torej, ve€ zaupanja uciteljskem kadru, ker mislim,
da so ucitelji ve€inoma vendarle profesionalci, ki so v Soli z Zeljo in prepri€anjem,
da so tu zato, da bi delali za mlade in skrbeli za njihov osebni razvo;.

Kvalitetna Sola je Sirok pojem; odvisen je od zornega kota. Vsekakor se kvaliteta
Sole najprej meri po uspesnosti njihovih diplomantov oziroma dijakov. Kar se
tega tiCe, bi prav gotovo lahko rekli, da je ekonomska Sola Novo mesto med
najbolj uspesnimi ekonomskimi Solami v Sloveniji, kajti uspeh nasih dijakov je bil
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vsa zadnja leta, tako v strokovnem kot gimnazijskem programu, izredno dober.
Pri poklicni in splo$ni maturi smo vedno imeli, v€asih Ze junija, 100 % uspeh.
Take so tudi ugotovitve okolja, podjetij, ki usmerjajo svoje zaposlene na
izobraZevanje na naso visjo Solo, po drugi strani to potrjujejo tudi evalvacije, ki so
jih opravili nasi ucitelji s svojimi bivSimi Studenti, da je znanje, ki ga dobijo
Studentje na nasi viSji strokovni Soli, zelo kvalitetno in dobrodosSlo za njihovo
nadaljnje vklju¢evanje za delo. Poleg tega pa je pomembno tudi drugo, torej
dobra Sola je tista, ki je odprta za dijake in je prijazna, ne v smislu popusc€anja,
paC pa je na eni strani zahtevna, po drugi strani pa zna spoStovati dijakovo
osebnost, njegove individualne potrebe in pa jim seveda svetovati in jih
usmerjati.

Ali zaupate naloge? Katere? Komu? Imate oblikovano skupino sodelavceyv,
katerim bolj zaupate naloge?

Ravnatelj, ki bi danes sam delal vse, bi pregorel. Delovni ¢as ravnateljev se
zacne ob sedmih zjutraj do Stirih in traja tudi v popoldanskem ¢asu doma, zato je
toliko bolj pomembno, da se dolo¢ene naloge poverijo tistim, ki imajo to dolZznost,
to je v prvi vrsti pomoCnik ravnatelja, svetovalna delavka, vodje aktivov,
knjizniCarka in seveda posameznimi ucitelji, kadar je to potrebno pri reSevanju
doloCenih problemov. Posebnega kolegija kot organa na Soli nimamo, glede na
to, da se jaz kot direktor zavoda in ravnatelj srednje Sole in ravnateljica viSje Sole
sestajava tedensko najmanj dvakrat, ko skupaj reSujeva stvari, ki jih je treba
opraviti za uspesno delo Sole. Poleg tega se sreCujem s pomocnikom, svetovalno
delavko in zadnja leta tudi z ozjim timom uciteljev, ki sodelujejo v okviru Mreze
uceCih se Sol, torej enem od projektov, ki naj bi nekako usmerjal Solo v
kvalitetnejSe delo in zivljenje.

Koliko (osebnega) nadzora imate nad strokovnim delom uciteljev?

V prvi vrsti je ta nadzor prisoten preko hospitacij, kar je osnovna naloga
ravnatelja kot pedagoskega vodje. V letu opravim priblizno 30 hospitacij, bodisi z
uCitelji pripravniki ali pa tudi starejSimi kolegi, bodisi da sami izrazijo zeljo, da jih
obis€em v razredu ali pa da pride tudi kakdna pripomba s strani dijakov glede
dela uciteljev. Delo uciteljev spremljam preko letnega plana dela, ki ga morajo
predloziti pred zacetkom pouka, na osnovi podroc¢nih ¢asovnih razporeditev ucni
snovi in potem med samim Solskim letom z obiskovanjem ur njihovega pouka.

Kolik§no avtonomijo imajo ugcitelji pri svojem strokovnem delu? Ali
samoiniciativno sodelujejo z okoljem?

Mislim, da je avtonomija kljub doloenem predpisom v razredu kar velika. UCitel]
sicer mora slediti dolo¢enim katalogom znanj, vendar menim, da je v okviru
pouka dovolj svobode in prostora, da lahko vsak ucitelj v svoje delo vlozi neko
osebno noto, svoj pogled in problematiko predmeta, ki ga poucuje.

Sodelovanje uciteliev z okoljem bi lahko bilo vecje in boljSe. Interes za
vkljugevanje je, od kar sem ravnatelj, zelo velik. Sola sodeluje na drzavni ravni
letno vsaj v treh projektih (projekti MreZe ucecih Sol, projekt PUP-problem osipa v
srednjih Solah, Unescova mreza 3ol), posvojili smo Ragov log, ga razglasili za
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na$ skriti zaklad, kjer tedensko delamo in poskuSamo s pomocjo Zavoda za
gozdove in Gozdnega gospodarstva Ragov log ohranjati kot kulturni in naravni
spomenik Novega mesta. Zelel bi si vegjega sodelovanja z Drustvom ragunovodij
in finan¢nih delavcev, katerega ¢lan sem tudi sam (Clan upravnega odbora), ker
menim, da bi kot ekonomska Sola in z znanjem, ki ga imajo nasi ekonomisti,
morali z njimi tesneje sodelovati v obojestransko korist.

Ali sodelujete s Solsko svetovalno sluzbo? Na kakSen naéin?

S svetovalno delavko, ki je po izobrazbi sociolog (pedagog), imava najman;j
enkrat tedensko sestanek glede vzgojne problematike na Soli in samega
razvojnega dela, dela z uciteljskim zborom, dela z dijaskim parlamentom. Lahko
reCem, da je ona, poleg pomocnika, moja druga desna roka.

Kako poteka Vas strokovni razvoj oz. izobrazevanje (podroéja
izobrazevanja)? Ga dolo¢a drzava? Kaj sami naredite za to?

Dolo¢a ga tudi drzava s $olanjem na Soli za ravnatelje in z obiskovanjem raznih
seminarjev. Moram pa reCi, da mi v zadnjih letih, ker se posveCam bolj
izpopolnjevanju na pravnem podrocju, zmanjkuje ¢asa za dopolnjevanje znanja s
podrocja zgodovine.

Koliko pri svojem delu uporabljate racunalnik? Internet? Za katera dela?
Racunalnik je v moji pisarni prizgan cel delavnik. Prvo moje opravilo je
pregledovanje elektronske poste, saj v zadnjem €asu s Solami in ministrstvom
sodelujemo skoraj samo preko interneta oziroma elektronske poste. Internet
uporabljam tudi za iskanje informacij, pri Cemer mi pomaga tudi vzdrzevalec u¢ne
tehnologije, ki je na podroc€ju brskanja informacij po internetu bolj veS¢ od mene.

S kom vse sodelujete na drzavni ravni/ lokalni ravni? Kaksne so izkusnje?
Kar se tiCe sodelovanja Zavoda z okoljem imam izredno pozitivne odnose. V
okviru lokalnega okolja sodelujemo z mestno ob¢ino in Zupanom, Oddelkom za
Solstvo, kulturo in Sport, Agencijo za Sport, od katerih najemamo prostore, z
Drustvom ekonomistov, z Drustvom racunovodij, z Dolenjskim muzejem,
novomeskim gospodarstvom glede donacij, ... Na nivoju drzave pa z
ministrstvom, dobro sodelovanje imamo z bivSim in sedanjim ministrom, izredno
pa sem zadovoljen s sodelovanjem sekretarja za Solstvo.

V katere t. i. izvenSolske dejavnosti oz. projekte je vkljuéena Sola (npr.
sodelovanje s podjetji)?
V okviru visjeSolskega izobrazevanje sodelujemo v projektih U¢no podjetje. V
okviru srednjeSolskega izobrazevanja pa v projektih Mreze ucecih Sol, Ogledalo,
PUP (projekt prepreCevanja osipa), Unescovih projektih, v projektih Drustva
novomeskih Studentov, itd.

Kako ocenjujete vkljuéenost starSev in lokalne oblasti v Solsko dogajanje,

predvsem v luéi vpliva na kvaliteto dela in participacijo pri upravljanju
Sole? Kaj bi bilo treba narediti?
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StarSi sodelujejo primarno preko sveta starSev in sveta Sole. Trikrat letno, na
zaCetku Solskega Ceta, po novem letu in na koncu Solskega leta imam s starsi
sestanke, na katerih obravnavamo predvsem ucni uspeh, ucni nacrt in
spremembe, ki se dogajajo na Soli. Razpravljamo tudi o nadstandardnih
prispevkih starSev za Solsko dejavnost, saj imamo tudi Solski sklad. Poleg tega
sem jim na razpolago vsak mesec na govorilnih urah, prav tako so moja vrata za
vse, tako starSe, u€ence, ucitelje in ostale zaposlene ter druge zainteresirane,
odprta. Rad bi tudi povedal, da smo pred nekaj leti poskusili na Soli s posebno
obliko roditeljskih sestankov v obliki predavanj in delavnic, vendar je bil odziv
starSev precej slab. To je po eni strani razumljivo, saj tak tip sestankov zahteva
veliko vloZene energije, tako s strani organizatorja kot s strani starSev, po drugi
strani pa bi bil odziv lahko boljSi, saj so bile na teh sestankih obravnavane teme,
povezane z razvojem otroka oziroma dijaka in z ostalo Solsko problematiko.
Morda bi se morali starSi na tak tip sestankov najprej navaditi in bi bilo potem
sodelovanje lazje, saj vsaka novost zahteva svoj ¢as.

Zelite izreéi $e kaj drugega?
Ne ... Upam, da bom dosegel pokojnino (smeh).
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Priloga 1. 4.: Intervju z ravnateljem Srednje Sole za gostinstvo in turizem

Koliko €asa ste ravnatelj?
1 leto.

Vasa starost in dosezena izobrazba.
38 let. Dosezeno imam VII. stopnjo izobrazbe (zgodovina-sociologija).

Kaj ste delali pred ravnateljevanjem?
Pouceval sem in 7 let sem bil pomoc¢nik ravnatelja.

Kako vidite svojo viogo v Solski kulturi?

Svojo vlogo v Solski kulturi vidim ne samo kot vlogo ravnatelja, pa¢ pa tudi kot
vlogo posameznika. Vlogo ravnatelja vidim tako, da poskusam vplivati na Solsko
kulturo; vlogo posameznika pa, da predstavljam del Solske kulture s svojim
vzgledom, delom in odnosom do sodelavcev.

Koliko vpliva ima ravnatelj pri oblikovanju Solske kulture?

Mislim, da ima ravnatelj vpliv. Ce ponazorim s primerom od drugod: ravnatelj ima
toliko vpliva kot uditelj v razredu. S tem hoCem povedati, da je po eni strani
Solska kultura odvisna od ravnatelja, po drugi strani pa seveda ne samo od
njega: ravnatelj si lahko prizadeva za doloCene stvari, si postavi doloCene cilje,
vendar Ce jih kolektiv ne prepozna kot svoje, se jih ne da dosedi, zato se je
marsikdaj potrebno korigirati, ali prenehati ali pa se podrediti vecini.

Kako bi komentirali izjavo »Odli€nost ravnateljevanja je pogoj za odli€no
Solsko kulturo«?
S prejsSnjim odgovorom bi lahko potrdil to izjavo. To prav gotovo drzi.

Koliko ¢asa tedensko prezivite z uéenci? Na kaksen nacin?

UCim 6 ur na teden. Potem so tu Se individualni razgovori, vsak teden vsaj stirje
dijaki, in razgovori, na katere prihajajo dijaki neuradno. Stik z uéenci je za
ravnatelja obvezen, saj vCasih tako izve, kaj dejansko se dogaja na Soli, ker
vCasih dolo¢ene informacije po uradnih poteh ne pridejo do mene.

Katere so po Vasem mnenju pedagoske in managerske naloge ravnateljev?
Koliko €éasa namenjate posameznim nalogam? Pri katerih nalogah oz. na
katerem podrocju bi Vi najbolj potrebovali pomo¢?

V danasnjem Casu je ravnatelj vedno bolj manager. Pedagoske naloge ravnatelja
so skrb za izvajanje pedagoSkega procesa in za zakonitost izvajanja
pedagoskega procesa, varstvo pravic dijakov, spremljava dela tako uciteljev kot
oddelkov ali posameznih dijakov. Managerske, ki vedno bolj prevladujejo in
jemljejo Cas pedagoSkim, pa so razne: organizacija dela, pravno podrocje,
prilagajanje EU in raznim pravilnikom. To vse je prepuseno nam ravnateljem,
Ceprav navadno nismo niti usposobljeni za to. Potem so tukaj financne naloge
ekonomske narave, ki so na na$i Soli Se posebej pere€a zadeva zaradi slabe
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finan¢ne situacije. SSGT Novo mesto ima tudi gospodarski del, ki predstavlja eno
vrsto dela, ki vzame veliko energije, €asa in tudi to je podrocje, na katerem
ravnatelji, ki ve€inoma prihajamo iz pedagoske sfere, nismo usposobljeni, zato
se moramo naslanjati na neko pomo¢, notranjo ali zunanjo.

Ravno pri managerskih nalogah bi potreboval pomo¢€, tj. pri ekonomskih in
pravnih zadevah.

Vase mnenje glede managerskih kvalitet nasih ravnateljev! Koliko zmorejo
vplivati na kvaliteto dela v Solah nasploh?

To tezko ocenim glede na to, da se Sele eno leto gibljem v krogu ravnateljev.
Mislim, da so doloCeni ravnatelji, Se posebno direktorji Solskih centrov, uspesni
managerji. Oni dejansko vodijo velike sisteme in se ne ukvarjagjo samo s
pedagoskim procesom, ampak tudi s t. i. proizvodnjo in tukaj se obraca veliko
denarja, s katerim lahko upravljajo sami. Za druge Sole pa velja ve€ ali manj to,
da kolikor denarja pride iz Ljubljane, toliko denarja je na razpolago.
Managerskega dela osnovnoSolskih ravnateljev, zaradi nepoznavanja situacije,
ne bi mogel komentirati.

Mislim, da ravnatelji zmorejo vplivati na vseh podrocjih na kvaliteto dela.
Predvsem tako, da postavijo neka merila, ki jih je treba spostovati. To pomeni, da
se na Soli postavijo standardi o delovnih dolznostih, da ravnatelji s spremljavo
dela zagotavljajo, da so ucitelji v toku s stroko in da se izobraZujejo ter da na Solo
prinesejo novosti. Ravnatelj mora svoje kolege vzpodbujati k aktivnosti in k temu,
da jim delo ne predstavlja le zasluzek, pa¢ pa poskusajo s svojim delom doseci
rezultat pri dijakih, Ceprav bo ta viden Sele Cez nekaj let. Ravnatelj ima tudi viogo
vzgleda: e sam ne izpolnjuje zahtev, potem tega tudi ostali ne bodo poceli.
Mislim, da Sola kot organizacija v tem smislu funkcionira zelo podobno kot
razred, se pravi, razred se zgleduje po ucitelju, Sola pa po ravnatelju.

Kako trzite Solo?

Sola se nahaja v zelo tezki finanéni situaciji, ki se v tem letu, odkar ravnateljujem,
reSuje v smeri povezave s Srednjo kmetijsko Solo in ustanovitvijo novega
Solskega centra. Glavni problem je zagotovitev tekoCega poslovanja
gospodarskega dela, tj. restavracije Breg. Tako sem se dejansko v tem letu s
trzenjem Sole (negospodarskega dela) zelo malo ukvarjal. Je pa trzenje Sole v
danasnjem Casu izrednega pomena: letos smo dali poudarek na propagiranje
poklicev in s tem smo tudi $olo na nek nacin trzili, veliko smo vloZili v marketing,
v reklamiranje in to se nam je tudi obrestovalo tako, da smo dobili nov program,
tj. turisti€ni tehnik. Drugace se kot Sola trzimo pri razli¢nih prireditvah, po navadi
se na nas obracajo razna drusStva, s katerimi izvajamo razlicne akcije, od teCajev
do ocenjevanj hrane, pijace, ... V prihodnosti bo potrebno trzenje bistveno bolj
okrepiti, saj se je Solski sistem naravnal v smeri privatizacije Solstva in mislim, da
bo poklicno Solstvo Se prej na udaru kot gimnazije in zato bo veliko odvisno od
podobe Sole v javnosti. Torej, Ce te ni v javnosti, potem se na Soli ni€ ne dogaja.

Kje vidite najvecje kriticne tocke (pomanjkljivosti) nase Solske zakonodaje?
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Teh kriticnih toCk je veC. Prva kritika je ta, da se Solske zakonodaja pripravlja
preveC centralizirano in v ozkem krogu, in ko nek pravilnik zaCne veljati, se v
praksi pojavijo S$tevilne pomanjkljivosti ali pa celo nelogi¢nosti. Druga
pomanijkljivost je, da je ravno zaradi tega, ker se vse dogaja v centru, Sola
obvesCena o spremembah v nenormalnih ¢asovnih rokih. Tako se zgodi, da so
neka pravila objavljena v €asu poletnih pocitnic in zacnejo veljati s prvim Solskim
dnem, Sola pa se v zadnjih Stirinajstih dneh avgusta ne more pripraviti na
izvajanje; ali pa recimo primer iz letoSnjega leta: minister bo v kratkem podpisal
pravilnik o preverjanju in ocenjevanju znanja, kar pomeni, da bo pravilnik zacel
veljati dva meseca pred koncem Solskega leta, obe verziji pravilnikov pa se
precej razlikujeta. Tretja pomanjkljivost Solske zakonodaje pa je ta, da se
premalo IoCi sploSno oziroma gimnazijsko izobrazevanje od poklicnega.
Izpostavil bi Se popolno centralizacijo financiranja, saj Sola nima nobene
moznosti razpolaganja z lastnimi sredstvi. Po zakonu moramo pripravijati
poslovne nacrte za naslednje leto, vendar ga nobena srednja Sola ne more
pripraviti, ker niti ne ve, s koliko denarja bo razpolagala v tem Solskem letu. Mi
ponavadi Sele v mesecu aprilu zvemo, koliko denarja nam pripada glede na
Stevilo dijakov v doloCenem Solskem letu, ki ga je ze veC kot polovica minilo.
Nimamo lastnih sredstev, da bi npr. v naslednjem Solskem letu prepleskali Solo
ali pa kupili novo opremo za ucilnice, ker gre vse preko javnih narocil in podjetij,
ki jih izbere ministrstvo za Solstvo; oni nas obiS€ejo vsako leto, popiSejo Zelje,
potem gre to v proceduro, kjer se odloci, ali je Sola upraviCena do Cesa ali ne.
Dejansko je Zelja vseh ravnateljev, da bi se vsaj del sredstev dal na razpolago
Solam, da bi same z njimi upravljale. Ali, Ce reCem za vse stvari na kratko, Zelimo
si decentralizacijo, ker je na$ Solski sistem na vseh podrocjih absolutno
centraliziran.

Ali trenutna sistemska ureditev Solstva daje dovolj spodbud in moznosti za
kvalitetno, inovativno in kreativno delo v nasih Solah?

V celoti mislim, da je sistemska ureditev Solstva naravnana pod predpostavko, da
je uvedena v Solstvo, tudi kar se tice ucitelja, popolna svoboda. Torej uciteljem je
prepusceno vse, racunajo¢ na to, da bo ta oseba dejansko to svobodo izkoristila
v smeri kvalitete, pozitivnega razvoja in kvalitetnega dela. Ni pa v tem sistemu
nekih varovalk, ki bi omogocile, da se tiste, ki niso ucinkoviti, na nek nacin, ne
bom rekel, prisili, ampak, da imas moznost vpliva na njihovo delo, da se to
spremeni. Recimo, na Poljskem ali kje drugje, se ucitelji lahko zamenjajo
kadarkoli; e nekdo ne zadovolji kriterijev kvalitetnega dela, ga nadomesti nekdo
drug. Pri nas to ni mozno, zato imamo zelo dobre kot tudi zelo slabe ucitelje.
Sistem omogoca kreativno delo, v praksi pa je to bolj prepus€eno posamezniku
in tukaj jaz pogreSam neko varovalko.

Kje se skrivajo morebitni vzvodi, ki bi sprostili kvalitetnejSe uéno- vzgojne
procese v Soli? Kaj pojmujete pod pojmom kvalitetna (odli¢na) Sola?

Mislim, da sem to pojasnil Ze v prejSnjem odgovoru.

Kvalitetna Sola je zelo Sirok pojem; vsak odgovor bi lahko nadgrajevali: ali je
kvalitetna Sola tista, ki pri maturi daje nadpovprecCne rezultate, ali je tista, ki iz
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trga delovne sile dobi povratno informacijo, da so delodajalci zadovoljni z
njihovimi diplomanti, ali je kvalitetna Sola tista, ki ucencem omogoc€a raznovrstne
dejavnosti poleg uénega procesa. Jaz bi rekel, da kvalitetna Sola zagotavlja vse
to, pa Se kaj drugega.

Ali zaupate naloge? Katere? Komu? Imate oblikovano skupino sodelavcev,
katerim bolj zaupate naloge?

Glede na to, da na Soli nimamo pomoc¢nika, moram zaupati naloge in mislim, da
je naloge potrebno zaupati posameznikom, ker tako Cutijo, da so del te
organizacije in vsak posameznik prispeva k temu, da se neka naloga izvede.
Zaupam doloCene organizacijske naloge, v€asih pedagoske; ko sem odstoten,
zaupam tudi vodenje. Nimam oblikovane skupine sodelavcev, saj je kolektiv
majhen (30 redno zaposlenih) in mislim, da pri takem Stevilu ni potrebna neka
posebna ekipa. Imamo pa formiranih ve¢ ekip glede na posamezne naloge oz.
projekte; te ekipe se oblikujejo samostojno, torej ne po mojih navodilih. Nastane
neka samostojna skupina, s katero jaz potem delam.

Koliko (osebnega) nadzora imate nad strokovnim delom uciteljev?

V tem letu je to podroCje, ki mu nisem posvetil veliko dela, tako da nad
strokovnim delom uditeljev trenutno nimam nadzora. O strokovnem nadzoru bi
lahko govoril, €e bi bil v razredu in na hospitacijah. Kar se tiCe papirjev in analiz,
ki jih morajo ucitelji pisati, imam zbrano vse, nimam pa »Zivega« vpogleda v delo.

Kolik§no avtonomijo imajo uditelji pri svojem strokovnem delu? Ali
samoiniciativno sodelujejo z okoljem?

V Soli kot taki je vsakemu zagotovljeno, da ima doloCeno stopnjo avtonomije.
Mislim, da si vsak ucitelj vzame avtonomijo sam. Nekateri to avtonomijo koristijo
v celoti in se ne drzijo natancno dolo€enih nacrtov in pravil, ampak dejansko zelo
Siroko gledajo, medtem ko doloCeni, morda Se iz prejSnjega sistema, mislijo, da
morajo delati to¢no tako, kot je nekje zapisano. Menim, da je udciteljeva
avtonomija mocno odvisna od posameznika ucitelja.

Ucitelji tudi samoiniciativho sodelujejo z okoljem. Na Soli se je marsikateri projekt
rodil na ta nacCin, da je posameznik na lastno pest razvil nek kontakt, in potem se
je razvila dolo¢ena dejavnost.

Ali sodelujete s Solsko svetovalno sluzbo? Na kaksen nacin?

To sodelovanje je nujno. Ravnatelj in svetovalna sluzba morata sodelovati, sicer
je delo Solske svetovalne sluzbe nepotrebno in s tem tudi ravnateljevanje
oteZeno. Sodelovanje je razlicno: priprava razpisov vpisa, delo s kolektivom,
priprava tematik za izobrazevanje in tematik za roditeljske sestanke, priprava in
vodenje projektov, uvajanje novosti in seveda podroCje, na katerem dnevno
sodelujemo, to je delo z dijaki - problematika v oddelkih in problemi
posameznikov in podobno.

Kako poteka Vas strokovni razvoj oz. izobrazevanje (podroéja
izobrazevanja)? Ga dolo¢a drzava? Kaj sami naredite za to?
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V tem letu za strokovni razvoj, razen tistega, ki ga je dolo€ila drzava, ni bilo ¢asa:
letos sem bil na seminarju s podroCja zgodovine. Vse tiste stvari, ki jih drzava
nudi, pa sem preko strokovnih srec¢anj in organizacije Sole za ravnatelje ali
Zavoda za Solstvo opravil: izpostavljajo predvsem podroCje vodenja,
managementa in ekonomije.

Koliko pri svojem delu uporabljate racunalnik? Internet? Za katera dela?
Racunalnik  uporabljam dnevno: z ministrstvom oziroma sekretarjem
komuniciramo prakticno samo preko elektronske poste. V tem letu sem
racunalnik oz. internet uporabljal najmanj za pedagosko delo: s strani ministrstva
so tam objavljene doloCene raziskave in primerjave, vendar sem si to zaenkrat
premalo ogledal.

S kom vse sodelujete na drzavni ravni/ lokalni ravni? Kaksne so izkuSnje?
Na drzavni ravni nisem zaznal izrazitega sodelovanja, razen stikov z drzavnim
sekretarjem kar se tiCe problematike nasSe Sole. Na lokalni ravni so stiki povezani
z zupanom in posamezniki, ki se ukvarjajo s Solsko problematiko. Nekaj je tudi
stikov z gospodarstvom. Se najbolj pogoste stike imamo z mediji oziroma
predstavniki medijev, s katerimi imamo zelo pozitivhe izkusnje. Kar pa se tice
sodelovanja z drzavnimi in lokalnimi oblastmi, pa je tako: veliko je obljub in
pripravljenosti, vendar ko pride do konkretnih situacij, se stvari ne reSujejo, tako
da nisem zadovoljen, predvsem z drzavnim nivojem. To je zaradi tega, ker velja
to pravilo: za drzavo ne obstaja problem, ¢e ga ti ne pripelje$ do take stopnje, da
to postane drzavni problem.

V katere t. i. izvenSolske dejavnosti oz. projekte je vkljuéena Sola (npr.
sodelovanje s podjet;ji)?

Ze zaradi same praktiéne naravnanosti $ole in obvezne prakse nasih uencev
veliko sodelujemo z zunanjimi podjetji. Gre predvsem za opravljanje obvezne
prakse na podrocju strezbe in kuharstva v razlicnih gostinskih objektih. Poleg
tega se na nas mnogokrat obrnejo razna drustva, s katerimi izvajamo razlicne
akcije. Sodelujemo tudi z dolenjskimi vinogradniki in drugimi sorodnimi obrtniki.
Ne smem pozabiti na razna tekmovanja na podrocju strezbe in kuharstva, torej
prakticnega pouka, kjer nasi u¢enci zasedajo prva mesta.

Kako ocenjujete vkljuéenost starSev in lokalne oblasti v Solsko dogajanje,
predvsem v luéi vpliva na kvaliteto dela in participacijo pri upravljanju
Sole? Kaj bi bilo treba narediti?

Kar se naSe Sole tiCe, je vkljuCenost lokalnih oblasti premajhna, saj nas
obravnavajo kot drzavno Solo. Njihovi predstavniki so v nasem svetu Sole, tako
da je to bolj prepus€eno njim kot posameznikom, koliko so aktivni. Starsi in tudi
sama sestava organov, v katerih so starsi, je taka, da ne omogoca tistega vpliva,
ki bi ga straSi morali imeti. Problem je ze sama izbira: ali v svet Sole pridejo tisti
starSi, ki imajo namen vplivat na kvaliteto dela v 3oli. Ampak to je splosen
problem v Solstvu, da ti sveti nimajo te funkcije, kakréno bi morali imet. Ce je
ravnatelj poslovodja $ole, potem bi moral svet Sole njegovo delo nadzirati, za to
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pa bi morali biti Clani sveta usposobljeni. NaSi Solski sveti v bistvu te
usposobljenosti glede na sestavo nimajo. Pri svetu starSev pa je drugacCe: tam ne
govorimo o usposobljenosti, ampak da je pri starSih Se vedno neka zavora, da si
ne upajo izpostavljati problemov, ker imajo svojega otroka v Soli. Kolikor poznam
razmere v osnovnih Solah, vem, da so starSi veliko bolj aktivni in imajo celo
vedno vecji vpliv, nekateri pravijo celo prevelik na vodenje Sole in si ponekod
celo jemljejo, da je Sola njihova in ne od otrok in uciteljev. Na nasi Soli je ravno
obraten problem. Ce dam konkreten primer: jaz moram vedno dati pobudo, da se
svet starSev sestane, interes za reSevanje problemov ne kazejo samoiniciativno.

Zelite izreéi $e kaj drugega?

V Solstvu se govori o spremembah, ampak imam obcCutek, da so vse te stvari
pripravljene na nek nacin, ki na koncu ne prinese zadovoljivega rezultata. Zdaj se
na veliko govori o reformi poklicnega Solstva, ampak ne samo udcitelji, s tem tudi
ravnatelji nismo seznanjeni. Glede na to, da smo ucitelji in ravnatelji dejansko
tisti, ki neko reformo lahko izvedemo, je od nas odvisna uspesnost te reforme.
Ne zdi se mi v redu, da se stvari pripravljajo v nekih krogih, ki dejansko nimajo
vpogleda v realno situacijo. Ce gre$ v neko reformo, mora$ najprej zagotoviti, da
so uditelji sposobni to izpeljati. Ce si zamisli§ koncept dela, da bo v nasem
primeru npr. ucenec pri prakticnem pouku kuharstva in strezbe isto€asno izvajal
pouk slovensc€ine ali angleSCine, torej da bosta v razredu dva ucitelja, potem
morata oba ucitelja biti za to usposobljena. To je ena pomanjkljivost nasih
reform: to se je pokazalo tudi v devetletki, saj so se tam, kjer predhodno uciteljev
niso usposobili za reformo, pokazale tezave pri izvajanju dela, medtem ko v tistih
Solah, kjer so kader prej strokovno usposobili, s potekom dela niso imeli teZav.
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10. SLOVAR

BIROKRATIZACIJA
e Narasc€ajoca prevlada formalnih pravil v organizacijah in druzbi.

CLOVESKI KAPITAL
e Atributi osebe, ki je produktivna tudi v ekonomskem kontekstu. Pogosto se
nanasa na formalne izobrazbene dosezke s poudarkom, da je izobrazba
investicija, ki se povrne v obliki placila ali drugih osebnih povradil
posameznicam in posameznikom.

DECENTRALIZACIJA
e Prenos odloc¢anja in ostalih pristojnosti iz drzavnega na lokalni nivo.

DEMOKRATICNI MODEL VODENJA
e Managerski prijem, ki zagovarja stalis€e, da uspeSen manager delegira
naloge. S tem se naloge, pravice, avtoriteta in odgovornost preneseta na
sodelavce.

ETIKA
e Veda o morali in CloveSkem vedenju.
e V filozofiji je eticno (moralno) obnasanije tisto, ki je dobro.

MANAGEMENT
e Usklajevanje aktivnosti, ciljev, interesov, razmerij in procesov za dosego
optimuma organizacije.

MANAGER
e Nekdo, ki planira, organizira, kadruje, komunicira in kontrolira vire.
e direktor, vodja

ORGANIZACIJSKA KULTURA
e Organizacijska kultura je vzorec skupnih prepri¢anj, vrednot in domnev
Clanov kolektiva, je nekaj v kar Clani verjamejo, kar jih zdruzuje.
Organizacijska kultura je nevidna sila, v kateri se zrcali filozofija skupine.

(Zupanc Grom 1999: 16)

RAVNATELJ

e Pedagoski vodja in poslovodni organ javne Sole oziroma vrtca. (49. ¢len
ZOFVI)

RAVNATELJ KOT MANAGER
e Povezuje, vzdrzuje in razvija razpolozljive ¢loveSke, materialne in finan¢ne

vire ter je glavni dejavnik uspesnih in ucinkovitih sprememb. (Everard,
Morris 1990)
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RAVNATELJ KOT PEDAGOG
e Skupaj z drugimi opredeljuje poslanstvo Sole, vodi kurikulum, spremlja
poucevanje in napredek ucencev ter ustvarja klimo za uspesno uc€enje in
poucevanje. (Fidler v Erculj 2002: 5)

SKUPNOST
e Skupina ljudi, ki zivi v dolo€enem obmocju
e Skupina ljudi, ki jim je skupna narodnost ali/in kultura ali/in vera.
e Skupnost se zaCne oblikovati takrat, ko njeni Clani dozivijo prvo mocno
skupno izkusnjo. (Schein 1987)
¢ Razredna skupnost, Solska skupnost.

SVET STARSEV
e Posvetovalni organ ravnatelja in ucCiteljskega oziroma vzgojiteljskega
zbora. Svet starSev se oblikuje za organizirano uresniCevanje interesa
starSev v javni Soli oziroma vrtcu. Svet starSev je sestavljen tako, da ima v
njem vsak oddelek po enega predstavnika, ki ga starSi izvolijo na
roditeljskem sestanku oddelka. (66. ¢len ZOFVI)

SVET SOLE
e Svet Sole je upravni organ Sole. Sestavljajo ga podpredsednik in
predsednik sveta Sole, predstavniki ustanovitelja, predstavniki starSev, in
predstavniki Sole.

SOLSKA KULTURA
e Globoki vzorci vrednot, verovanj in tradicij, ki so se oblikovale v obdobju
Solske zgodovine. (Deal et al. v Stolp 1994)
e Razredna kultura, Solska kultura.

SOLSKO OKOLJE
o SirSe, drzavno in globalno, in lokalno okolje. Vsi tisti dejavniki okolja, ki
vplivajo na aktivnost Clanov organizacije, in tisti, na katere lahko vplivajo
Clani organizacije.

VIZIJA
e Vizija je zamisel zaZelene podobe organizacije v prihodnosti, ki jo je
mogocCe zlahka Siriti po organizaciji in zunaj nje. Vizija lahko izvira iz
potrebe po nadzorovanem razvoju jutriSnje organizacije. (Pucko 2002:
272-274)

VODENJE
e Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati delavce k Zelenim
ciliem. (Mozina, 2002: 499)

ZNACILNOSTI »TRADICIONALNEGA« MANAGEMENTA
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e Administrativna osebna funkcija, ocetovski managersKi stil,
standardizirana praksa zaposlovanja, kolektivisticna industrijska razmerja
in modelna vloga delodajalca.

ZNACILNOSTI NOVEGA MANAGEMENTA:
e StrateSka osebna funkcija, racionalni managerski stil, fleksibilna praksa
zaposlovanja, dvojna industrijska razmerja in spremenjena viloga
delodajalca.
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