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POVZETEK
Komuniciranje ravnateljev z ucitelji — vodenje letnih razgovorov in motiviranje zaposlenih

Komuniciranje je osrednjega pomena tako v vsakdanjem Zivljenju kot tudi v procesu
izobrazevanja. Pri vodenju izobraZzevalnih institucij so ravnatelji v vsakodnevnem stiku s
svojim kolektivom, ucenci, njihovimi starsi ter drugimi akterji, povezanimi s Solo. Da bi bile
Sole uspeSne, morajo ravnatelji dobro obvladovati razlicne stile komuniciranja, njihovo
komuniciranje pa mora biti konstruktivno. Na ta nacin bo ravnatelju uspelo, da bodo
posredovane naloge opravljene natancno in pravocasno, vzpostavljeni pa bodo tudi dobri
odnosi med posamezniki in skupinami. Aktivno poslusanje je ena glavnih poti do uspesnega
komuniciranja. Ravnatelj mora preko svojega komuniciranja zaposlene motivirati in
podpirati, biti mora vzor, negovati odnose med njimi, spodbujati sodelovanje in timsko delo.
Vse to lahko doseZe tudi preko letnih razgovorov, ki naj bi jih opravljal vsako leto. Namen
magistrskega dela je ugotoviti, kako redne letne razgovore med ravnatelji in zaposlenimi na
Soli dojemajo vodje Sole, saj takrat pomembno vlogo odigra komunikacija med ravnatelji in
zaposlenimi. Pri izvajanju letnih razgovorov se ravnatelji sreCujejo tudi z razli¢nimi problemi,
zato sem v nalogi Zelela ugotoviti, kako ravnatelji slovenskih osnovnih Sol komunicirajo z
zaposlenimi ter s kak$nimi problemi se soocajo pri izvajanju letnih razgovorov. Ce se tega
instrumenta ne posluzujejo, kje so razlogi, da jih ne opravljajo, v kolikor jih, na kaksen nacin
jih umestijo v svoj urnik in urnik zaposlenih. Ker se vsak ravnatelj posluZuje svoje prakse, sem
Zelela ugotoviti tudi, na kakSen nacin jih izvajajo, ali se jih lotevajo sistemati¢no ter e so Ze
postali del rutine. Del naloge je bilo ugotoviti ali se ravnatelji zavedajo, kako pomembni so ti
razgovori za motiviranje in usmerjanje delavcev. Pri tem me je zanimalo Se, ali se Cutijo
dovolj veséi komuniciranja za izvajanje teh pogovorov. Pri sami raziskavi sem si v prvi fazi
pomagala z anketnim vprasalnikom, ki je bil razdeljen na tri sklope: ravnateljev pogled na
njihovo delo in samo organizacijo, nacin komuniciranja z zaposlenimi ter samo organizacijo in
izvedbo letnih razgovorov. Ugotovitve, ki jih je prinesla analiza rezultatov vprasalnika, so bile
podkrepljene s strani Stirih ravnateljev in pomocnice ravnateljice s pomocdjo pol
strukturiranih intervjujev. Ugotovila sem, da se vsak od v raziskavo vklju¢enih ravnateljev
letnih razgovorov loteva drugace. Nekateri so pri tem bolj sistematicni, drugi letne razgovore
opravijo v bolj neformalni obliki. Dolo¢eni ravnatelji v rutiniranih birokratskih izvedbah letnih
razgovorov ne vidijo smisla. Bolj so jim pomembni sprotni pogovori in to, da so njihova vrata
za zaposlene vedno odprta in da le-ti vedo, da se lahko vedno oglasijo pri njih s svojimi
tezavami. Na letnih razgovorih pogovor tece o njihovem preteklem delu in ciljih ter Zeljah za
delo v bodoce. Ali si zaposleni Zelijo letnega razgovora je predvsem odvisno od osebnosti
zaposlenega. Nekateri bi radi s tem ¢im hitreje opravili, spet drugi se na teh razgovorih
precej razgovorijo. Izbira nacina komunikacije ravnatelja do zaposlenega, ki ne izpolnjuje
svojih delovnih obveznosti ali pa je v prekrsku, je zelo odvisna od tega, na katero podrocje ta
prekrsek posega. Ti pogovori so za ravnatelje najveckrat stresni in jim je tezko sporocati
negativne informacije. Pomembna ugotovitev empiricne raziskave je tudi, da se ravnatelji
zavedajo, kako pomemben element je stalen in reden kontakt z zaposlenimi, za Solsko klimo
in same odnose, zato se jih kljub pomanjkanju ¢asa redno posluzujejo v razli¢nih oblikah.

Klju€ne besede: organizacijsko komuniciranje, komuniciranje v konfliktnih situacijah,
odnosno komuniciranje, vodenje Sole, motiviranje zaposlenih, letni razgovor



ABSTRACT

Communication of headteachers with their teachers — leading annual interviews and
motivating employees

Communication is essential not only in daily life but also in the process of education. When
leading an educational institution, headteachers are in contact with their staff members,
students, parents and everybody else connected with school life on a daily basis. For their
schools to be successful, headteachers have to have a good command of different
communication styles, and their communication has to be constructive. Active listening is
one of the main roads to successful communication. Through their communication,
headteachers have to motivate and support their employees, be a role model, take care of
relationships among employees, promote cooperation and team work. All that can be
achieved also by means of annual interviews, which should be conducted every year.

The aim of the master thesis is to find out how headteachers perceive annual interviews
with their employees, since communication plays a very important role in these interviews.
When carrying out annual interviews, headteachers may encounter different problems. In
the thesis | describe how headteachers in Slovenian primary schools communicate with their
employees and what kind of problems they face during annual interviews. The reasons
behind some headteachers’ choice not to use this instrument are explained as well as the
ways how other headteachers include annual interviews in their schedules and the
schedules of their employees. Since there are different models, | also want to find out how
these interviews are carried out. The thesis also tries to determine whether headteachers
are aware of the importance of annual interviews as a means of motivating and guiding their
employees and whether they feel they have enough communicational skills to carry out
these interviews.

In the first phase of the research | used a questionnaire. The questions were divided into
three sections: the headteachers’ view of their work and their organisation, the type of
communication with the employees, and the organisation and realisation of annual
interviews. The findings from the analysis of the questionnaire were substantiated with half-
structured interviews with four headteachers and one deputy headteacher. The findings
show that each headteacher included in the survey handles annual interviews differently.
Some are more systematic; others take a more informal approach. Some headteachers do
not see any point in routine bureaucratic interviews and appreciate spontaneous
conversation more — for them it is important that their door is always open for their
employees and that their employees know that they can always come to them if they have
any problems.

During annual interviews the headteacher and the employee evaluate past work and talk
about goals and wishes for the future. Which style of communication a headteacher chooses
with regards to an employee who does not fulfil work obligations, very much depends on the
area of the offence committed. These interviews are usually quite stressful for headteachers,
as it is difficult for them to communicate negative information.

An important finding of the empirical research is also that headteachers are aware that a
constant and regular contact with the employees is an important element in building a
school’s atmosphere and relations, therefore they regularly use different ways of
communication despite their lack of time.



Key words: organizational communication, communication in conflict situations, relational
communication, school management, employee motivation, annual interview
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1 UvVOoD

V Sloveniji vloga ravnatelja ni le menedzZerska, ampak tudi pedagoska. Ravnatelj vodi Solo in
je odgovoren za izvajanje Solske zakonodaje, realizacijo letnih delovnih nacrtov in celotno
menedzerko politiko. Njegove naloge so povezane s kurikulumom, finanénimi plani,
vpeljevanjem novih programov. Poleg tega je odgovoren tudi za pedagoski vidik vodenja.
Ravnateljevo pedagosko vodenje 3Sole je odvisno od velikosti Sole. Da lahko postanes
ravnatelj moras imeti pedagosko izobrazbo (ucitelj, svetovalni delavec) in vsaj pet let
delovnih izkuSenj v izobrazevanju. Pred imenovanjem v ravnatelja mora kandidat zanj

zaklju¢iti Solo za ravnatelje.

Ravnateljevo pedagosko vodenje zaposlenih ima mocan ucinek na ucenje in poucevanje, kar
dokazujejo Stevilne raziskave (Soutworth 2005; Koren 2006; Day 2010). Pri tem ima najbolj
neposreden vpliv prav spremljanje vzgojno-izobraZevalnega dela. Poznavanje dela v razredu,
analiza napredka pri u¢encih in razprava o tem so nujni procesi razvoja vsake Sole. Podatki, ki
jih ravnatelj pridobi na ta nacin, pa sestavni del vodenja. V slovenskem Solskem prostoru ima
ravnatelj pri spremljanju uciteljevega dela Se posebej pomembno vlogo, saj je pomemben
dejavnik zagotavljanja kakovosti poucevanja in ucenja (Koren 2007). Uciteljem mora znati
pomagati pri njihovem razvoju, oziroma mora on biti tisti, ki povezuje razvoj in napredek
zaposlenih in razvoj Sole. Da bi to lahko dosegel, mora dobro poznati svoje zaposlene in

njihovo delo. Do teh informacij lahko pride preko izvajanja letnih razgovorov (Erculj 2010).

Letni razgovori so ena izmed tehnik, ki se uporablja pri komuniciranju z ljudmi in so zelo
uspesno orodje pri vodenju organizacij, ¢e se jih zna pravilno izvajati. Lahko imajo pozitivne
posledice na delovno okolje, samo delo in splosno klimo v organizaciji. So tudi eden izmed
nacinov, ki lahko ravnateljem razkrije pri éem imajo zaposleni tezave, kje so njihove Sibke
tocke in kje jih morajo podpreti. Letni razgovor se lahko izkoristi za motiviranje zaposlenih,
pregled njihovega dosedanjega dela in nacrtov za prihodnost (Mari¢ in drugi 2013).
Vodopivec (2009, 24) navaja, da je to standardiziran poglobljen pogovor o opravljenem delu,
nacrtih, ciljih in poklicnem razvoju sodelavca. Na ta nacin ravnatelj motivira sodelavca za
delo, poglablja se odnos med ravnateljem ter sodelavcem in ravnatelj izve veliko koristnih

informacij o kolektivu in ne nazadnje tudi o sebi in svojem delu.
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Zakon o javnih usluzbencih (Ur. I. RS 8t. 63/07) v 105. ¢lenu doloca, da naj bi nadrejeni
spremljal delo in nadaljnje izobraZevanje svojih zaposlenih ter z vsakim posameznikom,
predvidoma enkrat letno, o tem opravil z njimi razgovor. Dolo¢ba se nanasa sploSno na javne
usluzbence zaposlene v drzavnih organih ter tiste, ki zasedajo poloZaje v upravah lokalnih
skupnosti. To pomeni, da v Solah oziroma v vzgojno-izobrazevalnih ustanovah letni razgovor
ni predpisan ali obvezen (Kamsek 2005, 49). Gre pa za primer dobre prakse pri delu z

zaposlenimi in ravnatelju omogoca primerno spremljanje dela in razvoja sodelavcev.

Kot receno, v vzgojno-izobrazevalnih ustanovah redni letni razgovor ni zakonsko obvezen.
Vendar bi moral ravnatelj kot vodja dati zaposlenim priloznost, da vsaj enkrat na leto
poglobljeno in sistematicno razmislijo in se z ravnateljem pogovorijo o svojem delu
(preteklem, sedanjem, prihodnjem), svojem razvoju, pocutju v kolektivu, potrebah in
zadovoljstvu. Ravnatelj na ta nacin preko pogovora spozna svojega zaposlenega oziroma
sodelavca, kakSne so njegove Zelje, kaj potrebuje za dobro opravljanje svojega dela in katere
vrednote so mu najpomembnejSe. Z izvajanjem rednih letnih razgovorov ravnatelji
zaposlenim sporocajo, da se zavedajo svoje odgovornosti do njihovega profesionalnega
razvoja in jim zagotavljajo, da vsi delavci lazje in bolj uspesno uresnicujejo skupne vrednote
in sodelovalni duh, ki so potrebni za stimulacijo predanih profesionalcev, da delujejo po

svojih najboljsih moceh kot posamezniki in kot celota (Seifert v . Kamsek 2005, 50).

Pri letnem razgovoru zaposlene usmerjamo k uresni¢evanju skupne vizije organizacije ter k
doseganju zastavljenih ciljev. Je nacin informiranja posameznika, da ta razume, na kaksen
nacin lahko prispeva k uspesSnosti organizacije. Redni letni razgovor je polformalen in
demokrati¢en pogovor (Mihali¢ 2010, 7). Ravnatelj mora biti veS¢ dobre komunikacije, ce Zeli
kakovostno izpeljati redni letni razgovor. Poznati mora prvine komuniciranja, kot so:
poslusanje, empatija, nebesedna komunikacija, povratna informacija, jaz sporocila, odprta
vprasanja itd. Vedeti mora, da je komunikacija vedno dvosmerna. Vecino ¢asa mora govoriti

sodelavec, ravnatelj pa pri tem aktivno poslusa in vodi pogovor (Kucler 2013).

Tudi Shinn (1999) meni, da nihce, ki se ne trudi, da bi ucinkovito komuniciral, ne more biti
uspeSen vodja. ZmoZznost komuniciranja je pri dobrem vodenju nepogresljiva. To ni

enostavna naloga in tisti, ki komuniciranja ne jemljejo resno, se lahko soocijo z zmedo in
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problemi, ki se hitro mnoZzijo. Komuniciranje v institucijah se dogaja v obseznejsih mrezah
skupinskega delovanja in vkljucuje tako medosebno komuniciranje kot komuniciranje v
manjsih skupinah, vendar vkljuuje vprasanja, kot je delovanje organizacij, institucionalne
odnose med ¢lani organizacij, procese organiziranja in organizacijsko kulturo. Njegova vloga
je ohranjanje institucionalne delitve moci, poraja in razsirja dolo¢ena prepri¢anja o naravi
institucije, njenih nalogah in uspesnosti med njenimi ¢lani ter sooblikuje zadovoljstvo ¢lanov

s svojim polozajem v njej (Ule 2009, 22).

Pri letnem razgovoru ima komuniciranje ravnatelja s sodelavci tudi urejevalno in
nadzorovalno vlogo. S pravilnim nacinom komuniciranja namrec¢ lahko prepricamo druge v
doloceno delovanje, jih odvrnemo od delovanja ali jim pomagamo. Ravnatelj bi se moral
znati postaviti na staliS¢e drugega in videti stvari z njihovega zornega kota. Vsekakor pa mora
upostevati pravila medosebnega komuniciranja, da je potrebno upostevati drugega, se mu
prilagajati. Zavedati se je tudi potrebno, da napac¢no komuniciranje lahko spodbudi tudi

konflikte in sovrastvo med ljudmi (Ule 2009, 17-20).

Ravnatelj pri rednem letnem razgovoru izve, kaj je tisto, kar posameznega delavca najbolj
motivira. Na podlagi tega spoznanja mu nato dodeli dolo¢ene naloge, kot so: vodenje
razlicnih projektov, raziskovalna dejavnost, vodenje aktiva, razredniStvo. Ena od nalog
ravnatelja je tudi, da spodbuja zaposlenega pri napredovanju in pripravi vse potrebno za
napredovanje le tega posameznika v naziv. Niso pa vsa dela oziroma poteze, ki jih povlecejo
zaposleni v Soli primerne in v takSnem primeru je naloga ravnatelja, da delavcu sporoci, da ni
zadovoljen z njegovim delom ter mu pove, katera njegova dejanja se mu ne zdijo primerna.
Z motivacijo delavcev je povezan temeljni cilj, to je izboljSanje dela posameznika, njegovih

delovnih rezultatov in celotne Sole (Mihali¢ 2010 v Kucler 2013).

1.1Namen in cilji magistrskega dela
Z raziskavo Zelimo ugotoviti kako se ravnatelji kot pedagoski in menedzZerski vodje Sole
lotevajo izvajanja rednih letnih razgovorov. Glede na to, da je pri izvedbi rednih letnih
razgovorov zelo pomembna tudi komunikacija med njimi in zaposlenimi je bil del naloge
namenjen preucitvi nacina komuniciranja med ravnatelji in njegovimi zaposlenimi. Ker letni
razgovori ravnateljem €asovno predstavljajo doloCeno oviro, sem Zelela ugotoviti, kako velik
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problem je ¢asovna omejitev in kako se z njo soocajo. Na kakSen nacin ravnatelji letne
razgovore umestijo v svoj urnik in urnik uditeljev. V nalogi skusam odgovoriti tudi na
vprasanje, kateri so, poleg casovne omejitve, Se drugi razlogi, da se letnih razgovorov ne
lotijo. Vsak ravnatelj ima tudi svoj nacin izvajanja razgovorov z zaposlenimi, zato me je
zanimalo, kako to¢no se jih lotijo, so razgovori Ze del dolgoletne prakse, se vsako leto
ponavljajo, imajo zastavljene sistemati¢no ali improvizirajo. Namen naloge je bil tudi
odgovoriti na vprasanje, ali se ravnatelji zavedajo kako pomembno vlogo imajo letni
razgovori za motiviranje in usmerjanje delavcev. Pri tem pa sem Zelela ugotoviti tudi ali se

Cutijo dovolj samozavestni in usposobljeni za izvajanje teh pogovorov.

Ravnatelj v osnovnih Solah naj bi bil v najvecji meri pedagoski vodja. Njegove pristojnosti so,
zaradi vecplastnosti in obseznosti Sole kot organizacije, tudi menedzerske oziroma
administrativne. Poleg Siroke razgledanosti mora ravnatelj imeti sposobnost empatije,
intuicijo, odlo¢nost in predvsem eti¢nost. Pri svojem delu ravnatelj dnevno vstopa v Stevilne
interakcije z zaposlenimi, ucenci, starsi, zunanjo javnostjo, nadrejenimi na Ministrstvu za
izobraZzevanje, znanost in Sport. Zaradi tega je zelo pomembno, da pozna pravila uspesnega
komuniciranja z vsakim posameznikom. To mu lahko pomaga pri vodenju izobrazevalnega
procesa in komuniciranju z ucitelji. Kako pa je uspesSen pri tem, bom empiriéno preverila v

raziskavi o izvajanju letnih razgovorov s svojimi zaposlenimi.

Da bi katerakoli organizacija dobro delovala, mora graditi, ne samo na dobrem odnosu z
zunanjimi javnostmi, ampak predvsem na dobrem odnosu z internimi javnostmi, torej s
svojimi zaposlenimi. Pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo in predanost zaposlenih,
je dobra komunikacija. Zaposleni prejemajo informacije od svojih nadrejenih, ki pa jim ne
smejo samo nalagati nalog, ampak jim morajo znati tudi prisluhniti, jih spodbujati, razumeti,
sprejemati njihove predloge in mnenja ter uspesno krmariti med nesoglasji in jih pravilno

usmerjati.

Komuniciranje med ravnatelji slovenskih osnovnih $ol in zaposlenimi bom v nalogi
proucevala v luci letnih razgovorov z zaposlenimi. Pri letnih razgovorih pomembno vlogo
odigra komunikacija med ravnateljem in zaposlenim. Letni razgovor je namenjen tudi

vzpostavljanju pozitivne Solske klime, motiviranju zaposlenih in odpravljanju nepravilnosti. V
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nalogi bom raziskovala, kako se ravnatelji slovenskih osnovnih Sol soocajo z letnimi
razgovori, ki jih opravljajo s svojimi zaposlenimi. Zanimalo me bo, ali ravnatelji ob svojem
ostalem delu letne razgovore sploh izvajajo. Ce se jih ne posluZujejo, kaj jih pri tem ovira?
Kako casovno ravnatelji umescajo letne razgovore v svoj urnik? Jih izvajajo v sklopu
razgovorov po hospitacijah, jih izvedejo poleg izro¢anja letnih ocen ali si za to rezervirajo
poseben termin? Kako se letnih razgovorov lotijo? Je to izvedeno sistematic¢no in nacrtno, so
letni razgovori Ze del rutine na $oli? Na kakSen nadin pozitivne in negativne informacije

sporocajo podrejenim.

Kako se ravnatelji cutijo usposobljene za izvajanje letnih razgovorov in ali pogresajo
standardizirane vzorce in priprave na letne razgovore s strani Ministrstva za izobraZevanje,
znanost in Sport? Zanima me tudi, kako/¢e svoje zaposlene pripravijo na letne razgovore,
koliko €asa jim posvetijo in ali imajo ti razgovori ucinek na njihovo delo. Eden od namenov
letnega razgovora je tudi pregled preteklega dela in ciljev za naprej. Zanima me, kako in
koliko pohvalijo svoje zaposlene, jih motivirajo za nadaljnje delo in kako sporocajo negativne

novice in kritike?

Izhajam iz predpostavke, da ravnatelji podcenjujejo vlogo letnih razgovorov za vodenje,
motiviranje in usmerjanje pedagoskega procesa, da nimajo dovolj znanja o tem, kako se
nacértno lotiti letnega razgovora z zaposlenimi in da si ne vzamejo dovolj ¢asa za to. Zaradi
pomanjkanja ¢asa se ne morejo posvetiti vsakemu usluzbencu posebej, letnih razgovorov pa
se ne lotevajo naértno in sistemati¢no. Predpostavljam, da jih nekateri ravnateljih niti ne
izvajajo. S tem izgubljajo moZnost za komuniciranje in motiviranje z ucitelji in usmerjanje

pedagoskega procesa.

1.2 Metodologija dela in struktura magistrskega dela
Magistrsko delo temelji na Studiju relevantne literature, na analizi primarnih in sekundarnih
virov ter literature in na empiriéni raziskavi, s katero sem potrdila oziroma ovrgla postavljene

hipoteze.

V zacetnem, teoreticnem delu naloge, so za opis in predstavitev relevantnih pojmov
uporabljena deskriptivna metoda in metoda kompilacije za povzemanje navedb in citiranje
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drugih avtorjev. S pomocjo analize in komparacije temeljne in strokovne literature so
opredeljeni klju¢ni pojmi magistrskega dela.

V uvodnem delu je opredeljena relevantnost teme, namen in cilj magistrskega dela,
opredeljen je raziskovalni problem in hipoteze ter opredeljena metodologija in struktura

magistrskega dela.

Drugi, teoreticni del naloge, je razdeljen na tri sklope. V prvem se magistrsko delo
osredoto¢a na komunikacijske procese v S3Soli. Natantneje so opredeljene oblike
komuniciranja, organizacijsko komuniciranje, dejavniki uspesnosti komuniciranja in tehnike
komuniciranja. V drugem sklopu je obravnavano vodenje Sole in naloge ravnatelja, ki se
delijo na pedagoske in menedzZerske. Ravnateljeva vloga je tudi zelo pomembna za Solsko
klimo, motiviranost zaposlenih in odnose med zaposlenimi. Tretji sklop teoreti¢nega dela pa

obravnava letne razgovore.

V empiricnem delu naloge sem hipoteze preverjala s pomocjo kvantitativne in kvalitativne
raziskave. S pomoc¢jo anketnega vprasalnika, ki sem ga pripravila v ta namen, sem zbrala
gradivo za preverjanje raziskovalnih vprasanj. Vzorec je vkljuceval 106 osnovnih 3ol iz vseh
statisti¢nih regij. Zastavljena vprasanja so bila odprtega in zaprtega tipa. Nanasala so se na:
velikost Sole, starostno strukturo zaposlenih, ¢as izvajanja letnih razgovorov, pripravo na
letne razgovore, pripravo zaposlenih na letne razgovore, usposobljenost ravnateljev na
izvajanje letnih razgovorov, kako ravnatelji razumejo svojo vlogo (bolj menedzersko ali bolj
pedagosko), kaj za njih vkljuCuje kaksen del funkcije vodenja, koliko se jim letni razgovori
zdijo potrebni, kaj vkljucijo v letni razgovor, kako podeljujejo naloge zaposlenim, kako
sporocajo slabe novice, koliko ¢asa traja letni razgovor, kako motivirajo zaposlene, kaksna je

komunikacija med njimi in zaposlenimi.

V kvalitativnem delu raziskave sem opravila intervjuje s tremi ravnatelji, eno ravnateljico in

eno pomocnico ravnatelja. Opravljenih je bilo torej pet intervjujev. Z njim sem dodatno

osvetlila, poglobila in reflektirala ugotovitve kvantitativne raziskave.
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2 KOMUNIKACISKI PROCESI V SOLI

Komunikacija je v naSem vsakdanjem delu tako Ziva, da zlahka pozabimo, kako moc¢no vpliva
na nas in na to, kako po¢nemo stvari. Tradicionalni nacin za opis komunikacije je, da gre za
sporocilo, ki potuje od posiljatelja, do sprejemnika po razli¢nih kanalih. Od sprejemnika nato
potuje povratno sporocilo do posiljatelja prvotnega sporocila (Dimbleby in Burton 1998;

Fiske 1990 v Arlestig 2008).

Komunikacija je del nasega vsakdanjika in se ji ni mogoce izogniti. Komuniciranje med
posamezniki in v skupinah postaja vedno bolj kompleksno in vedno hitreje se razvija. Brez
nje ne bi bilo razvoja druzbe. Gre za zelo Sirok pojav, ki se odvija tako med posamezniki v
skupini kot tudi znotraj nas (Ule 1996). NajenostavnejSa razlaga tega procesa je, da gre pri
komunikaciji za posredovanje informacij od oddajnika k prejemniku. Mozina (1991)
izpostavlja, da komunikacije v organizaciji ne gre dojemati samo kot dejavnost, ki se
vzpostavi med posiljateljem in prejemnikom, ampak je na to potrebno gledati skozi
delovanje celotnega socialnega sistema, v katerem komunikacija med posamezniki dobi
obliko in vsebino. S pomoéjo komuniciranja sprejemamo odlocitve, prejemamo povratne
informacije in zasledujemo cilje organizacije. Komunikacija posamezniku osvetli njegovo
vlogo v organizaciji, hkrati pa povezuje posamezne skupine v organizaciji in omogoca slozno

delovanje (Muchinsky 1997).

Pri komuniciranju gre za splet povezav, s katerimi ljudje vzpostavljajo medsebojne stike.
Vsebuje vsa sredstva in metode, ki prenasajo informacije in na ta nacin vplivajo na vedenje
ljudi ter jih usmerjajo k ¢im popolnejSemu opravljanju nalog in opravil, od katerih je odvisno
uresnievanje ciljev organizacije (Florjancic¢ in Vukovi¢ 1999). Ker komunikacija sama po sebi
povezuje zaposlene (Mozina 1998) je tako eden bistvenih dejavnikov pri razvoju

posameznika in organizacije.
Lahko pride tudi do situacije, ko si prizadevamo, da ne bi povedali ni¢esar. Do Cesa takega

lahko pride pri izraZzanju negativnih oziroma odklonilnih stalis¢. V tem primeru se nagibamo h

kompromisnim resitvam in z rahlimi namigi na resnico (Bavelas 1990 v Ule 2009).
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2.10blike komuniciranja
Vescina spretnega komuniciranja je pomembna prednost vsakega posameznika in gonila sila
vsake organizacije. Tako tudi Stevilni evropski razvojni projekti (EU-folio, ATS2020) Ze v

osnovne $ole uvajajo razvijanje ve$¢in sodelovanja in komuniciranja (ZRSS 2016, 13. maj).

Pri tem je potrebno upoStevati razlicne oblike komuniciranja: govor, pisanje, aktivno
poslusanje in tudi govorico telesa. Komuniciranje delimo Se glede na smer komuniciranja,
njegovo strukturo in vsebino. Lo¢imo:

e enosmerno in dvosmerno komunikacijo,

¢ verbalno in neverbalno komunikacijo,

e konstruktivno in destruktivno komunikacijo,

e formalno in neformalno komunikacijo.

V primeru enosmernega komuniciranja prejemnik le prejema in posiljatelj le oddaja,
sporocilo pa se po komunikacijskem kanalu prenasa le v eno smer (Berlogar 2001). V tem
primeru gre za nacrtovano komuniciranje, katerega namen je hitro posredovanje informacij.
Za posledico naj bi imelo veéjo udinkovitost, vendar je veckrat neudinkovito, saj povratna
informacija posiljatelja ne zanima. Posiljatelj zaradi tega ni ogrozen, prejemnik na drugi
strani pa s tem dobi oblutek nepomembnosti, onemogocena pa mu je tudi povratna

informacija, ki bi lahko pozitivno vplivala na obe strani.

Najpomembnejsa lastnost dvosmernega komuniciranja je pretok informacij v obe smeri. Oba
posameznika imata tako funkcijo posiljatelja kot funkcijo prejemnika (Mozina 1992).
Dvosmerno komuniciranje je manj naértovano in posledicno pocasnejse. Zdi se zmedeno,
vendar je mnogokrat ucinkovitejSe, saj je mogocle nerazumevanje, drugacne ideje ali

nesoglasja redevati sproti. Stevilo napak se na ta naéin zmanjsa.

Verbalno komuniciranje je tisto, ki za sporazumevanje uporablja besede. Te so lahko
izreCene pisno ali ustno. Pogosto uporabljeno je ustno komuniciranje, pri katerem gre za
pogovor dveh oseb, pogovor v skupini, predavanje in podobno. Prednost taksnega
komuniciranja predstavljajo hitrost sporocanja, njegova natancnost, neposredno
sodelovanje med posiljateljem in prejemnikom (Rozman 1993).
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Oblike neverbalne komunikacije so govorica telesa, gibanje v prostoru, nacin govorjenja,
intonacija. Govorica telesa vkljuc¢uje mimiko obraza, posameznikove geste in drZo telesa.
Govorica telesa pri posamezniku je lahko delno zavestna, dolo¢en del pa posameznik izraza
nezavedno. Neverbalno komuniciranje zaznavamo z vsemi ¢loveskimi cuti: vidom, sluhom,
vohom, okusom in tipom. Nacin govorjenja je tesno povezan z verbalno komunikacijo.
Hitrost govora, napetost glasu, pospeSevanje in glasnost izgovarjave tako mocno vplivajo na

dojemanje same vsebine izgovorjenega (Casson 1995).

Uspesen vodja bo stremel k temu, da bo njegovo komuniciranje konstruktivno. Pri taksni
obliki komuniciranja ne obtozujemo drugih in v njih ne izzivamo obcutkov krivde, ne hvalimo
samega sebe, upoStevamo tuje Zelje in se izrazamo ¢im bolj neposredno, logi¢no in vsem
razumljivo. Destruktivno komuniciranje po drugi strani onemogoca posameznikov razvoj,
medsebojno oddaljuje ljudi in je povsem neprimerno za reSevanje tudi najbolj preprostih
problemov, saj onemogola medsebojno dogovarjanje in sporazumevanje. Taksno
komuniciranje vkljuuje spreminjanje teme, prekinjanje, stalno ponavljanje, ignoriranje in
ironijo, samohvalo in izzivanje obcutka krivde pri sogovorniku. Destruktivno komuniciranje
predstavlja tudi noréevanje iz drugih, izogibanje odgovornosti, obtoZzevanje, nespostovanje

Zelja drugih in izogibanje neposredni komunikaciji (Brajsa 1983).

Formalno komuniciranje se pojavlja v organizacijah in ga glede na tok sporocil lahko delimo
na komuniciranje navzdol, komuniciranje navzgor in horizontalno komuniciranje.
Neformalno komuniciranje definiramo kot tisto obliko komuniciranja, ki ni predpisana s
formalno organizacijsko strukturo ter hierarhijo. Vzrok za tovrstno komunikacijo je predvsem

radovednost in Zelja po socialni interakciji (Berlogar 2001).

2.2 0rganizacijsko komuniciranje
Komuniciranje je temeljni pogoj medsebojnega sporazumevanja med posamezniki in
skupinami v organizaciji. Zagotavlja natancno in pravoéasno opravljanje delovnih nalog in
tudi dobre odnose med posamezniki in skupinami. Pomembno je, da si zaposleni posredujejo
informacije brez zadrzkov in strahu. Le tako bodo informacije tekle brez namernega
zadrZevanja ali ponarejanja, zlasti med podrejenimi in nadrejenimi (MozZina 2002). Dobra
komunikacija je gonilna sila organizacije, kot tudi pomembna lastnost vsakega posameznika.
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Uspesna komunikacija z zaposlenimi prinaSsa mnoge pozitivnhe ucinke. Dobro informirani
zaposleni so obicajno zadovoljni zaposleni, kar pomeni, da se bodo pri svojem delu bolj
potrudili. Ce so komunikacijske poti odprte, so organizacijski cilji laZje dosegljivi (Baskin in
Aronoff 1988). Naloga internih odnosov z javnostmi je zato kakovostna komunikacija z
zaposlenimi. Cultip je mnenja, da je cilj komuniciranja z zaposlenimi identificirati, vzpostaviti
in ohraniti pozitiven odnos med organizacijo in zaposlenimi, saj je od tega odvisen uspeh ali

neuspeh organizacije (Theaker 2001).

Vodstvo si pri zbiranju informacij o stanju v organizaciji pomaga z internim komuniciranjem.
Zaposleni pa so preko internega komuniciranja seznanjeni s cilji organizacije. Ucinkovita
interna komunikacija je temelj uspeSnega delovanja ustanove, saj neustrezen nacin
komuniciranja oziroma neuspeSna interna komunikacija pripelje do sploSnega
nezadovoljstva in padca motiviranosti zaposlenih. To pa ima na dolgi rok lahko precejsne
negativne posledice. Preko internega komuniciranja nadrejeni svojim zaposlenim tudi
posredujejo naloge in jim jih pojasnijo. To je potrebno, saj so delavci ucinkovitejsi, ce
razumejo zakaj je njihovo delo pomembno za organizacijo ter ¢e v svoji nalogi vidijo smisel

(Mumel 2008, 154-162).

Z internim komuniciranjem Zelimo doseci vecjo identifikacijo zaposlenih z organizacijo, vecjo
motivacijo ter boljée medosebne odnose (Skerlep 1998, 752). Interna komuniciranja je lahko
uspesna in ucinkovita, ko ima organizacija podporo, zaupanje in razumevanje svojih
delavcev. To dosezemo tako, da zaposlenim dovolj zgodaj posredujemo informacije in ¢e so
dobro obvesceni, se bo povecala njihova pripadnost organizaciji. To je pomemben dejavnik
pri reSevanju kriznih dogodkov. Ravno zato je potrebno spodbujati dvosmernost komunikacij

(Harrison 1995, 122).

Za pozitiven premik v kakovosti in u€inkovitosti Solskega dela je potrebno zadostiti dvema
pogojema: uspesno sodelovanje in komuniciranje v kolektivu. Dobro sodelovanje in uspesno
upravljanje so namre¢ kazalniki ucinkovite Sole. U¢itelji od ravnateljev pri¢akujejo, da bodo
doprinesli k sodelovalnemu ozracju, da bodo zaposlene pravocasno obvescali, uspesno
reSevali konflikte, pokazali zanimanje za kolektiv in jim dajali podporo. Ravnatelji morajo biti

moijstri v ustrezni komunikaciji in pri vodenju (Terek in drugi 2015).
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2.3 Dejavniki uspesnosti komuniciranja
Pri komunikaciji je osnovno nacelo, da je potrebno informacije posredovati na preprost nacin
in v razumljivem jeziku, ne glede na sredstvo uporabljeno pri komunikaciji. V primeru vecje
koli¢ine informacij je priporocljivo posamezne dele govora veckrat ponoviti. V komunikaciji je
potrebno biti razumljiv. Pomembno je, da v pogovoru od svojega sogovornika dobimo
potrebne povratne informacije, ki pripomorejo k temu, da se izognemo nesporazumom.
Bistvenega pomena je, da smo pripravljeni razumeti prejemnika, ¢eprav se v vsem ne

strinjamo z njim (Walton 1989).

V vsakem komunikacijskem procesu je ucinkovito poslusanje enako pomembno kot jasno
izrazeno sporocilo. Primerno izrazene ideje so en del komunikacije, drugi del predstavlja

pazljivo in uéinkovito poslusanje (Galvin in Cooper 2003).

Aktivno posluSanje je eden najpomembnejsSih dejavnikov uspesnega komuniciranja. Kako
pozorno in osredoto¢eno bomo prisluhnili sogovorniku, je odvisno od Zelje po razumevanju
prejetega sporocila oziroma Zelje izlus¢iti pomen povedanega v obliki, kot nam je to Zelel
sporoCiti sogovornik oziroma posSiljatelj sporocila (Berlogar 1999). Dobrega govornika
odlikuje tudi to, da na koncu pogovora preveri, ali je prejemnik sliSano tudi razumel. Tak
posiljatelj sporocila od prejemnika sporocila pri¢akuje aktivnho posluSsanje in ob koncu
pogovora Zeli razlago, ¢esa in zakaj niso razumeli pravilno. Aktivnega poslusalca ne odlikuje
to, da se v vsem strinja z govornikom, ampak sposobnost sprotnega postavljanja vprasanj, ki

lahko pojasnijo morebitno nerazumevanje (Osredecki 1994).

Tudi Uletova (2009) poudarja, da sta za navezovanje medsebojnega stika potrebni dve vrsti

spretnosti: da znamo nagovoriti drugega in ga pritegniti v pogovor ter da znamo poslusati.

Trenholm in Jensen (2000) sta locila sStiri sloge poslusanja:

e k vsebini orientirani poslusalci, ki jih zanima predvsem vsebina sporocil. So kriti¢ni,
analiti¢ni in v odgovorih dajejo sodbe;

¢ k ljudem orientirani poslusalci, katerih glavna teznja je pozitiven odnos. So orientirani k

podpori ljudi in zato lahko nepozorni pri sprejemanju informacij;
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e k aktivnostim usmerjeni poslusalci so tisti, ki jih zanima kakSen odgovor zahteva
doloceno sporocilo. Usmerjeni so k delu in motivirajo druge k organiziranosti.

¢ na ¢as usmerjeni postanejo nestrpni, ¢e dobijo vtis, da drugi zapravljajo njihov cas.

Ljudje uporabljamo kombinacijo ve¢ slogov poslu$anja in ravnatelji niso izjema. Dejavniki, ki
lahko ovirajo aktivno poslusanje so: pomanjkanje zanimanja za vsebino, motnje pozornosti in
koncentracije, pretirana osredotocenost na sebe, custvene obremenitve, utrujenost,
predsodki do govorca ali vsebine sporocila ter monotonost govorca (Harris in Sherblom 2003

v Ule 2009).

Uspesno komuniciranje pomeni, da skozi komuniciranje zadovoljimo cilje enega udelezenca
komunikacije, ne da bi pri tem ogrozili odnos med udelezencema komunikacijskega procesa.
Pri dejavnikih uspeSnega komuniciranja se moramo zavedati, da ne obstaja idealen nacin
komuniciranja. En nacin komuniciranja, ki se je izkazal za uspeSnega, je lahko v drugacni
situaciji popoln polom. Uspesen nacin komuniciranja je odvisen tudi od situacije v kateri se
nahajamo ter od odnosa, ki ga imamo s sogovornikom na drugi strani. Veséin uspesnega

komuniciranja pa se lahko priu¢imo (Adler in Rodman 2003).

Uspesni ravnatelji vzpostavijo dva nacdina komuniciranja. Prvi je formalni nacin
komuniciranja, drugi pa neformalni nacin. Vrsta formalnih in neformalnih poti komuniciranja
omogoca prost pretok informacij v obe smeri (Batsis 1987 v Terek in drugi 2015). Uspesni
ravnatelji imajo realistiéno predstavo o komunikaciji in njenih neposrednih in posrednih
ucinkih. Razumejo zapletenost komunikacije, ki se za vecino ljudi na prvi pogled zdi
preprosta. Witherspoon (1997 v Terek in drugi 2015) pravi, da je vodenje mogoce samo z
uspesno komunikacijo in da ima le ta glavno funkcijo pri nadaljnjem razvoju, pri tem pa je

pridobljene informacije potrebno ucinkovito uporabljati.

2.4 Komunikacijski vidik vodenja
Stare in Seljak (2006, 31) poudarjata, da pojmov vodenje in menedZzment ne smemo enaciti.
Teoretiki menedZmenta definirajo menedzment kot upravljanje in organiziranje, Fayol (1916)
pa vodenje opredeli kot eno od funkcij menedZmenta in ne kot sinonim. Vodenje v
menedZmentu ima nalogo doseganja ciljev organizacije. O vodenju kot o "leadershipu' pa je
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mogoce govoriti takrat, ko Zelimo vplivati na vedenje posameznika ali skupine, ne glede na
cilje organizacije (Hendry in Pettigrew v Stare in Seljak 2006, 32). Vodenje se opredeljuje kot
aktivnost, ki vpliva, spodbuja in usmerja skupine ljudi k doseganju ciljev organizacije.
Vodenje je sposobnost vzbujanja zaupanja oziroma pridobivanja podpore med ljudmi, ki

Zelijo doseci skupne cilje. (Brezovsek in Kukovic¢ 2014, 1921).

Vodenje Sol je odvisno od same zasnove izobraZzevalnega sistema. Vlogo ravnatelja kot vodje
dolocajo Stevilni predpisi, financiranje ustanove, normativi in placni sistem. V tem smislu je
ravnateljeva temeljna naloga zagotoviti varno prihodnost organizacije in njenih ¢lanov.
Pedagosko vodenje in/ali menedZment torej doloCa vrsta zapletenih in spreminjajocih se

kulturnih in ideoloSkih razmer v SirSem druzbenem okolju, ki mu pripadata (Grace 1995).

Ravnatelji imajo omejen ¢as za komuniciranje, zaradi tega je Se toliko pomembneje, kako je
komunikacija med njimi in zaposlenimi organizacijsko podprta. Neprimerna organizacija
lahko privede do neproduktivnih sestankov, ki v ni¢emer ne podpirajo uciteljevega dela.
Rutinski sestanki lahko podpirajo Ze uteCene dejavnosti, vendar pri tem postane bolj

pomembno ohranjanje starih naginov dela in navad, kot pa napredek (Arlestig 2008).

Vodstvena komunikacija temelji na naslednjih vidikih (Fairhurst in Connaughton 2014):

J je transmisijska in osredotocena na cilj,

. je povezovalna,

J uspehi organizacije so rezultat vodstvene komunikacije,

o temelji na modi,

J je raznolika,

. je Ziva, spreminjajoca, orientirana na spremembe in moralno odgovornost.

2.5 Komuniciranje v konfliktnih situacijah
Ljudje se tekom dneva tako ali drugace zapletamo v razli¢cne odnose z drugimi. V teh odnosih
nemalokrat pride do razhajanj med nami, saj vsak posamezni udeleZzenec odnosa tvori
razli¢ne poglede na svet, ima razlicen vrednostni sistem, razlicne prioritete in tako dalje, kar

vodi do pojava nesoglasij, nestrinjanj, sporov, konfliktov v nasih medsebojnih interakcijah.
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Vsi ti pojavi so sestavni deli odnosov v razliénih sferah nasega Zivljenja: v politiki, pravu, v

poslovnem svetu in tudi v Soli.

Nemalokrat se konfliktom raje izognemo, saj jim Ze vnaprej pripisujemo negativen predznak,
vendar temu ne bi smelo biti tako, saj do osebnostnih premikov prihaja ravno v konfliktnih
situacijah. Ustvarjanje napetosti in konfliktov je torej nujna sestavina izobrazevanja in tudi

vzgoje.

V vsakdanjem jeziku konflikt ena¢imo s prepirom, sporom, nesporazumom, nesoglasjem,
vendar je konflikt bolj kompleksen in vecplasten pojav. Konflikt je dejansko neizogiben pojav
nase druzbe, ki nastopi kot posledica razhajanj misli, prepricanj, vrednot. Konflikt sam po
sebi ne nosi nujno negativnega naboja, kar mu Ze v naprej radi pripisujemo, pac pa je od
nasih strategij spopadanja s konflikti odvisno ali se bo nastala situacija resila s pozitivnim ali
negativnim rezultatom. Z ustreznim ravnanjem lahko konflikt spreobrnemo v nekaj

konstruktivnega, v nekaj kar prispeva k nasi osebnostni in druzbeni rasti (Stolnik 2010).

Galtung (1996) pravi, da je konflikt spor oziroma nestrinjanje med dvema osebama ali
skupinama, ki imata isti cilj. Konflikt predstavlja vsako srecanje, kjer pride do neusklajenih
dejavnikov, torej soofenja neusklajenosti oziroma neharmonije. V tem stanju sistem ne
deluje optimalno, kar nas sili v odzivanje in terja dolo¢ene spremembe. Konflikt tako lahko
predstavlja nevarnost, hkrati pa je to priloZnost za razvoj posameznikov, odnosov in
skupnosti. Kako se odzivamo v taksnih situacijah je odvisno od udeleZencev konflikta.

Konflikt povzroca napetost in neprijetno pocutje zato se nanj odzivamo (Irsi¢ 2005).

O konfliktih v razlicnih odnosih govorimo takrat, ko eden ali ve€ partnerjev v odnosu ¢uti, da
ne more uresniciti ali zadovoljiti kake od svojih potreb, Zelja ali zamisli. Kljub vrsti strategij za
upravljanje z razliénostmi v medosebnih stikih in dejavnostih, so nesoglasja, napetosti in

konflikti neizogiben del komuniciranja (Ule 2009).

Mozina in drugi (2002) med seboj locijo tri vrste osnovnih konfliktov. To so:
e  konflikt ciljev (nasprotja, ki izvirajo iz razli¢nih ciljev posameznikov in skupin),
e konflikt spoznanj (nasprotja, ki nastanejo iz nestrinjanja z mislimi, idejami drugih) in
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e konflikt Custev (nasprotja, ki izvirajo iz ¢ustev in ob¢utkov, ki so zaznani kot nezdruzljivi).

Glede na to, kdo so nosilci nasprotujocih si tendenc, delimo konflikte na osebne, skupinske in
druzbene, glede na vsebino pa je mogoce razlikovati konflikte interesov, potreb, motivov,
Zelja, stalis¢, vrednot, razumevanja, idej, ideologij, filozofij, religij, kultur, nacinov Zivljenja in

drugih dinamicnih tendenc (Pedagoska enciklopedija 1989, 408 v Horvat 1998, 152).

Vzroke za konflikte med sodelavci lahko pois¢emo v drugacnem razumevanju, prepricanju,
stalis¢ih ter vrednotenju dolocenih vsebin in problemov, pri katerih sodelujemo. Konflikti
povzrocijo razlicna neprilagojena in s tem moteca vedenja posameznikov in povzrocajo
Custvene strese, ki zmanjsujejo rezultate dela ter tako manjsajo motivacijo za delo (Brajsa

1994).

Osebne konflikte nadalje delimo na intrapersonalne in interpersonalne ali medosebne
konflikte. Pri medosebnih konfliktih gre za stanje neusklajenosti med dvema osebama. Hkrati
predstavlja priloZznost za razvoj odnosa ter posameznikov in nevarnost za razdor odnosa.
KakSen bo izid nastalega medosebnega konflikta je odvisno od tega, kako bomo z njim

ravnali, kako uspesno se bomo lotili poskusa njegove razresitve (Stolnik 2010).

Baron in Byrne (1994 v Horvat 1998, 153—-154) povzrocitelje konfliktov v organizacijah (v
nasem primeru Sole) delita v dve skupini. V prvo skupino uvrstita tiste, ki se nanasajo na
strukturo in funkcioniranje same organizacije, v drugo skupino pa medosebne faktorje.
Konflikte lahko $ola povzrodi s svojo strukturo in funkcioniranjem. Solsko strukturo dolo¢ajo
pisana in nepisana pravila, norme, predpisi, vloge in statusi posameznikov. Do konfliktov
pride, ¢e posameznikove norme niso usklajene z veljavnimi normami Sole, a jih le ta kljub

temu skusa uveljaviti.

Druga skupina povzroditeljev (medosebni faktorji) se nanasa na posameznike, njihove
socialne odnose in na njihov nacin razmisljanja o drugih. Ti dejavniki vkljuujejo jezo,
sovrastvo, stereotipe, predsodke, zamere, nejasno in pomanjkljivo komunikacijo, napacne
sodbe, obéutke nepravi¢nosti, nepostenosti. Konflikte lahko posameznik povzroci tudi zaradi

nezadovoljenih individualnih potreb, nenadzorovanih Custev, netolerantnosti, nepoznavanja
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sebe, neuspesne kombinacije usklajevanja razli¢nih vlog v skupini, pomanjkanja sposobnosti

za uresnic¢evanje dodeljenih vlog, odpor proti spremembam, itd.

Isenhart in Spangle (2000, 14-15) kot najpogostejSe vzroke medosebnega konflikta

identificirata naslednje elemente:

¢ informacije (ljudje imamo pogosto razlicne interpretacije nekih informacij in si na
podlagi njih ustvarimo razlicna mnenja o osebah, stvareh, dogodkih),

e interesi (ljudje imamo razli¢cna zanimanija, ki si med seboj lahko nasprotujejo),

e postopki (ljudje nocemo sodelovati pri postopku resSevanja konfliktov, ¢e vanj ne
verjamemo),

e vrednote (ljudje se med seboj razlikujemo tudi po vrednostnih usmeritvah),

e odnosi (sodelovanje, odnos se lahko prekine zaradi izgube zaupanja, spostovanja),

e vloge (ljudje imamo razlicne druzbene vloge in ¢e ne igramo po pricakovanjih drugih se
kaj kmalu lahko znajdemo v konfliktu),

e komunikacija (komunikacijski Sumi, napacna interpretacija sliSanega in povedanega).

Konflikt v komuniciranju predstavlja izrazene verbalne in neverbalne napetosti med osebami
z medsebojno ne uskladljivimi cilji. Napetosti se Se povecajo, ko imajo posamezniki le
omejene vire in jih morajo porazdeliti med seboj, pri tem pa nih¢e ne odstopa od svojih ciljev
(Guerrero, La Valley 2006, 69 v Ule 2009). Zaradi teh nasprotij so konflikti praviloma
napolnjeni s ¢ustvi. Ta Custva so vec¢inoma negativna in rusilna, njihovo moc pa je lahko Cutiti
Se dalec v prihodnosti, ko se je konflikt navidezno Ze razresil in tako preprecuje zadovoljstvo

v odnosih in uspesno komuniciranje (Ule 2009, 247).

Ljudje pogosto ne opazijo, da so v konfliktu, dokler se ne zavedo svojih negativnih Custev in
negativnih ¢ustev ljudi s katerimi so v interakciji. Custveni izbruhi so lahko na videz reakcija
na nepomembne dogodke in so nepovezani z resni¢nimi vzroki za konflikt. Do njih pride, ko
ljudje v situaciji zacutijo groznjo svoji samopodobi, samospostovanju in temeljnim
Zivljenjskim vrednotam. Za konfliktne situacije je najbolj znacilna zviSana Custvena
vznemirjenost in stopnja pozornosti do custev med vpletenimi. To Se posebej velja za
konflikte, ki vzbujajo mocna negativna Custva in izzivajo agresivno vedenje. V konfliktnih
situacijah se sprozajo predvsem jeza, ljubosumje, razzaljenost, krivda, zavist in prezir. Jezo

pogosto spremljajo verbalne in fizicne agresije (Ule 2009, 247-248).
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Trenholmova in Jensen (2000) menita, da je za uspesSno soocanje s konflikti potrebno, da:
znamo izraziti obc¢utke in Custva, se ne pocutimo krive in se ne opravi¢ujemo za svoja Custva,
govorimo natancno in o tem, kar nas dejansko moti, usklajujemo svoje verbalno in
neverbalno komuniciranje ter se izogibamo posploSenemu ocenjevanju in interpretiranju

sporocil.

Za reSevanje konfliktov vsak posameznik uporablja eno ali vec strategij. Te uporablja
zavestno, glede na cilj, ki ga Zeli doseci. Cilj je lahko doseganje osebnega cilja, zaradi katerega
je posameznik prisel v konflikt ali ohranitev medosebnih odnosov, odvisno od pomembnosti
enega in drugega (Lamovec 1993). RazreSeni konflikti prinasajo viSjo raven kulture v
interakciji ter omogocajo vecje zaupanje tako sebi kot drugemu. Dejstvo je, da nobena stran
v konfliktu ne resi problema enostransko, zato je dobro prepoznati in obravnavati konflikt v
najzgodnejsi fazi. Pri sebi je potrebno tudi razdistiti, ali si sploh Zelimo resiti problem. Konflikt
v smislu odkrite razlike v mnenjih, ki je posledica dopus¢anja razlicnih resitev, ni samo
neizogiben, pac pa tudi dragocen del nasega Zivljenja. Terja in zagotavlja, da bomo pravilno
obravnavali razlicne moznosti in da bomo resitev poiskali na tak nacin, da bomo pregledali in
strnili vse mozne resitve (Everard in Morris 2004). ReSevanje konfliktov zahteva sodelovanje
tistih, ki so se znasli v konfliktnem poloZaju. Ravnanje s konfliktom bistveno vpliva na

njegovo resitev, pri tem pa je poudarek na realizaciji in uporabnosti resitve (Brajsa 1993).

Ena od komunikacijskih teorij konflikta je tudi tako imenovana teorija dvojne skrbi. Ta teorija
se osredotoca na stil reSevanja konflikta, predispozicije in behavioristi¢ni vidik. Teorija se
osredotoca na dve veji: skrb za sebe in skrb za druge. Ko ti dve veji sestavimo v kvadrat,
dobimo pet osnovnih stilov vedenja v konfliktni situaciji: po enega v vsakem kotu oziroma
kvadrantu in enega v centru (Littlejohn in Foss 2009, 166), kar lahko razberemo tudi v sliki

2.1: Dvo-dimenzionalni model komunikacijske teorije konflikta.
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Slika 2.1: Dvo-dimenzionalni model komunikacijske teorije konflikta

A Two-Dimensional Model of the Styles of Handling Interpersonal Conflict
CONCERN FOR OTHERS
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Source: Adapted from Rahim and Magner (1995, p. 123). Copyrights © 1995
by the American Psychological Association. Reprinted with permission.

Vir: Aitor, Ayestaran in Swailes (2005, 162)

Robert Blake in Jane Mouton sta razvila originalni model stilov vedenja v konflktnih situacijah
leta 1964. Njunih pet nacdinov vedenija je: spopad (visoka skrb zase/za rezultate, majhna skrb
za ljudi), reSevanje problemov (visoka skrb zase/za rezultate, visoka skrb za ljudi), zglajevanje
(majhna skrb zase/za rezultate, visoka skrb za ljudi), umik/izogibanje (nizka skrb zase/za
rezultate, nizka skrb za ljudi). V sredini je sklepanje kompromisov, ki je skupek vsega. V
sedemdesetih letih 20. stoletja sta Ralph Killman in Keneth Thomas naredila merski

instrument za ugotavljanje vseh petih stilov vedenja v konfliktni situaciji.

Stili vedenja v konfliktni situaciji so bili v prvi vrsti dolo¢eni na podlagi dveh dimenzij,
asertivnosti in sodelovanja (Thomas 1976 v Antonini 1998). Asertivnost je opredeljena kot
skrb za sebe in sodelovanje kot skrb za druge. Posamezniki, ki kaZejo veliko skrb zase

izkazujejo veliko Zeljo, da izpolnijo svoje potrebe, medtem ko so posamezniki, ki kazejo
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veliko skrb za druge, dokaZejo visoko raven zanimanja za izpolnjevanje potreb drugih (Rahim

in Bonoma 1979 v Antonini 1998).

Ti dve razseZnosti se lahko krizata, da dobimo pet neodvisnih stilov. Glede na to ali nam je
pri reSevanju bolj pomembna skrb za medsebojne odnose ali skrb zase in svoje rezultate,
lo¢imo pet razli¢nih tipov ravnanja v konfliktnih situacijah:

e lzogibanje, kjer v konfliktni situaciji stojimo ob strani, se izogibamo soocenju in upamo,
da bo problem izginili sam od sebe. TakSno vedenje lahko povzroli probleme v
komuniciranju.

eV spopadu branimo svoj prav ali samo Zelimo zmagati. Spopad vedno vklju¢uje dolo¢eno
premoc, ki jo uporabi kater koli stran, da brani svoje interese, pri ¢emer ne uposteva
interesov nasprotnika.

e Za zglajevanje je znacilen nedolocen in sodelovalen pristop. Na prvo mesto so
postavljeni interesi drugih, kar lahko pripelje do prenehanja spoStovanja in dejstva, da
nas bodo drugi povozili.

e Sklepanje kompromisov pomeni iskanje resitev, ki bi bile primerne za obe strani. Pri tem
se ne iS¢e kvaliteta ali ustvarjalna pot, ampak neka srednja pot.

¢ ReSevanje problemov predstavlja mnogo dela za obe strani, saj skusa poiskati resitev, ki
bo zadovoljila obe strani. Pri tem je potrebno upostevati interese in zanimanje obeh

vpletenih strani. TakSen pristop zahteva veliko ¢asa in energije (Everard in Morris 2004).

Podobno nacin soocanja s konflikti opredelita Trenholmova in Jensen (2000, 352), ki pravita
da je nacin soocanja s konflikti odvisen od vec razlicnih dejavnikov: psiholoskih, situacijskih,
kulturnih. Na podlagi teh dejavnikov sta opredelila pet glavnih stilov soo¢anja z medosebnimi
konflikti:

e agresivni stil reSevanja konfliktov (prizadeva si za uresnicevanje komunikacijskih ciljev,
ne glede na odnose; konflikt se razume kot oblika tekmovanja za prevlado, zmago,
prestiz),

e izogibalni stil resevanja konfliktov (konflikte se skuSa zaobiti in se jim izogniti; da ne
pride do konflikta se odpove svojim ciljem in Zeljam),

e prilagoditveni stil reSevanja konfliktov (¢im bolj se prilagoditi drugi osebi, tudi za ceno

svojih ciljev v zameno za dobre odnose),
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e kompromisni stil reSevanja konfliktov (predstavlja pripravljenost in osebno nagnjenje k
pogajanjem iz katerih se skusa izvleci ¢im ve¢ ugodnosti zase, a ne za ceno odnosa z
drugimi osebami),

e problemski stil reSevanja konfliktov (usmerjen je v kognitivho soocenje z napetostmi,

verjamejo v njihovo resitev, visoko cenijo svoje cilje in tudi odnos).

Konflikte najlazje in najuspesSneje reSujemo, Ce jih zaznamo Ze, ko so posamezniki
nezadovoljni. Ce se konfliktno vedenje Ze raziri, nam reevanje tega vzame veliko ve¢ ¢asa

in energije in tudi teZje ga je resiti (BrajSa 1994).

2.6 0dnosno komuniciranje z zaposlenimi v sodobni Soli
V komuniciranju prihaja do zapletenega prepleta socasnega vplivanja, ki vzpostavlja
povratne zveze med temi, ki oddajajo sporocila in tistimi, ki jih sprejemajo. Vsako
komuniciranje vzpostavlja interakcijsko zvezo, ki predstavlja dolo¢ene odnosne povezave
med ljudmi. Komunikacijsko dejanje ene osebe, namenjeno drugi osebi, nosi vsaj impliciten
ukaz ali ponudbo tej osebi, da stopi v doloeno obliko odnosov. Tudi najbolj formalen
pogovor lahko prekinejo osebne intervencije sporocevalcev v obliki neverbalnih sporodil, s
katerimi sporocevalec nehote kaZe in vzpostavlja odnos do prejemnikov sporocil. Odnosni
vidik komuniciranja torej doloca, kako razumeti sporocilo glede na odnos med udelezenci

komunikacijske situacije (Ule 2009).

V vsakem dalj ¢asa trajajoem odnosu si prizadevamo za stabiliziranje na¢ina odnosnega
komuniciranja. V razvoju odnosnega komuniciranja to privede do:
¢ komplementarne delitve vlog ali

e simetricno komuniciranje.
O komplementarnem vzorcu govorimo tedaj, kadar med udelezenci komunikacijske situacije

pride do vzpostavitve nacina avtoritete — podrejanja. Na primer, ko skuSsa eden od

udeleZencev nadzorovati odnos in drugi to sprejme in se podredi.
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Simetri¢ni vzorec komuniciranja nastopi tedaj, ko je delitev moci, odgovornosti in kompetenc
v komunikacijski situaciji porazdeljena in imajo vsi vpleteni enake moZnosti in pravice

odloc¢anja ter odgovornosti (Ule 2009).

V odnosnem komuniciranju lahko pride tudi do napetosti in motenj. Ker je odnosni vidik bolj
prikrit kot vsebinski, ga je teZje definirati in zaradi nejasnega ali konfliktnega odnosa med

partnerji v komuniciranju lahko pride do motenj in nerazumevanja.

Do nesoglasij lahko pride na vsebinski ravni, ki pa ne vplivajo na odnos. UdeleZenci se
enostavno strinjajo, da se ne strinjajo. Prihaja do mnenjskih razlik, ki pa ne vplivajo na odnos.
Obratno pa nesoglasje na odnosni ravni ne vpliva na vsebinsko raven le toliko asa, dokler
imata partnerja v komuniciranju skupen cilj. Odnosna nesoglasja bolj ogrozajo
komunikacijsko situacijo, ker sproZijo nezaupanje, ki se lahko razsiri tudi na vsebinski vidik

komuniciranja (Ule 2009).
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3 VODENIJE SOLE

3.1Ravnatelj kot vodja Sole
Ravnatelj je lahko tisti, ki zadosti pogojem zapisanim v 53. ¢lenu Zakona o organizaciji in
financiranju vzgoje in izobrazevanja (Ur. I. RS $t. 16/07). To pomeni, da je za ravnatelja javne
Sole lahko imenovan, kdor ima najmanj izobrazbo, pridobljeno po Studijskih programih za
pridobitev izobrazbe druge stopnje, oziroma raven izobrazbe, pridobljeno po Studijskih
programih, ki v skladu z zakonom ustreza izobrazbi druge stopnje ter izpolnjuje druge pogoje
za ucitelja ali za svetovalnega delavca na 3oli, na kateri bo opravljal funkcijo ravnatelja, ima
najmanj pet let delovnih izkusenj v vzgoji in izobraZevanju, ima naziv svetnik ali svetovalec
oziroma najmanj pet let naziv mentor in opravljen ravnateljski izpit. Mandat ravnatelja traja

pet let.

Ravnatelj opravlja dela in naloge poslovodnega in pedagoskega vodje zavoda v skladu s
predpisom in ustanovitvenim aktom. Organizira, nacrtuje in vodi delo osnovne Sole ter

odgovarja za strokovno vodenje zavoda (ZRSZ 2016, 13. maj).

Glede na to, da naj bi veljalo, da je ravnatelj le eden od kolektiva in je najpogosteje tudi
izbran izmed svojih sodelavcev, naj bi bil njegov stil vodenja bolj demokrati¢en in ne prevec
avtokratski. Avtokratski stil se opira na predpostavko, da je najucinkoviteje, ¢e se ravnatelj
odlodi in odlocitve sporoci sodelavcem. Ta slog za uspeSno vodenje Sol ni primeren. Pri
demokrati¢nem stilu vodenja pa si ravnatelj prizadeva za prosti tok idej, ¢im boljSo
obveséenost zaposlenih, zaupanje v sposobnost reSevanja teZav, spodbujanje kriti¢éne
refleksije za evalvacijo zamisli in tezav, skrb za blaginjo drugih, pravice posameznikov,
prepri¢anost o dragocenosti posameznika, pomembnosti sodelovanja in razprave, zaupanje v
svobodo in inteligenco, nacrti in reSitve so rezultat timskega dela, sposobnost poslusanja,
razumevanja, viivljanja, pogajanja, govora, razprave, reSevanja sporov, prizadevanje za
skupno dobrobit, ¢lani skupine imajo pri odlocanju ve¢ besede in vodja jim mora predati del
pooblastil. Demokraticen stil vodenja naj bi omogocal veéje zadovoljstvo zaposlenih ter

porajal manj pritozb in sporov. Take vodje imajo zaposleni najraje (Koren 2007).
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Demokratic¢ni stil vodenja temelji na predpostavki, da se odloc¢a v procesu razprave, ki vodi
do soglasja. Moc je porazdeljena med posamezniki ali vsemi ¢lani Sole, ki vzajemno soglasajo
in razumejo cilje organizacije. Ucitelji so del odlo¢anja, kakovost odlocitev je boljSa, breme je
porazdeljeno na njih in zaradi tega je tudi zadovoljstvo vecje. Ravnatelj v demokraticnem
stilu:

e se odziva na potrebe in Zelje kolegov — razume jih, ker je bil tudi sam dolgo ucitelj,

e je bolj avtoriteta strokovnosti kot avtoriteta moci,

e zagotavlja formalne in neformalne pogoje za sodelovanje (Koren 2007).

Lastnosti dobrega ravnatelja so, da spodbuja ucenje drugih, je s svojim delom vzor uciteljem,
opazuje in spremlja delo svojih podrejenih. Klju¢ne naloge ravnateljev pri vodenju za
izobrazevanje so (Koren 2006, 19):

e da ravnatelji ucenje postavijo v srediSCe svojega dela oziroma morajo poiskati poti za
osredotocanje tako na ucenje na Soli kot na ucenje posameznega ucenca,

e da uciteljem neprestano sporocajo o pomenu ucenja ucencev, sami povedo in pokaZejo
drugim, da so ucenje in posamezni vidiki ali podroc¢ja ucenja ucencev skupna naloga
ucencev, uciteljev in skupnosti,

e da oblikujejo temeljne vrednote in svojo podporo osredotocijo na mocno in
nepristransko ucenje — podpirati morajo ustrezno izobrazevanje za vse,

e da javno pozornost usmerijo k prizadevanjem za podporo ucenju. Morajo si vzeti ¢as za
opazovanje poucevanja in drugih oblik podpore uc¢encem ter vzajemno delovati z ucitelji

pri njihovi praksi poucevanja (Blasse in Blasse 1998, v Davies 2005; v Koren 2006).

Koren (2007) meni, da mora dober vodja, poleg zgoraj nastetih lastnosti, biti Se:

e inteligenten: bolj ko si inteligenten, lazje vodis, ampak umske sposobnosti vodje naj ne
bi preveC¢ odstopale od umskih sposobnosti zaposlenosti, ker imajo teZave s
komunikacijo, so prevec¢ zaposleni, imajo preve¢ napredne misli, ki jih zaposleni ne
morejo dohajati,

e samozavesten: prepri¢anost o svojih kompetencah in spretnostih, zavest da lahko stvari
spremenimo in vplivamo na druge, prepricanost, da sta nas trud in vpliv primerna in

pravilna,
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odlocen: Zelja, da se stvari opravijo. Pobuda, vztrajnost, nadvlada. Si proaktiven,
zagovarjas svoja dejanja, si vztrajen, kljub oviram. Oblastnost, ko je treba v dolocenih
okolis¢inah ukazovati,

imeti _integriteto: posStenost in resnicoljubnost, zvestoba nacelom, prevzemanje

odgovornosti, spodbujanje samozavesti drugih, vdanost, zanesljivost, brez zavajanja,
omogoca zaupanje,

druzaben: naklonjen iskanju prijetnih druzbenih stikov, prijateljstvo, spostljivost,
obzirnost, diplomacija, dovzetnost za potrebe zaposlenih, skrb za njihovo pocutje,
spretnost v medosebnih odnosih, razvijanje sodelovalnih odnosov,

imeti_helikopterski pogled: zna se umakniti od podrobnosti in Solo sprejemati kriticno

kot celovito glede na vse okolis¢ine.

Tudi Hauserman in Stick (2013) ugotavljata, da so naloge in odgovornosti ravnatelja zelo

razprSene. Ravnatelj mora motivirati in podpirati ucitelje, negovati odnose z njimi, biti mora

vzor, spodbujati sodelovanje in timsko delo ter ves ¢as skrbeti za izboljSave v Soli. Njuna

raziskava je pokazala, da so ucitelji mo¢no naklonjeni transformacijskemu nacinu vodenja

Sole. Bass (1985) poda stiri glavne komponente takSnega nacina vodenja:

Idealiziran vpliv opisuje kako mocan vzor predstavljajo vodje (v nasem primeru

ravnatelji) ter ali sledijo moralnim in eticnim nacelom. Vodje "vzorniki' uZivajo zaupanje
in ugled pri sodelavcih. Verjamejo, da bo taksen vodja sprejemal dobre odloditev.

Navdihujoéa motivacija pomeni, da vodja prikaze vizijo podjetja na nacin, da je

sodelavcem privlacna in jih zanima, pri njej Zelijo sodelovati. Vodja je v svoji komunikaciji
optimisti¢en glede ciljev in vedno osmisli naloge, ki jih predaja.

Z intelektualno stimulacijo vodja spodbuja k reSevanju problemov z vklju¢evanjem vseh

zaposlenih, pri tem pa opogumlja in motivira sodelavce.

Pri individualni obravnavi vodja sledi potrebam vsakega posameznika. Predstavlja jim

mentorja in svetovalca ter je pripravljen prisluhniti njihovim teZzavam in potrebam.
Izkazuje empatijo in podporo ter ima odprt nadin komunikacije. Skozi individualno
obravnavo sodelavce spodbuja k doseganiju ciljev, ki pozitivho vplivajo na posameznike

in organizacijo. Znacilna je dvosmerna komunikacija.
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Koren (2007) posebej izpostavi vrednote in moralo, ko pise o transformacijskem vodenju.

Pravi, da je transformacijske vodje tezko usposabljati. To naj bi bili posamezniki, ki znajo

preobrazati druge. Zenejo jih morala in vrednote, kot so postenost, odgovornost,

spostovanje dejavnosti, svoboda, pravi¢nost, enakost.

Torej vodja naj bi spreminjal/preobrazil/transformiral posameznike. Veliko ¢asa namenja

strokovnim razpravam, medsebojnim hospitacijam in razgovorom s posamezniki. Znacilnosti

so:

e zaposleni poznajo razliéne moznosti ravnanja in pomembnost doseganja ucinkov,

e osebniinteresi so prilagojeni skupini, organizaciji in njenemu poslanstvu,

e vodja inspirira in navdusuje, vpliva na ponos in vliva zaupanje, zaposleni se z njim
istovetijo,

e zaposleni dobijo individualno pozornost, ravnatelj se odziva na njihove potrebe.

Vrednote so izpostavljene tudi pri vodenju za ucenje. Ravnatelj s takSnim pristopom ucenje
postavlja v sredis¢e dela, neprestano nakazuje pomembnost uéenja, skrbi za oblikovanje
temeljnih vrednot in podpira moc¢no in nepristransko ucenje, deluje v smeri, da je pozornost
javnosti potrebno usmeriti v trud za podporo ucenju in sodeluje pri praksi poucevanja.

Ravnatelj ni nekdo, ki ve ve¢, ampak le ustvarja razmere, ugodne za skupno ucenje.

Med modeli ravnateljevanja je tisti z najve¢jim zavzemanjem za vrednote moralni vodja
skupnosti. TakSen vodja je najprivlacnejsi, je nasprotje oportunista, Solo dojema kot
skupnost, poudarja temeljne izobrazevalne in moralne vrednote, prepozna sposobnost
starsev, uciteljev, ucencev, Zrtvuje lastne potrebe za nacela, v katera verjame, s svojim
delom si drzne posegati v Solo SirSe in globlje, izzove tisto, kar so Sole Ze ponotranjile, ne boji
se zahtevnih vprasanj. Uspeva, kjer imajo delavci podobne vrednote in ¢utijo spodbudo in
pripadnost. Taksni vodje se za svoje vrednote borijo, kriti¢ni so do Solskih oblasti, pogosto ne
sprejemajo Solske politike od zunaj, lahko se nevarno izpostavijo. Ker kritizirajo Solske

reforme, lahko zavirajo razvoj.

Youngsova (2001) meni, da mora imeti ravnatelj, ¢e Zeli Siriti vrednote, najprej sam dobro
samopodobo. Ljudje z zdravo samopodobo namreC razmisljajo o lastnih vrednotah in se

vedejo v skladu s tem. Nekoristno spreminjajo v koristno, zato spreminjajo tudi ljudi okoli
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sebe. Njihovo Zivljenje je polno, ne sprijaznijo se z vlogo nemocnega opazovalca ali Zrtve.

Razmisljajo o svojih hotenjih in se ravnajo po svojih Zivljenjskih izku$njah.

3.1.1 Pristojnosti ravnatelja
Ravnateljeve naloge in pristojnosti najdemo v vrsti zakonov, podzakonskih aktov in drugih
pravnih predpisov (ZRSS 2016, 29. marec). Ze sama 3$olska zakonodaja postavlja ravnatelju
mnozico nalog, pristojnosti in odgovornosti. Sam si mora najti metodo, kako naloge
obvladovati. Prav tako si mora postopno ustvariti prioritete, kar pomeni, da nenehno
spremlja tudi njihovo uresniCevanje. Temeljne naloge ravnatelja so nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in nadzorovanje. Ravnatelj opravlja dela in naloge poslovodnega in
pedagoskega vodje zavoda v skladu s predpisom in ustanovitvenim aktom. Organizira,
nacrtuje in vodi delo Sole ter odgovarja za strokovno vodenje zavoda. Pripravlja program
razvoja Sole in je odgovoren za njegovo uresnicevanje. Pripravlja predlog letnega delovnega
nacrta in je odgovoren za njegovo izvedbo. Odgovoren je za uresni¢evanje pravic otrok ter
pravic in dolznosti uc¢encev. Vodi delo uciteljskega zbora in podpisuje javne listine zavoda.
Zastopa in predstavlja zavod in je odgovoren za zakonitost dela v okviru svojih pooblastil.
Oblikuje predlog nadstandardnih programov in skrbi za njihovo izvedbo. Odgovarja za
namensko porabo sredstev Sole. Spodbuja strokovno izobraZevanje in izpopolnjevanje
strokovnih delavcev. Organizira mentorstvo za pripravnike. Prisostvuje pri vzgojno-

izobrazevalnem delu uciteljev, spremlja njihovo delo in jim svetuje.

Predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive po predhodnem posvetovanju na
kolegiju, predlaga pa tudi napredovanje delavcev v pladilne razrede. Spremlja in organizira
delo svetovalne sluzbe ter skrbi za sodelovanje zavoda s starSi oziroma drugimi zakonitimi
zastopniki u€encev, kot so roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike sodelovanja.
Obvesca starSe o delu Sole in o spremembah pravic in obveznosti u¢encev. Spodbuja in
spremlja delo skupnosti ucencev ter zagotavlja moznosti za njihovo delo. Odloca o vzgojnih
ukrepih. Zagotavlja izvrSevanje odlo¢b drzavnih organov. Zastopa in predstavlja Solo in je
odgovoren za zakonitost dela. Po normativih in standardih imenuje pomocnika ravnatelja.
Sprejema sistematizacijo delovnih mest Sole. Letno usklajuje Stevilo delovnih mest po

predmetniku in normativih, sklepa delovna razmerja in vodi postopke za ugotavljanje
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disciplinske odgovornosti delavcev. Skrbi za sodelovanje z zunanjimi ustanovami, npr. s
Solsko zdravstveno sluzbo in drugimi uporabniki. Skrbi za promocijo zavoda, pripravlja
podatke za izracun pla¢ delavcev zavoda in odgovarja za varstvo pri delu (Ur. |. RS $t. 16/07).
Opravlja pa Se druge naloge v skladu z zakoni in predpisi. Ravnatelj je tudi menedZer, ki mora

imeti jasno vizijo Sole in jo zna promovirati.

Raziskave (Erculj 2003 in Koren 2007) so pokazale, da se pogledi ravnateljev in uciteljev na
Solo, ucence, starsSe, spremembe in prihodnost Sole precej razlikujejo. Zaradi razli¢nih stalis¢
med ucitelji in ravnatelji pogosto prihaja do nerazumevanja in celo trenj ter sporov. Prav
zaradi tega se veliko dobrih namenov ne uresnici v skladu z zastavljenimi cilji. Ravnatelj mora
ucitelje povezati za delo s skupnim namenom in jih spodbujati k sodelovanju ter pogovoru o
ucenju. Ostati morajo dovzetni za ucenje, saj so spremembe v danasSnjem c¢asu stalnica,

zaposlenim pa mora omogociti vpogled v nove koncepte, okolis¢ine (Koren 2007).

Vodenje za ucenje je izrazita oblika izobraZevalne prakse, ki zajema neposreden pogovor,
temelje¢ na ucenju, udelezbo v pogojih, ki podpirajo ucenje, in vodenje, ki je tako
sodelovalno kot tudi odgovorno. Ucenje in vodenje sta pojmovana kot aktivnosti, povezani z
osredotocenostjo ¢lovekovega delovanja znotraj moralnega namena (Apple 1992; Dempster
2009, 24). Nacela uspesnega vodenja za ucenje so: osredotocenost na ucenje, ustvarjanje

okolja za ucenje, osredotocenost na dialog, distribuirano vodenje in skupna odgovornost.

3.1.2 Pedagoski vodja in menedzer
Pogosto se sreCujemo z vprasanjem ali je ravnatelj pedagoski ali menedzerski vodja. V
realnem svetu mora zdruZzevati obe funkciji, ¢eprav se nekaterim ti dve vlogi ne zdita
zdruZljivi. Sociologi in nekateri teoretiki izobrazevanja so celo nasli enajst razlogov, zaradi
katerih naj ne bi zdruzevali menedZmenta in izobraZevanja, ampak naj bi bili ravnatelji le prvi
med enakimi (Everard in Morris 1996, 27). Z vidika uditelja se pogosto zdi, da se ravnatelji

prevec posvecajo menedzerskemu in premalo pedagoskemu vodenju.

Nacin ravnateljevega komuniciranja naj bi prispeval k doseganju ciljev organizacije, torej
Sole. Ravnatelji morajo biti pedagoski vodje in imeti dovolj avtoritete, da vplivajo na ostalo

delo znotraj Sole. V teoriji se poudarja, da je ravnatelj predvsem pedagoski vodja in da bi
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morala ta funkcija nadomestiti vlogo ravnateljevega nadzora in avtoritarnega nacina
vodenja. V smislu pedagoske funkcije vodenja Sole, bi morali ravnatelji biti bolj vpeti v
hospitacije (napovedano in nenapovedano nadziranje dela v ucilnicah) in vedeti kaj vse se
dogaja v razredih. Ravnatelji pogosto navajajo, da za tovrstno vkljucevanje v delo ucitelja

nimajo potrebnega ¢asa, saj jim ostale obveznosti vzamejo preve¢ ¢asa (Arlestig 2008).

Webb in drugi (2011) so v svoji raziskavi o vlogi ravnateljev ugotovili, da so osebnost,
sposobnost obvladovanja razmerij in Custev, fleksibilnost in prilagodljivost spremembam,
kljuéni dejavniki, ki vplivajo na to, kako ravnatelji izvajajo svoje vloge. Ne glede na okolje iz
katerega izhajajo ravnatelji, je pogled na njihovo vsakdanje delo, interakcijo z uc¢enci, delavci
in starSi podoben. Ugotovili so tudi, da so ravnatelji preobremenjeni, obseg njihove
odgovornosti do vseh akterjev, s katerimi stopajo v kontakt, se povecuje, poleg tega pa so Se

kazensko odgovorni za svoja dejanja.

Ravnatelji vescin vodenja, ki se jih od njih pricakuje, ne morejo pridobiti v svojem osnovnem
izobrazevanju, kar kaze na potrebo po dodatnem usposabljanju in je nujno potrebno za
njihov poklicni razvoj. Eno od priporocljivih dodatnih podrodij usposabljanja so tudi

komunikacijske vescine, ki so osnova uspesnih vodij (Terek in drugi 2015).

3.250lska klima
V vsaki organizaciji bi se morali koncentrirati na nacela, kot so: sposStovanje, spodbujanje,
odkrite povratne informacije ter spoznanje in identificiranje (Seitel 2004, 262). To bi vplivalo
tudi na pozitivno klimo v organizaciji, ki je posledica razli¢nih dejavnikov iz preteklosti in
sedanjosti iz SirSega in oZjega okolja. Vpliva na vedenje ljudi ter njihovo uspesnost pri delu.
Predstavlja znacilnosti, ki vplivajo na obnasanje ljudi v organizaciji, zato se zaradi razlicne

klime organizacije razlikujejo med seboj (Lipi¢nik 1998, 74).

Na organizacijsko klimo, tudi na klimo v Soli, vpliva:

e posameznik s svojimi zaznavami, motivi in vrednotami, osebnostjo in zmoZnostmi,
pricakovaniji, ustvarjalnostjo, zadovoljstvom, ...

e skupina s svojo dinamiko, skupinsko vodenje, komuniciranje, konflikti, ...

e vrsta organizacije z razli¢nimi nacini vodenja, upravljanja, kontrolo ... (MoZina 1994).
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Slika 3.2: Organizacijska klima, vzdusje, ozracje kot integracijski koncept organizacije

VEDENJE POSAMEZNIKA
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Vir: MozZina (1994, 78)

Solsko klimo lahko opredelimo tudi kot niz notranjih zna¢ilnosti po katerih se $ole med seboj
razlikujejo in ki vplivajo na vedenje vseh posameznikov na $oli. Te znacilnosti se odrazajo v
medosebnih odnosih med ucenci in ucitelji, v ob¢utku, da je Sola varen prostor, kot moznost
sodelovanja ucenceyv, starSev in zaposlenih pri odloditvah ter viSina pri¢akovanj do ucencev.
Za Solo s pozitivno klimo so znacilni spostljivi odnosi, varnost in visoka pri¢akovanja do
zaposlenih, ucencev in njihovih dosezkov. Raziskave kazejo, da so v pozitivni Solski klimi

ucenci bolj motivirani za doseganje visokih rezultatov. Ucenci, ki obiskujejo Sole z bolj
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pozitivno klimo, imajo tudi bolj pozitivna stalis¢a do Sole in Solskih predmetov, kar vodi do

visjih dosezkov (Japelj Pavesi¢ 2012).

Solsko klimo predstavljajo odnosi med samimi ucitelji, u¢enci, administrativnim in tehnié¢nim
osebjem ter ravnateljem. Organizacijsko klimo Sole predstavljajo notranje lastnosti, po
katerih se %ole razlikujejo med seboj in ki vplivajo na vedenje njenih ¢lanov. Solska klima je
precej trajna kvaliteta Solskega prostora, ki vpliva na obnasanje njenih ¢lanov in ki temelji na
skupni zaznavi vedenja v Soli, nanjo pa vplivajo sama organizacija, osebnosti udelezencev in
vodenje Sole (Domovi¢ 1999). Klimo na Soli je mogoce vzpostaviti na razlicne nacine. Nacin je
odvisen od tega, kako si posamezniki na Soli predstavljajo svojo vlogo na 3oli, ter kako
razumejo zakonitosti in pravila zavoda. Vsaka oseba lahko vpliva na katerokoli drugo osebo

ali skupino, kar posledi¢no vpliva na spremembo Solske klime (Juri¢ v Domovi¢ 1999).

Vzdusje na Soli je odvisno od kvalitete odnosov med vodstvom 3ole, uditelji, uenci in vsemi
ostalimi zaposlenimi na Soli. Vkljucuje splosen odnos, ki ga imajo vsi ti posamezniki do Sole,
odnos med osebjem, spodbujanje strokovnega razvoja in izobraZevanja uciteljev, nacine
doseganja in izvajanja odlocditev, podpore uéencem, svobodo pri odloc¢anju ter kreativnost

uciteljev (Zabukovec v Domovié 1999).

Solsko klimo lahko opredelimo tudi kot niz notranjih zna¢ilnosti po katerih se $ole med seboj
razlikujejo in ki vplivajo na vedenje vseh posameznikov na Soli. Te znacilnosti se odrazajo v
medosebnih odnosih med ucenci in ucitelji, v obCutku, da je Sola varen prostor, kot moznost
sodelovanja ucenceyv, starSev in zaposlenih pri odloditvah ter viSina pricakovanj do ucencev.

(Japelj in drugi 2012, 385).

3.3 Motiviranje zaposlenih
Motivacija je eden od vzrokov, zakaj ljudje s podobnim potencialom dosezZejo razlicno. Je
proces, ki sprozi ¢lovekovo aktivnost, jo usmerja na dolo¢ene objekte, uravnava obnasanje in
ga poenoti, povezZe v celoto za dosego ciljev, ki si jih je zadal. Vecina motivacije je usmerjena
k prijetnim stvarem in izogibanju neprijetnim. Teorija motivacije lo¢i notranjo motivacijo
(pocnemo stvari, ki nas veselijo in zanimajo) in zunanjo (nagrada). Notranja motivacija izhaja
iz dejavnikov, kot sta interes ter radovednost. Je naravna teZznja iskanja in osvajanja izzivov,
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ko sledimo osebnim interesom in urimo sposobnosti. Za to ne potrebujemo nagrade ali
kazni. Zunanja motivacija (nagrada, kazen) pa je vzrok za aktivnost, ki ni rezultat nasih Zelja
ali potreb. Zanima nas samo, kaj nam bo ta aktivnost prinesla (Woolfolk 2001 v Sumrak

Cancer 2010).

Ravnatelji se posluzujejo tudi nagrad. Te so lahko zelo razlicne: ve¢ odgovornosti, prosti
dnevi, vec¢ priznanj ali napredovanje. Pri nagrajevanju pa mora ravnatelj presoditi kako bo
koga nagradil, saj se vsi ne odzivajo enako na vse. Predvsem je dobro, da pazijo, da obstaja
povezanost med nagrado in posameznikovim dosezkom. Nagrada izgubi svoj smisel, ce
rezultata ni mogoce preveriti. Dobro je tudi, da ucitelji vedo, da ravnatelj dobro delo nagradi

tudi, ¢e tega predhodno ni izrecno obljubil (Koren 2007).

Teorija lastne vrednosti v ospredje postavlja vzpostavljanje in ohranjanje pozitivne
samopodobe. Frederick Herzberg (v JauSovec 2010) govori o motivatorjih in higienikih. Prvi
temeljijo na notranji, drugi na zunanji motivaciji. Herzberg je ugotovil, da se zaposleni dobro
pocutijo ob dogodkih, ki so motivatorji. To so uspeSnost pri delu, vecja odgovornost,
priznanje, moznost napredovanja, delo, ki pomeni izziv in omogoca osebnostno rast.
Neprijetno so se pocutili ob higienikih. To so bili nagrada za delo (plac¢a), administrativni
ukrepi, pogoji dela in klima na delovhem mestu. IzboljSanje higienikov ne prinese vecjega

zadovoljstva na delovnem mestu, ampak samo zmanjsa nezadovoljstvo (JauSovec 2010).

Motivacijski dejavniki so lahko: primarni, sekundarni, podedovani, pridobljeni, univerzalni,
regionalni in individualni. Dejavniki povezani z delom in njegovim vrednotenjem so (Cerneti¢
2007):

e primerno delovno okolje,

¢ moznost napredovanja,

e razporeditev delovnega Casa,

e moznost strokovnega usposabljanja,

e zanimivo delo,

¢ medsebojni odnosi,

e stalnost in zanesljivost zaposlitve,

e osebnidohodek in
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® priznanje za uspesnost pri delu.

Prvotni motiv za delo je financna neodvisnost, saj Zelijo ljudje pridobiti vire, s katerimi si
bodo lahko zagotovili normalno eksistenco. Naslednji pomemben motiv za delo pa so
Clovekove socialne potrebe. Pomemben jim je obcutek pripadnosti, obéutek pomembnosti in

dejstvo, da je njihovo delo cenjeno oziroma ima nek pomen (Cuming 1994, 48—-49).

Najbolj znani in ucinkoviti dejavniki s katerimi Zelijo vodje motivirati svoje zaposlene po
Lipi¢nik in Mozina (1993, 46—48) so:

e koristnost dela — v kolikor zaposleni vidi, da je njegovo delo pomembno in koristno, bo

za svoje delo bolj zavzet;

e poznavanje cilja dela — nejasni, nekonkretni, nedosegljivi in oddaljeni cilji negativno

vplivajo na delovno storilnost;

e pohvala in graja — pohvala bo pozitivho delovala na zaposlenega in ga bo Se dodatno

vzpodbudila k delu, medtem ko obicajno graja deluje negativno. V nekaterih primerih pa
je tudi izogibanje graji lahko stimulativno in

e poznavanje rezultatov svojega dela — v kolikor zaposleni vidijo pozitivhe ucinke svojega

dela postanejo Se bolj zavzeti zanj.

Samo motivirani uditelji so lahko uspesni ucitelji. Uciteljem je treba omogoditi (hierarhi¢no):
e optimalni ekonomski standard,

e varno poklicno prihodnost, ugodno druzbeno in medsebojno vzdusje v soli,

zadovoljevanje osebnih potreb,

e moznost samouresnicitve in razvoja.

Potrebno jim je priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, pomagati, da
spoznajo smisel in rezultate svojega dela (Brajsa 1995). Ucinkoviti ravnatelji pogosto
uporabljajo pohvale kot motivacijski dejavnik, neprestano spodbujajo zaposlene k doseganju
uspehov, poskrbijo, da se ucitelji pocutijo cenjeni in sposStovani ter skrbijo za pozitivnho

vzdusje na Solah (Youngs 2001).
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4 REDNI LETNI RAZGOVOR

Uspeh vzgojno-izobrazZevalnih zavodov je odvisen od zaposlenih, njihove usposobljenosti,
predanosti ciliem organizacije in same izvedbe ter ucinkovitosti dela zaposlenih. To Se
posebej velja za uditelje in ostale pedagoske delavce na 3oli, ki skrbijo za potek pedagoskega
dela na 3oli. V kolikor ravnatelj Zeli podpirati in razvijati nasteta nacela, mora sodelavcem
dati moznost, da poglobljeno in sistemati¢no razmislijo o svojem strokovnem delu. To lahko
stori preko rednega letnega razgovora, ki zaposlenim omogoci eno od oblik razmisleka o
njihovem delu, njih kot osebnosti, njihovih prednostih in slabostih, zadovoljstvu s svojim

poklicem in samim sodelovanjem s sodelavci in vodstvom (Kamsek 2005, 50).

Letni razgovor se odvija med vodjo in zaposlenim. Pogovor je osredotofen na strokovni in
osebni razvoj zaposlenega ter vkljuCuje pregled delovne uspesSnosti zaposlenega,
postavljanje osebnih in skupnih ciljev, torej ciljev delavca in organizacije, nacrtovanje dela in
izobraZevanja za prihajajoc¢e obdobje ter iskanje nacina za povecanje motivacije zaposlenega.
V Casu razgovora naj bi se ravnatelji izognili kritiziranju delovanja zaposlenega in njegovega
vedenja. Poudarili pa naj bi pozitivni doprinos posameznika k organizaciji ter strokovni in

osebni napredek zaposlenega (Kos¢ak 2010, 7).

Namen letnega razgovora je, da si vodja vzame cas in zaposlenim nameni individualno
pozornost in jih na ta nadin dodatno motivira. V ¢asu letnega razgovora zaposleni dobijo
jasne povratne informacije o uspesSnosti svojega dela, lastnostih, ki jih pri njihovem delu
podpirajo ter kaj nadrejeni od njih pricakuje. Na ta nacin letni razgovori pripomorejo, da
zaposleni bolje razumejo svojo vlogo v organizaciji in se jih usmeri k naslednjim ciljem in

moznostim napredovanja (Halcom 2006).

V Casu letnega razgovora ravnatelj na zaposlene prenese cilje organizacije, jasno izrazi svoja
pricakovanja o njihovem delu, zagotovi povratne informacije, zaposlenemu prisko¢i na
pomoc¢ in pomaga z nasveti za dosego Zelenega cilja, spozna prednosti in Sibke tocke
zaposlenega, ter predlaga nadrt za izboljSanje uspesnosti njihovega dela in kako ¢im bolje
izkoristiti zmoznosti zaposlenega. Delavec od letnega razgovora pri¢akuje, da bo izvedel

odgovore na vprasanja, kot so: kaj se od njega pricakuje, ali je uspesSen pri svojem delu,
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katere so njegove prednosti in slabosti, kako bi lahko bil bolj uspeSen in kako bi lahko

povecal svoj doprinos k uspesnosti organizacije (Lipi¢nik v MozZina 2002, 484).

Letni razgovor je priloZznost, da se vodja in sodelavec vsaj enkrat letno posvetita SirSemu
pogledu na vlogo sodelavca v organizaciji, analizirata njegove razvojne moznosti in
zmoznosti, dolocita delo in naloge v naslednjem obdobju ter predvidita izobraZevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja — vse v kontekstu poslanstva, usmeritve in delovnega
programa organizacije in kariernega razvoja posameznika. V letnem razgovoru je potrebno

najvec pozornosti nameniti oblikovanju ciljev (Bagon 2003, 18).

Preko letnih razgovorov ravnatelj spozna, kaj motivira zaposlenega in koliko je le ta Ze
motiviran za dosezke. Lahko mu ponudi vodenje kakSnega projekta, ga motivira za
sodelovanje pri kaksni dodatni nalogi kot je na primer vodenje strokovnega aktiva. Spodbudi
zaposlenega, da si nacrtuje osebne cilje, na primer napredovanje v pla¢ne razrede in nazive,
k pisanju strokovnega ¢lanka ali udelezbe na strokovni konferenci. V vecini primerov te vrste

spodbude pri zaposlenih naletijo na pozitiven odziv (Jan¢an 2009, 31).

Ravnateljevi dolZnosti sta skrb in motivacija zaposlenih, da si postavljajo visoke, a uresnicljive
cilie in si Zelijo dosegati visoke dosezke in nenehno poglabljati znanja, tako da lahko v
kolektivu delujejo kot motivatorji in gonilna sila razvoja Sole. V ¢asu letnega razgovora ima
ravnatelj moznost, da dodatno izpostavi prednosti zaposlenega ter pohvali in nagradi
zaposlene, ki v pozitivnem smislu izstopajo v kolektivu. Poleg tega jih tudi motivira za dobro
delo v bodoce. Hkrati se ravnatelji zavedajo, da v vsakem kolektivu obstajajo manj uspesni,
nezadovoljni in uporniski posamezniki, pri katerih je letni razgovor primeren trenutek, ko jih
vodja poskusa s tehniko sendvica spomniti, da smo vsi odgovorni za uspeh organizacije in da
so spremembe v njihovem odnosu do delu potrebne in zaZelene. Nekateri bodo
ravnateljevo opombo vzeli kot pozitivho, drugi se bodo postavili v pozicijo nasprotovanja.
Posledi¢no bodo razlike v obnasanju in odnosu do dela pri dolocenih zaposlenih minimalne

ali jih sploh ne bo, pri drugih pa bodo spremembe izrazitejse (Jan¢an 2009).

44



5 EMPIRICNI DEL

5.1Formulacija problema
Komuniciranje med ravnatelji slovenskih osnovnih 3ol in zaposlenimi je osnova za ucinkovito
delovanje Sole. Vloga ravnatelja je Se toliko bolj pomembna, ker je on tisti, ki usmerja delo
uciteljskega zbora in posledi¢no zagotavlja uspeSnost Sole in njenih ucencev. Da bi to
dosegel, se mora zavedati svojega poslanstva kot vodja Sole. Od ravnateljeve osebnosti je
odvisno ali bo zavzel bolj pedagoski ali bolj menedzerski pristop k vodenju Sole. Nikakor pri
tem med seboj ne more lo¢iti ne enega ne drugega. Ze sama zahtevnost vodenja $ole in
Stevilo zaposlenih lahko predstavlja problem s pomanjkanjem ¢asa in to privede do
pomanjkanja ¢asa za vsakodnevno komunikacijo s prav vsemi zaposlenimi. Kot receno pa je
ravno komunikacija klju¢ do uspeha. Predvsem komunikacija ena na ena in ne samo
komunikacija navzdol, ki omogoca samo razdeljevanje nalog. Letni razgovori so lahko tisti
dejavnik, ki komunikacijo med ravnateljem in zaposlenimi lahko izbolj$a, ravnatelji jo morajo
samo znati dobro izkoristiti. V ¢asu rednih letnih razgovorov ravnatelj tako lahko motivira

ucitelje in usmerjanje njihov pedagoski proces.

V nalogi bom tako raziskovala, kako se ravnatelji slovenskih osnovnih Sol soocajo z letnimi
razgovori, ki jih opravljajo s svojimi zaposlenimi. Zanimalo me bo ali ravnatelji ob svojem
ostalem delu letne razgovore sploh izvajajo. Ce se jih ne posluzujejo, kaj jih pri tem ovira?
Kako ¢asovno ravnatelji umescajo letne razgovore v svoj urnik? Jih izvajajo v sklopu
razgovorov po hospitacijah, jih izvedejo poleg izroc¢anja letnih ocen ali si za to rezervirajo
poseben termin? Kako se letnih razgovorov lotijo? Je to izvedeno sistemati¢no in nacrtno, so
letni razgovori Ze del rutine na Soli? Na kakSen nacin pozitivne in negativne informacije
sporocajo podrejenim. Eden od namenov letnega razgovora je tudi pregled preteklega dela
in cilji za naprej. Zanima me kako in koliko pohvalijo svoje zaposlene, jih motivirajo za

nadaljnje delo in kako sporocajo negativne novice in kritike?
Nase osrednje raziskovalno vprasanje torej bo:

e kako ravnatelji Sol v Sloveniji komunicirajo z zaposlenimi in s kak$Snimi dilemami se

soocajo pri izvajanju letnih razgovorov.
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Klju¢ne hipoteze naloge so:

H1: Ravnatelji podcenjujejo vlogo letnih razgovorov za vodenje, motiviranje in usmerjanje
pedagoskega procesa

H2: Ravnatelji slovenskih Sol se ne ¢utijo dovolj strokovno in komunikacijsko usposobljeni za
izvajanje rednih letnih razgovorov.

H3: Ravnatelji slovenskih Sol rednih letnih razgovorov z zaposlenimi ne pripravljajo nac¢rtno

in sistematicno.

5.2 Metode dela in ciljna skupina
Empiric¢ni del je sestavljen iz kvantitativne in kvalitativne raziskave. Kvantitativna raziskava je
bila izvedena s pomocjo vprasalnika med osnovnosolskimi ravnatelji osnovnih Sol iz vseh
statisti¢nih regij Slovenije. Od 450 ravnateljev se jih je odzvalo 108. Kar predstavlja skoraj

Cetrtino (24 %) vseh ravnateljev osnovnih Sol v Sloveniji.

Osnovno raziskavo sem nadgradila s kvalitativnim delom, intervjuji s tremi ravnatelji
Ljubljanskih osnovnih 3ol, ravnateljem ene osnovne Sole iz Celja in pomocnico ravnatelja na
OS Domizale. Ravnatelji so predstavljali povpre¢no veliko slovensko $olo z 20 oddelki, OS

Domzale pa ima 34 oddelkov in spada med vecje Sole.

5.3 0pis anketnega merskega instrumenta
Vprasalnik je bil razdeljen na tri vsebinske dele z dodatnimi socio-demografskimi vprasanji, ki
so se navezovala na spol, starost, smer izobrazbe, delovno dobo, staz ravnateljevanja,
statistiéno regijo in velikost Sole. Vsebinski deli so bili razdeljeni na vprasanja vezana na
organizacijo dela, vprasanja vezana na komunikacijo z zaposlenimi in vprasSanja vezana na

letne razgovore.

Prvi vsebinski sklop, ki je vseboval vprasanja vezana na delo, je vseboval 14 trditev, ki so
osvetljevala ravnateljev pogled na njegovo delo, predvsem vezano na pedagoski ali
menedZzerski stil vodenja, podporo pedagoskim delavcem, podvrzenostjo stresu. Drugi sklop,
vezan na komunikacijo z zaposlenimi, je vseboval 18 trditev s katerimi sem skusala ugotoviti,

kaj je ravnateljem v komunikaciji z zaposlenimi najbolj pomembno. Zadniji Cetrti sklop s 24
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trditvami pa je osvetlil ravnateljev pogled na izpeljavo letnih razgovorov in kako se jih
lotevajo.

Vprasanja so bila zastavljena kot trditve, ki so jih anketirani ocenili na petstopenjski lestvici.
Pri tem je veljalo, da 1 pomeni nestrinjanje s trditvijo, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo. Ob
koncu vsakega od treh sklopov je bilo zastavljeno odprto vprasanje, ki se je navezovalo na
celoten sklop in je bilo pojasnjevalne narave. Podatke, zbrane z anketnim vprasalnikom smo

obdelali s pomocdjo statisti¢cnega programa SPSS.

5.4 Raziskovalni vzorec

Raziskovalni vzorec kvantitativne raziskave je predstavljal 108 ravnateljev iz slovenskih

oshovnih sol.

Slika 5.3 Spol anketiranih oseb

Modki (32%)

Zenski (68%)

Od vseh anketiranih ravnateljev je bilo 73 (67,6 %) med njimi Zenskega spola, 35 (32,4 %)

ravnateljev pa je bilo moskih.

Tabela 5.1: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketiranih oseb po starosti

Starost f f%
31-40let 4 3,7
41-50let 43 39,8
vec kot 50 let 61 56,5
Skupaj 108 100
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Ravnatelji so v ve¢ kot polovici primerov stari ve¢ kot 50 let. Skoraj 40 % je tistih, ki so stari
med 41 in 50 let in le pescica med njimi jih je mlajsa od 40 let.

Tabela 5.2: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketiranih oseb po smeri izobrazbe

Izobrazba f f%
Razredni pouk 23 21,3
Predmetni pouk 48 44,4
Strokovni delavec 23 21,3
Drugo 14 13,0
Skupaj 108 100

V skoraj polovici primerov (44,4 %) so ravnatelji po izobrazbi uditelji enega od strokovnih
predmetov na predmetni stopnji, kar pomeni, da so pred tem ucili u¢ence na predmetni
stopniji (6. — 9. razred). Steviléno enako zastopani, nekaj manj kot etrtina, so ravnatelji, ki so
po svoji osnovni izobrazbi uditelji razrednega pouka ali drugi strokovni delavci (socialni

delavci, organizatorji dela, pedagogi, knjiznicariji).

Tabela 5.3: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketiranih oseb po delovni dobi

Delovna doba f f%
11-15let 6 5,6
16 —20 let 12 11,1
21-30let 50 46,3
vec kot 30 let 40 37,0
Skupaj 108 100

Delovna doba ve¢ kot 80 % vseh anketiranih oseb je ve¢ kot 20 let. Ce torej vzamemo v
postev, da je pogoj za delovno mesto ravnatelja vsaj visoka oziroma univerzitetna izobrazba,

se to sklada s podatkom, da je vec kot polovica ravnateljev starejsih od 50 let.

Tabela 5.4: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketiranih oseb po $tevilu mandatov

Delovna doba f f%
prvi mandat 32 29,6
2- 3 mandate 53 49,1
vec kot tri mandate 18 16,7
drugo 5 4,6
Skupaj 108 100
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Polovica ravnateljev je v tej vlogi Ze svoj drugi ali tretji mandat. Mandat ravnatelja traja pet
let, torej so na teh poloZajih Ze deset do petnajst let, 17 % ravnateljev pa je na tem poloZaju

Ze vec kot 15 let. Tretjina anketiranih ravnateljev je na tem polozZaju svoj prvi mandat.

Slika 5.4: Statisti¢na regija kamor se uvrsca Sola
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Na anketni vprasalnik so odgovarjali ravnatelji iz prav vseh statisti¢nih regij. Najvec, kar
tretjina, jih je bilo iz osrednjeslovenske regije. Sledijo jim odgovori ravnateljev Podravskih,
Savinjskih osnovnih Sol ter osnovnih Sol V JV Sloveniji, ki Steviléno skupaj predstavljajo drugo
tretjino anketiranih ravnateljev. Ostale statisticne regije predstavljajo zadnjo tretjino
anketiranih ravnateljev. To se sklada tudi s Stevilom osnovnih $ol v Sloveniji, saj jih je najvec

v Ljubljani in okolici, najmanj pa jih je v manj poseljenih delih Slovenije.

Tretjina (32 %) teh 3ol je Sol z manj kot 18 oddelki, 38 % 3ol ima 18 — 25 oddelkov in 30 % teh
Sol ima vec kot 25 oddelkov. 36 % Sol ima poleg mati¢ne Sole tudi podruznice. Vecje Stevilo
oddelkov in podruznice za ravnatelje predstavljajo tudi teZje izvajanje rednih letnih

razgovorov in otezeno komunikacijo z vsemi zaposlenimi.
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5.5 Analiza rezultatov
5.5.1 Mnenja ravnateljev o vlogi in poslanstvu ravnateljevega dela
Prvi sklop vprasanj oziroma trditev se je nanasal na ravnateljevo osnovno delo, v smislu,
katerim nalogam dajejo prednost, kje ¢utijo najve¢jo odgovornost, ¢emu dajejo poudarek ter

kako so zadovoljni s svojim delom.

Slika 5.5: Prioritete ravnateljevega dela

Moja osnowna naloga kot ravnatel)’-ica je pnprava predloga
letnega delovnega nadrta in njegova izvedba.

Majpre] sem adgovor-en/-na za uresnidevanie pravicin
dolZnosti uéencev in Eele nato zaposlenih.

Ma prvem mestu mi je vodenje dela vzaojiteliskega in
uciteljskega zbora.

Spodbujam strokovno izobraZevanis in izpopolnjevanje
strokovnih delavoew,

Finanéno podpiram strokovno izobraZevanje in
izpopolnievanie strokowvnih delaveew.

Redno prisostvujemn pr vzgojno-izobraZevalnem delu
zaposlenih, spremiljam njihove delo in Jim svetujem.

Maloge ravnatelja so vedno bolj vezane na menediersko delo
in manj na pedagoiko dela,

W primeru nesporazuma med uéiteljem in starsi se postavim
na stran uatelja.

Delovnih nalog ravnatelja je veé kot jih je mogode
opraviti v osemumemn delavnilu,

Imam vse potrebne informacije za dobro opravljanie dela,
Celo, ki ga opravljam mi je vied,

Pri svojermn delu sem uspei-en/-na.

Pogaoji in organizacija mojega dela mi povzrodajo
nezadovoljstvo in stres,

Iz grafa (graf 5.5) lahko razberemo, da ravnatelji pri svojem delu na prvo mesto postavljajo
spodbujanje strokovnega izobraZevanja in izpopolnjevanja strokovnih delavcev. Pri tem
potrdijo, da to izobraZevanje oziroma izpopolnjevanje tudi financno podpirajo. Po prioriteti
njihovega dela sledijo vodenje dela vzgojiteljskega in uciteljskega zbora, nato pa sledi

priprava predloga letnega delovnega nacrta in njegova izvedba.
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Trditve, s katerimi so se ravnatelji najmanj strinjali, so se nanasale na organizacijo in pogoje
dela oziroma, da s poklicem ravnatelja niso zadovoljni in jim le-ta predstavlja stres. Prav tako
se ne strinjajo s tem, da so najprej odgovorni za uéence, svoje zaposlene pa postavljajo na
drugo mesto, kar pa ne pomeni (trditev 8), da bi se v primeru nesporazuma med uciteljem in

starsi, avtomati¢no postavili na stran ucitelja.

Tabela 5.5: Mnenja ravnateljev o vlogi ravnateljevega dela (rezultati so v %)

Sploh se
TRDITEV ne
strinjam

se ne delno se se povsem se
strinjam strinjam strinjam strinjam

Moja osnovna naloga kot ravnatelj/-
ica je priprava predloga letnega 0,9 8,3 12,0 22,2 56,5
delovnega nacrta in njegova izvedba.

Najprej sem odgovor-en/-na za
uresnicevanje pravic in dolZnosti 5,6 30,6 13,0 25,0 25,9
ucencev in Sele nato zaposlenih.

Na prvem mestu mi je vodenje dela
vzgojiteljskega in uciteljskega zbora.
Spodbujam strokovno izobrazevanje
in izpopolnjevanje strokovnih 0 0 0 1,9 98,1
delavcev.

Finan¢no podpiram strokovno
izobrazevanje in izpopolnjevanje 0 0 0 10,2 89,9
strokovnih delavcev.

Redno prisostvujem pri vzgojno-
izobrazevalnem delu zaposlenih,
spremljam njihovo delo in jim
svetujem.

Naloge ravnatelja so vedno bolj
vezane na menedzersko delo in manj 0,0 1,9 1,9 19,4 76,9
na pedagosko delo.

V primeru nesporazuma med
uciteljem in starsi se postavim na 2,8 12,0 22,2 35,2 27,8
stran ucitelja.

Delovnih nalog ravnatelja je vec kot

0,9 2,8 12,0 22,2 62,0

0,9 0,9 19,4 22,2 56,5

jih je mogoce opraviti v osemurnem 0,0 0,9 2,8 71,3 25,0
delavniku.

Imam vse poFret.)ne informacije za 19 10,2 20,4 315 36,1
dobro opravljanje dela.

Delo, ki ga opravljam mi je vsec. 0,0 0,0 1,9 50,0 47,2
Pri svojem delu sem uspes-en/-na. 0,0 0,0 5,6 13,0 81,5
Pogoji in organizacija mojega dela mi 6,5 278 176 36,1 12,0

povzrocajo nezadovoljstvo in stres.

Podrobnejsi pogled v analizo podatkov nam pove, da so se ravnatelji mocno poistovetili s
trditvijo, ki se nanasa na pripravo predloga letnega delovnega nacrta in njegovo izvedbo, kot
njihovo osnovno nalogo, saj se jih vec kot tri ¢etrtine med njimi s to trditvijo strinja oziroma
popolnoma strinja.
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Ce pogledamo rezultate, ki se nana%ajo na uresni¢evanje pravic in dolZnosti uencev ter
zaposlenih, lahko vidimo, da so odgovori nekako enakomerno porazdeljeni med posamezne

stopnje, ni vecjih odstopanj med eno in drugo stopnjo stalisca.

Analiza odgovorov pri tretji trditvi je pokazala, da se ravnatelji v dveh tretjinah primerov
popolnoma strinjajo s tem, da jim je vodenje dela vzgojiteljskega in uciteljskega zbora na

prvem mestu.

Zelo visok delez, pravzaprav skoraj vsi vkljuceni anketiranci, so se opredelili za stalis¢e
»povsem se strinjam« ko gre za spodbujanje strokovnega izobraZzevanja in izpopolnjevanja
strokovnih delavcev. Nekoliko manjsi delez vseh vklju¢enih anketirancev se je prav tako
odlodil za staliS¢e »povsem se strinjam« pri trditvi, ki se nanasa na financ¢no podporo
strokovnega izobraZevanja in izpopolnjevanja strokovnih delavcev. Ti dve trditvi tudi

sovpadata, saj je veliko Stevilo izobraZzevanj potrebno vsaj delno financirati.

Dobra polovica anketiranih ravnateljev se je tudi opredelila za staliS¢e »povsem se strinjamg,
ko gre za redno navzocCnost pri vzgojno-izobraZevalnem delu zaposlenih, spremljanju

uciteljevega dela in svetovanju.

V raziskavi nas je tudi zanimalo, kako ravnatelji vidijo naloge ravnatelja. Iz analize podatkov
vidimo, da se vec kot tri Cetrtine ravnateljev popolnoma strinja s tem, da so njihove naloge

vedno bolj vezne na menedZersko delo in manj na pedagosko delo.

Zelo enakomerno med posamezna staliS€a so rezultati porazdeljeni pri trditvi, da se v
primeru nesporazuma med uciteljem in starSi ravnatelji postavijo na stran ucitelja. Tak
rezultat pripisujemo dejstvu, da se ravnatelji niso povsem opredelili, ker so lahko situacije pri

tovrstnih nesporazumih zelo specifi¢ne narave.

S trditvijo, da je delovnih nalog ravnatelja ve¢, kot jih je mogoce opraviti v osemurnem
delavniku, se strinja oziroma popolnoma strinja vecina, skupno 96,3 % anketirancev.
Enakomerno porazdeljenost odgovorov vidimo pri analizi trditve, da imajo ravnatelji vse

potrebne informacije za dobro opravljanje dela. Zanimivo bi bilo pridobiti podatke
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anketirancev, ki so se opredelili za stalisca, ki opredeljujejo manjSe strinjanje ali nestrinjanje
s to trditvijo, kakSne informacije pogresajo pri svojem opravljanju dela. Vecina anketirancev

tudi ocenjuje, da jim je delo, ki ga opravljajo, viec in da so pri svojem delu uspesni.

V zakljuénem delu sklopa trditev pa so se anketiranci spet nekoliko razprseno opredeljevali
pri strinjanju s trditvijo o pogojih in organizaciji njihovega dela, ki jim, oziroma, jim ne

povzrocajo nezadovoljstvo in stres.

Nadalje nas je zanimalo, kaj ravnatelje najbolj moti pri opravljanju njihovega dela. Vprasanje

je bilo odprtega tipa, zato smo odgovore kategorizirali in jih ranzirali po pogostosti.

Tabela 5.6: RanZirna vrsta kategorij odgovorov na vprasanje: Kaj vas najbolj moti pri

opravljanju vasega dela?

Rangi Kategorije f
1 Prevec administracije 75
2 Preobsezna zakonodaja 16
3 Premocan vpliv starSev na delo uciteljev 12

Najbolj pogosti odgovorov ravnateljev so se navezovali na preve¢ administracije. Sledijo
odgovori, da jih moti preobseZna zakonodaja. Na tretjem mestu najbolj pogostih odgovorov

pa so bili odgovori, ki so se navezovali na premocan vpliv starSev na delo uditeljev.

Nekateri odgovori, ki so jih navajali anketiranci so bili:

e QOsamljenost po vertikali in horizontali;

e da se ni mogoce v miru usesti za pol ure in prebrati maile ter opraviti najbolj nujne naloge;

e premalo spostovanja do nasega dela;

e razbohotena zakonodaja; ogromno birokracije;

e pomanjkanja casa, vedno nove obveznosti;

e prevec zavezane roke pri vodenju sole;

e informacije zadnji trenutek;

e birokracija, netocnost informacij s strani financerjev, neizpolnjevanje obljub glede
investicij s strani MOL;

e netocne informacije, teZko dostopne pravilne informacije;
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prevec birokracije in nepregledno Stevilo predpisov; prevec¢ birokracije, presirok razpon
podrocij dela;

da je potrebno poznati energetsko, poZarno .... zakonodajo;

prevec vsega in potrebno prehitro ukrepanje, ki ne dopusca potrebnega razmisleka;
preve¢ administracije, nepopolna navodila, hitro menjavanje zakonov idr.;

vsak sodi o delu ravnatelja in ga komentira;

vmesavanje starSev v vzgojno-izobraZevalno delo uciteljev;

delo z ucitelji, ki ne reflektirajo svojega dela in mislijo, da so brez napak, so Zaljivi in iS¢ejo
vedno izgovore za svoje neopravljeno delo, so neaktivni in se v druge dejavnosti Sole (npr.
pripravo kaksnih tock za nastop) ne udeleZujejo;

neizmerna vsakodnevna koli¢ina mail sporoCil, zahtevni starsi, ki pricakujejo, da si jim
kadar koli na razpolago;

raznolikost podrocij in nalog glede na to, da nimam pomocnika ravnatelja;

vmesavanje politike;

mnoZzi¢na administracija in podvajanja na vseh podrocjih;

prevec vtikanja politike in neurejena zakonodaja;

preve¢ menedZerskega dela in odgovornosti; birokracija,

inSpekcije; neodzivnost zaposlenih;

prevec sprememb v Solstvu v zadnjih letih;

glede na obseg in odgovornost je delo premalo finan¢no ovrednoteno;

da imam premalo ¢asa za posamezne zadeve;

prevec administrativnega dela, nekorekten odnos MIZS do ravnateljev;

pricakovanja lokalne skupnosti, da sem prisotna na vecini prireditev v lokalni skupnosti;
nesigurnost, premalo informacij s strani ministrstva, nenehne spremembe;

da sprejemajo odlocitve tisti, ki nimajo jasnega vpogleda v delo Sol;

slaba nadgrajenost, odvisnost od nestrokovne javnosti;

premalo ¢asa za pedagosko vodenje;

preobsirna administracija;

sodelavci vidijo samo sebe preobremenjene, ne vidijo pa, da je to njihova narava dela, saj
imajo veliko prostih dni;

sodelavci, ki ne opravljajo svojega dela s srcem in predano;
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preve¢ administracije in stalno godrnjanje nekaterih zaposlenih;

pomanjkanje casa; casovna stiska;

odgovornost za vse in vsakogar;

anonimke;

hitra menjava opravil;

kratki roki predvideni za spremembe, ki niso znane vnaprej;

prevelik vpliv starsev pri strokovnih vprasanjih;

vedno vec birokracije, premalo ¢asa za pedagosko vodenje;

administracija, nenehno spreminjanje zakonodaje, da ni v ospredju ¢lovek, ampak papir;
zelo ohlapno napisana zakonodaja, prevec birokracije, velika koli¢ina pravilnikov, poplava
pravil, zakonov, raznih aktov, ki vnasajo zmedo pri opravljanju ravnateljskega dela;
pomanjkljiva komunikacija med vsemi delezniki;

prevec zakonodaje, ki ni nujno potrebna za solo;

da moram biti nadzornik uciteljem; neurejenost Solskega sistema;

prevec birokracije in administrativnega dela;

pametovanje ostalih deleZnikov, vezanih na izobraZevanje, mnogo nedorecenosti v Solstvu,
sami smo za vse ali vsaj za prevec stvari, pravniki, ...;

premajhna podpora MIZS in drugih strokovnih organov;

preobseZen seznam dela, ne sistemizirano mesto pravnika;

prevec nepedagoskega dela;

dvoumnost, pomanjkljivost informacij;

nasprotujoci si zakoni, predvsem pa kolicina le-teh;

pokrivati moram zelo siroko podrocje, vsega ne poznam dovolj dobro;

vedno vecja odgovornost ravnatelja tudi za stvari na katere ne more vplivati;

vtikanje in ocenjevanje starsev strokovnega dela zaposlenih;

otroci, ki jih starsi niso sposobni usposobiti za Zivljenje oz. jim privzgojiti osnovne vrednote
do vstopa v solo;

opravljanje pretirano zbirokratiziranih poslov, administracija in obravnavanje krSitev
delovnih obveznosti in malomarno delo zaposlenih;

preve¢ menedZerskega dela, ukvarjanja z raznimi inSpekcijami oz. pritoZbami, zmanjkuje

casa za pedagosko vodenje;
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e odgovoren si za vse, Ceprav nimas vseh Skarij in platenj v svojih rokah;
e veliko administracije, pisanje porocil;

e nestrokovni posegi starsev v solo.

Ravnatelje pri njihovem delu najbolj moti vsa administracija vezana na njihovo delo. To
vklju€uje tudi poznavanje mnozice zakonov, ki nimajo neposredne zveze z delom ucitelja
oziroma ostalimi pedagoskimi delavci ali u€enci. To Ze kaze na bolj menedzZersko vodenje kot
pa na pedagosko vodenje. Ravnatelji se morajo spoznati na veliko zadev, predvsem na
zakonodajo. To je za njih naporno, Se posebej, Ce se ta zakonodaja hitro spreminja in so
drZzavni organi, ki naj bi stali za temi zakoni, neodzivni in nesistemati¢ni ali pa se ne drZijo
zaCrtane poti. Pri tem izpostavljajo Se ukrepanje s strani drZavnih organov brez premisleka,

vmesavanje politike v odlocitve ravnatelja ter hitro menjavanje opravil.

Druga velika tezava, ki jo zaznavajo, je velik pritisk na njih; tako s strani starSev kot s strani
uciteljev. lzpostavljajo nekorekten odnos uciteljev do njihovega dela, nespostljiv odnos
ucencev in vtikanje starSev v samo vzgojno-izobraZevalno delo. Pojavljajo se raznorazne

inSpekcije, anonimne pritozbe.

Vse zgoraj navedeno jim posledi¢no jemlje veliko dodatnega ¢asa. Cutijo se preobremenjene,
in nerazumljene. Delo uditelja naj bi bilo vredno ve¢ kot njihovo, medtem ko so sami enakega
mnenja, ko se gre za ucitelje. Menijo, da je njihovo delo premalo ovrednoteno, tako v smislu

spostovanja, kot tudi financnega ovrednotenja in nagrajevanja.

5.5.2 Odnos ravnateljev do komuniciranja z zaposlenimi
Drugi sklop vprasanj se je nanasal na nacin komuniciranja, ki ga ravnatelji izberejo pri stiku s
svojimi zaposlenimi. V tem sklopu so se trditve, poleg samega izbora vrste komunikacije,
nanasale tudi na aktivno poslusanje, sprejemanje drugacnih stalis¢ ter nacina reSevanja

konfliktov. Vseh trditev v tem sklopu je bilo Sestnajst.
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Slika 5.6 Komunikacija ravnatelja z zaposlenimi

Redni tedenski sestanki s celotnim kolektivom so nujno
potrebni.

Za kraj$e dogovore z zaposlenimi pogosto uporabljam
elektronsko posto.

Ko je potrebno razresiti kakino nenadno tezavo, vedno
najprej opravim razgovor z zaposlenim, ki se ga nastala ...
Zaposleni se morajo za sestanek z mano v naprej dogovoriti.

Na skupnih sestankih zaposlene spodbujam h govorjenju in
podajanju novih idej.

Pozomo poslusam tudi stalisca, ki se razlikujejo od

mojih.

Ne zanima me, kaj si o zadevi, ki jo Zelim izpeljati,

mislijo zaposleni.

V razpravi sem kriti¢-en/-na do idej in ne do ljudi, ki

jih predlagajo.

Ce med zaposlenimi pride do konflikta, spodbujam
zaposlene, da ga razresijo na strpen nadn.

Zaposlenim tezko sporodm slabe novice in kntike na
njihovo delo.

Resitve, ki jih vpeljemo na 3oli morajo biti sprejemljive

za celoten kolektiv.

Ne upam si na glas izrazit svojega nestrinjanja z
zaposlenim.

Ce med zaposlenimi pride do konflikta, vanj ne posezem in
pustim, da ga razresijo sami.

V dialogu z zaposlenim sem odkrit/-a in neposred-en/-na.

Pogosto me skrbi, kak§no mnenje o meni imajo moji
zaposleni.

Vrata moje pisame so vedno odprta za zaposlene.

Ravnatelji so se najmanj strinjali s tem, da jih ne zanima, kaj si o dolo¢enih potezah, ki jih
izvedejo, mislijo njihovi sodelavci oziroma podrejeni. Zelo redki so bili tudi tisti, ki si svojemu
zaposlenemu ne bi upali povedati kaj si mislijo o njegovem delu ter tisti, ki bi se strinjali s

trditvijo, da se je za pogovor z njimi potrebno v naprej narociti.

Sredinsko stalis¢e so ravnatelji zavzeli pri trditvah, da ne posegajo v prepire med zaposlenimi

in pustijo, da jih reSijo sami ter pri trditvi, ki se navezuje na vtis, ki ga puséajo pri svojih

zaposlenih.

Skoraj popolnoma se strinjajo s tem, da zaposlene spodbujajo k strpnemu resevanju
nesporazumov, da so svojim zaposlenim vedno na voljo, ne glede na ¢as, da so z zaposlenimi

odkriti in neposredni, da zaposlene spodbujajo k podajanju novih idej ter da zadeve vedno
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najprej uredijo z zaposlenim, ki se ga zadeva nastala tezava in Sele nato podajo informacijo

drugim.

Tabela 5.7: Odnos ravnateljev do komuniciranja z zaposlenimi (rezultati so v %)

Sploh se cene delno se 5e povsEm se
TRDITEV ne . . strinjam strinjam strinjam
. strinjam
strinjam

Redm.tetlenskl SEjStEII'Ik scelqtﬂlrr 46 13,9 46 55,6 21,3
kolektivom s0 nujno potrebni.
Za kraje d JOre 2z lenimi i

3 ra_s.fu OEOVOre _apl:ns _E_mm pogosto 0.9 0.9 19 48,1 48,1
uporabljam elektronsko posto.
Ko je potrebno razresiti kakino nenadno
teZavo, '-.I'!Ed"lﬂj ta]prEj _Dlj'a:-."l"!'l razgovor z 0.0 0.0 0.9 56 93,5
zaposlenim, ki se ga nastala situacija
dotika.
Zaposleni se ajo za sestanek \

apo .En|= ’I'IIT‘I_F.G]III a sestanek z mano v 241 28.7 22,2 18,5 6.5
naprej] dogovoriti.
Ma skupnih sestankih zaposlene
spodbujam h govorjenju in podajanju 0,0 0,0 0.5 25,0 741
novih idej.
Pozorno posluzam tudi stalista, ki se

A - 0,0 0,0 0,0 0,9 99,1

razlikujejo od mojih.
Me zanima me, kaj si devi, ki jo Zeli
._e .EI'II-I'I"IG me CIEIR za. evi, ki jo Zzelim 39.8 47.2 46 3.7 46
izpeljati, mislijo zaposleni.
W avi kritic-en/~-na do idej i

razpravi sem kritic-en/-na do idej in ne 38 37 16 280 50.9

» il il r »

do ljudi, ki jih predlagajo.

Ce med zaposlenimi pride do konflikta,
spodbujam zaposlene, da ga razresijo na 0,0 0,0 0,0 15,7 B4 3
strpen nadin.

Zaposlenim tefko sporodim slabe novice

in kritike na njihovo delo. 2.8 13,0 2.6 33,2 =d
Resn.ve, F.{.I jih w‘peljel'ncu na sol_ll morajo biti 0.0 19 46 32,4 61,1
sprejemljive za celoten kolektiv.

Me uFa.rr stlnagas EFE:’.IT svojega 29,6 10,7 12,0 13,0 46
nestrinjanja z zaposlenim.

Ce med zaposlenimi pride do konflikta,

vanj ne poseiem in pustim, da ga 10,2 259 29,5 231 111
razresijo sami.

W dialogu z zaposlenim sem odkrit/-a in 00 0.0 215 102 58 3

fl ¥ ¥ il

nepasred-en/-na. ’
F‘u:ugpstu:u r'."!e skrbi, ‘{E.IkEF'EI mnenje o meni 83 33.3 16,7 30,6 11,1
imajo maoji Zaposleni.

Vrata moje pisarne so vedno odprta za
zaposlene.

0,8 0,0 0,3 19 96,3

fl fl fl » »

Iz zgornje tabele (Tabela 5.7) lahko razberemo, da ravnatelji menijo, da so redni tedenski
sestanki s celotnim kolektivom nujno potrebni, saj se jih je najvec, dobra polovica vprasanih
se je odlocila za izbiro odgovora "'se strinjam'. Enako Stevilo vprasanih (skoraj polovica) se
strinja oziroma povsem strinja (drugih polovica) s trditvijo, da za krajSe dogovore z

zaposlenimi pogosto uporablja elektronsko posto.
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V primeru, da je potrebno razresiti kakSno nenadno tezavo, ravnatelji najprej vedno opravijo
razgovor z zaposlenim, ki se ga nastala situacija dotika, je trditev, s katero se povsem strinja
vecina vprasanih. Pri trditvi, da bi se zaposleni za sestanek morali v naprej dogovoriti, je
prisSlo do precejSnjih razhajanj in so se odgovori skoraj enakomerno porazdelili po
petstopenjski lestvici. Ce se$tejemo odstotke pa se tehtnica prevesi v korist tistih, ki se s to

trditvijo ne strinjajo.

Tri Cetrtine vpraSanih na skupnih sestankih povsem spodbuja zaposlene h govorjenju in
podajanju novih idej, druga cCetrtina pa spodbuja zaposlene k izraZanju svojega mnenja.
Skoraj popolnoma se vsi anketiranci povsem strinjajo s tem, da pozorno poslusajo tudi
stalis¢a, ki se razlikujejo od njihovih. Ravnatelji Zelijo vedeti, kaj o njihovih zamislih in idejah
menijo zaposleni. 87 % se jih ne sploh ne strinja oziroma ne strinja s trditvijo, da jih ne

zanima, kaj si o ideji, ki jo Zelijo izpeljati, mislijo zaposleni.

V razpravi je povsem kriticnih do idej in ne do ljudi, ki jih predlagajo, polovica anketiranih, 38
% pa jih je kriticnih do tega. Povsem se strinja s tem, da je potrebno v primeru konflikta
zaposlene spodbujati k strpnemu resSevanju le-tega, 84,3 % ravnateljev. S trditvijo, da
zaposlenim tezko sporocajo slabe novice in kritike na njihovo delo, se je strinjalo oziroma

popolnoma strinjalo dobre tri ¢etrtine vseh vprasanih.

Da morajo biti resitve, ki so vpeljane na Soli, sprejemljive za celoten kolektiv, se povsem
strinja skoraj dve tretjini ravnateljev. S trditvijo, da si pred zaposlenim ne upajo na glas izrazit
svojega nestrinjanja, se ne strinja skoraj polovica ravnateljev, slaba tretjina pa se jih s tem

sploh ne strinja.

Zelo enakomerno med posamezna staliS¢a so rezultati porazdeljeni pri trditvi, da ¢e med
zaposlenimi pride do konflikta, vanj ne posezem in pustim, da ga razresijo sami. To nakazuje,
da vsak od ravnateljev ubere drugo taktiko pri razresevanju konfliktov med zaposlenimi,
hkrati pa je treba v obzir vzeti dejstvo, da so si kolektivi med seboj razli¢ni in da ravnatelji

tudi na podlagi tega izbirajo svoje vedenije.
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Da so v dialogu z zaposlenimi odkriti in neposredni, se povsem strinja 58,3 % ravnateljev,
delno pa se jih s to trditvijo strinja slaba tretjina vprasanih. Od ravnatelja do ravnatelja pa je
odvisno, kako pomembno jim je, kaj si o njih mislijo njihovi zaposleni. Dobra tretjina se jih s
trditvijo »pogosto me skrbi, kakSno mnenje o meni imajo moji zaposleni« ne strinja, ravno
toliko pa se jih s trditvijo strinja. Lahko bi rekli, da je to odvisno od njihovega znacaja in

izkusenj. Ve€ina ravnateljev paima vrata svoje pisarne vedno odprta za zaposlene.

Ravnatelji so v tem sklopu morali odgovoriti tudi na odprto vprasanje, ki se je nanasalo na to,
na kakSen nacin svojim zaposlenim sporocijo negativne informacije o njihovem nacinu dela

oziroma reagiranja na dolo¢ene dogodke.

Tabela 5.8: RanZirna vrsta kategorij odgovorov na vprasanje: Na kakSen nacin zaposlenim

sporocite kritiko?

Rangi Kategorije f
1 Individualni razgovor 87
2 S pozitivho naravnanostjo 16
3 Strpno in dostojno 5

Najbolj pogosti odgovorov ravnateljev so se navezovali na individualni razgovor. Sledijo
odgovori, da s pozitivno naravnanostjo. Na tretjem mestu najbolj pogostih odgovorov pa so

bili odgovori, ki so se navezovali na strpnost in dostojnost.

Nekateri odgovori, ki so jih navajali ravnatelji so bili:

e Nacin je odvisen, kaksen ¢lovek je kolega;

e skusam zaceti s ¢im pozitivnim in pomirjujo¢im in jim nato zelo diplomatsko sporocim
slabo novico;

e vedno v dvoje, samo med mano in zaposlenim, nikoli pred ostalim kolektivom;

e strpen pogovor, z veliko mero obcutljivosti in pripravljenosti;

e poklicem ga v pisarno in poslusam njegovo razlago, potem pa povem kritiko;

e konstruktivno, poklicem jih v pisarno in se z vsakim individualno pogovorim;

e zdiplomatskim pogovorom;

e 7 razgovorom osebno na Stiri oCi; preko razgovora ustno in na Stiri oci; neposredno v

individualnem pogovoru;
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mirno in spostljivo v osebnem razgovoru; pozitivno orientirano;

z veliko mero obzirnosti in z vnaprejsnjo pohvalo ter podano spodbudo po izreceni kritiki;
tako, da jih s pogovorom pripeljem do uvida situacije;

z razgovorom, kjer imajo moZnost pojasniti situacijo;

s pogovorom v pisarni ustno, osebno; vedno v pisarni, ustno...;

razlicno, lahko posamezniku za zaprtimi vrati ali vsem na sestanku;

na osebnem razgovoru; na pogovoru v moji pisarni; individualno ustno, nikoli po el. posti;
ustno, v sendvic tehniki; osebno, v pisarni, mirno in brez obsojanja;

z vprasanji ga vodim k razmisleku;

na Stiri oCi v pisarni (ob prisotnosti pomocnice);

poklicem jih sebi, v sendvic¢ obliki in vedno je usmerjeno na dejanje;

osebno na razgovoru v pisarni, ¢e gre za posamezno osebo, ¢e se "kritika" dotika vecje
skupine ljudi potem celi skupini na sestanku;

direktno, a tezko;

vedno osebno v pogovoru ustno/individualno;

razumno, konkretno, konstruktivno;

ob nastalem dogodku, takoj; posredno z dokazilom;

povabim na individualni razgovor; strpen, dostojen;

osebno ali javno na sestanku zaposlenih;

Ce se le da na miren nacin in s pretehtanimi besedami;

ustno na pogovoru, nato pisno;

na umirjen, primeren, individualen nacin;

v pogovoru na stiri oci, ¢e je bolj splosna na sestanku;

preudarno in argumentirano;

s pogovorom skusava razjasniti problem in najti resitev;

individualen pogovor v kabinetu zaposlenega; najpogosteje individualno; povabim jih na
razgovor v pisarno in najprej poslusam njihovo plat zgodbe;

na Stiri o¢i - véasih je zraven tudi pomocnica, véasih tudi predstavnica sindikata;

na razgovoru si vzamem cas, pohvalim delo, povem kritiko, kadar gre za kritiko osebnega

ravnanja ali druge zadeve, vezane na (eno osebo), vedno v osebnem razgovoru za zaprtimi
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vrati na Stiri oci, kadar gre za kritiko dela skupine, se sestanem s skupino in skupaj
predebatiramo moje videnje zadeve in njihovo razmisljanje, odzive o tem;

e najprej v razgovoru z njim poskusam ¢im bolj osvetliti problem in ko so dejstva jasna, jih
tudi delavec sam sprejme brez posebnih Custvenih odzivov;

e vedno najprej povem nekaj dobrega, potem mirno povem tudi kritiko.

Glede na mnozico vsakodnevnih interakcij z velikim Stevilom ljudi je neizbeZzno, da prihaja do
konfliktnih situacij in tudi do napacnega odziva zaposlenih na 3oli, tako do svojih kolegov, do
ucenceyv, starSev in drugih. Prav tako se lahko pojavljajo kritike na rac¢un dolo¢enega delavca
in ravnatelj je kot vodja Sole dolzan neprimerno vedenje sporociti svojemu podrejenemu. To
za njih ni najbolj priljubljena dolznost, vendar se morajo soociti z njo. V primeru, da morajo
sporociti kritiko, to najveckrat naredijo v svoji pisarni ali kabinetu zaposlenega individualno.
Ko gre za bolj splosne kritike, ki se ti¢ejo celotnega kolektiva, ravnatelji te ne sporocajo

individualno, ampak na skupnih sestankih in konferencah.

Zaposlenemu skusSajo sporociti situacijo na primeren, strpen in vljuden nacin, pogosto v
tehniki sendvi¢a (najprej sporoCiti nekaj pozitivnega, sledi kritika in zopet pozitivna
informacija). PosluZujejo se tudi nacina opisa situacije, da bi zaposleni sami prisli do uvida,
kaj so storili oziroma kaj delajo narobe. V primeru, ko gre za bolj delikatne probleme, je
poleg lahko prisoten tudi pomoc¢nik oziroma pomocnica ravnatelja, ponekod tudi sindikalni
zaupnik. Pred samim razgovorom se o posamezni situaciji oziroma zadevi na katero leti
kritika pozanimajo, pridobijo vsa dejstva, da lahko v pogovoru z zaposlenim argumentirajo
svoja pojasnila oziroma izre€eno kritiko. Kritika leti na samo dejanje in ne na osebo oziroma
zaposlenega kot takega. Zaposleni imajo tudi moZnost pojasniti svoja ravnanja oziroma

odloditve in jih zagovarjati.

5.5.3 Odnos ravnateljev do letnih razgovorov
V zadnjem, tretjem sklopu, je bilo zbranih 23 trditev. Nanasale so se na nacin izvajanja rednih
letnih razgovorov, kako se ravnatelji ¢utijo usposobljene za izvajanje le teh, kako se na njih

pripravijo, kaj vse se z zaposlenimi pogovorijo in kaj vse Zelijo z letnimi razgovori doseci.
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Slika 5.7: Soocanje ravnateljev z letnimi razgovori

Redni letni razgovor med ravnateljem in zaposlenim je
smiseln in konsten,

Redni letni razgovor med ravnateljem in zaposlenim jg nuino
potreben,

Za opravljame rednih letnih razgovorov sem dobro
usposobljen.

Za redm letn razgovor imam v napre] papravljene
formularje in obrazce,

Za redm letni razgovor se nadrtno in sistematicno
pripravim,

Dogovore sklenjene na rednem letnem razgovoru redno
evalviram z zaposlenimi tekom leta.

Redni letni razgovor izkoristim za predajo letne ocene
zaposlenim,

Letni razgovori mi odvzamejo veliko casa.

Letni razgovor 2 zaposlenimi mi predstavlijajo stres,

Ma letnem razgowvoru zaposlenim predstavim moZnosti
izobraZfevanja in napredovania.

Med letnim razgovorom skuZam motivirati zaposlene za
dodatno delo,

W fasu letnega razgovora zaposleni lahko izrazijo svoje
felje.

Letni razgovor vpliva na izboljZanje komunikadje med mano
in zaposlenim.

Letni razgovor izkorstim za sklepanje dogovorov o
nadaljniermu delu zaposlenega,

Letni razgovor je namenjen zgolj sluZbenim zadevam,

S pomod)o letnega razgovora zaposleni toéno vedo kaj
morajo delati oziroma kaj se od njih prigakuje,

Ma letnem razgovoru zaposleni pridobijo jasno povratno
informacijo o svojermn delu,

Redni letni razgoven vplivajo na izboljsanje dela
zaposlenih.

Redno izvajam redne letne razgovore s prav vsemi
zaposlenimi.

Ma rednem letnem razgovoru zaposleni dobijo priloZnost, da
povedo svoje mnenje,

Ma rednem letnem razgovoru zaposlenim dam vedeti, da je
njihovo delo cenjena,

Redni letni razgovor izkoristim, da zaposlenim predstavim
tefave, ki nastanejo zaradi njihovega nadina dela.

Zaradi rednih letnih razgovorov ne izvajam drugih
razgovorov z zaposlenimi,

Anketirani ravnatelji so se najmanj strinjali s tem, da zaradi izvajanja rednih letnih
razgovorov z zaposlenimi ne bi izvajali tudi drugih razgovorov. Malo se jih je tudi strinjalo s

tem, da so letni razgovori namenjeni le sluzbenim re¢em. Ravnatelji se tudi v manjsini

63



strinjajo s tem, da bi jim razgovori predstavljali stres ter da le-tega izkoristijo za predajo letne

ocene.

Skoraj povsem pa se ravnatelji strinjajo s trditvami, ki se nanasajo na to, da na letnem
razgovoru zaposleni dobijo moZnost, da izrazijo svoje razmisljanje; da se zaposlenim da
vedeti, kako zelo so cenjeni in pomembni za sam zavod; zaposleni na razgovoru lahko tudi
izrazijo svoje Zelje. Skoraj vsi ravnatelji se tudi strinjajo, da so ti razgovori smiselni ter

koristni.

Tabela 5.9: Odnos ravnateljev do letnih razgovorov (rezultati so v %)
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TRDITEV S-plnlh :se ne 5? |I1e dEI.m.:' 5€ se strinjam puv,:selm 5E
strinjam strinjam strinjam strimjam
Bednl letni _raz_g-:u'u'nr. mE-d_ raunételjern 0,0 0,0 1,9 537 244
in zaposlenim je smiseln in koristen.
Bedm letni _raz_gmrnr med ravnateljem 0,0 148 3,7 296 519
in zaposlenim je nujno potreben.
Za opravljanje rEdI‘IIIjI letnih razgovorov 0,0 12.0 111 49,1 278
sem dobro usposobljen.
Za redni letni i j
a. re m_ etni razgom.r ||_'nam v naprej 18 39,8 3.7 13.0 41,7
pripravljene formularje in obrazce.
E_a redni .I ;Etl'll ra_zgnvpr 58 nacrtno in 0.9 1.9 6.5 343 56,5
sistematicno pripravim.
Dogovore sklenjene na rednem letnem
razgovoru redno evalviram z 2,8 9.3 259 31,5 30,6
zaposlenimi tekom leta.
Redni letni izkoristi
e I'II- ni razgovor izkori |m za 5.3 321 45 16,7 46,3
predajo letne ocene zaposlenim.
Letni miod - i
“e ni razgovori mi odvzamejo veliko 0,0 3.7 28 9.3 843
Casa.
= - lenimi mi
etni razg.u'..rnrl 2 Zaposlenimi mi 9.3 27.8 343 19.4 9.3
predstavijajo stres.
Ma letnem razgovoru zagoslenim
predstavim moZnosti izobrafevanja in 0,9 6,5 29,6 15,7 46,3
napredovanja.
Med letni kus
£ . f_. nl.m razgovorom skusam 0,9 28 33,3 102 52.8
motivirati zaposlene za dodatno delo.
W Easu let leni
casq e n_gga ra_zg?vu?ra zaposleni 0.9 0.9 0.0 19 96,3
lahko izrazijo svoje Zelje.
Letni li izboljsanj
etni rgzgnr..ror vpliva na ug oljsanje . 0.9 1.9 3.7 20,4 73.1
komunikacije med mano in zaposlenim.
Letni razgovor izkoristim za sklepanje
dogovorov o nadaljnjemu delu 0,9 0,8 5,6 148 778
zaposlenega.
Letni j j li
e l'u ra:.!go'mr je namenjen zgolj 6.5 38,9 16.7 213 16,7
sluzbenim zadevam.
Ma letnem razgovoru zaposleni
pridobijo jasno povratno informacijo o 1,9 10,2 13,9 39,8 34,3
svojemn delu.
Bed I'I.Ivlet_nl razgovori vplljufajl:l na 0.9 2.3 5.6 19.4 71,3
izboljsanje dela zaposlenih.
Redno izvajam redne letne razgovore s
. o 2,8 6,5 5,6 33,3 51,9
prav vsemi zaposlenimi.
Ma rednem letnem razgoworu zaposleni
dobijo priloznost, da povedo svoje 4.6 7.4 9.3 250 53,7
mnenje.
Ma rednem letnem razgovoru
zaposlenim dam vedeti, da je njihovo 0,09 1,9 0,0 3,7 93,5
delo cenjeno.
Redni letni razgovor izkoristim, da
zaposlenim predstavim teiave, ki 0,9 0,8 0,8 5,6 81,7
nastangjo zaradi njihoveza nacina dela.
Zaradi rednih letnih razgovorov ne
izvajam drugih razgovorov 2 37,0 324 148 7.4 8.3

zaposlenimi.

il

»
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Tretji sklop trditev se je navezoval na letne razgovore med ravnateljem in zaposlenimi. S
trditvijo, da je redni letni razgovor med ravnateljem in zaposlenim smiseln in koristen se
strinja nekaj vec kot polovica ravnateljev, povsem pa se jih strinja nekaj manj kot polovica
vprasanih. Da pa je poleg smiselnosti in koristnosti letni razgovor tudi nujno potreben, se jih
povsem strinja nekoliko ve¢ kot polovica. Polovica se jih tudi strinja, da so za letne razgovore

dobro usposobljeni.

Da se na redne letne razgovore ravnatelji pripravljajo in jih posledi¢no tudi izvajajo zelo
razlicno, kaZe naslednja trditev, da imajo za redne letne razgovore v naprej pripravljene
formularje in obrazce, saj se jih 39,8 % s tem ne strinja, 41,7 % pa povsem strinja. Da pa se
kljub temu, da ne uporabljajo posebnih formularjev, vprasalnikov in obrazcev, na redni letni

razgovor pripravijo nacrtno in sistemati¢no, se strinja vecina ravnateljev.

Dobra cetrtina ravnateljev se delno strinja, da dogovore sklenjene na rednem letnem
razgovoru redno evalvira z zaposlenimi tekom leta, skoraj dve tretjini pa se strinja oziroma
popolnoma strinja z evalviranjem dogovorov sklenjenih na razgovoru. Skoraj polovica jih
redni letni razgovor izkoristi tudi za to, da preda letno oceno zaposlenim, kar pomeni, da
letne razgovore opravljajo med januarjem in marcem tekocega leta, tretjina pa letno oceno

zaposlenim preda ob drugi priloZnosti.

Velika vecina se jih povsem s strinja s tem, da jim letni razgovori odvzamejo veliko ¢asa, ne
predstavlja pa jim ta razgovor pretiranega stresa, saj se jih je tretjina odlodila za sredinsko
stopnjo stalis¢a, tretjina pa se s staliS¢em ne strinja.

Redni letni razgovor veC kot polovica ravnateljev izkoristi tudi za to, da skusa motivirati
zaposlene za dodatno delo. Slaba polovica se jih tudi popolnoma strinja, da izkoristijo letni
razgovor za to, da zaposlenim predstavijo mozZnosti izobraZevanja in napredovanja. Velika
vecina zaposlenih, pa na letnih razgovorih lahko izrazi svoje Zelje, saj se je s to trditvijo

popolnoma strinjalo 96,3 % vprasanih.

Da redni letni razgovor vpliva na izboljSanje komunikacije med ravnatelji in zaposlenimi se

popolnoma strinja skoraj tri Cetrtine ravnateljev. Iz tega lahko sklepamo, da je med njimi in
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zaposlenimi Se premalo komunikacije, saj bi drugace ne prihajalo do nestrinjanj in

poslabSevanja odnosov. Kaze pa tudi na to, kako pomembno je komuniciranje po vertikali.

V raziskavi me je tudi zanimalo ali ravnatelji letne razgovore izkoristijo tudi za sklepanje
dogovorov o nadaljnjem delu zaposlenega. Iz analize podatkov lahko vidimo, da se nekaj vec
tri Cetrtine ravnateljev povsem strinja s trditvijo, da letni razgovor izkoristijo za sklepanje

dogovorov o nadaljnjemu delu zaposlenega.

Da se na letnem razgovor ravnatelji pogovarjajo tudi o drugih stvareh, lahko sklepamo iz
tega, da se nekaj manj kot polovica ravnateljev ne strinja s trditvijo, da je letni razgovor
namenjen zgolj sluzbenim zadevam. S trditvijo, da na letnem razgovoru zaposleni pridobijo
jasno povratno informacijo o svojem delu se strinja oziroma povsem strinja tri Cetrtine
ravnateljev. Iz tega razberemo, da ravnatelji v vecini na letni razgovorih jasno povedo

zaposlenim, kaj se od njih pricakuje.

Skoraj Cetrtina se jih povsem strinja, da redni letni razgovori vplivajo na izboljSanje dela
zaposlenih. Redno se jih posluzuje dobra polovica ravnateljev. Ostali jih niti ne izvajajo vsako

leto s prav vsemi zaposlenimi.

Med rednim letnim razgovorom, zaposleni dobijo priloZznost, da povedo svoje mnenje, saj se
s tem popolnoma strinja vec¢ kot polovica vseh, ki so odgovorili na vprasalnik. Skoraj nihée od
ravnateljev na letnem razgovoru ne pozabi povedati svojim zaposlenim, da je njihovo delo
zelo cenjeno. Vendar kljub temu, da ravnatelji zaposlenim povedo koliko je njihovo delo
vredno, se jih vecina tudi povsem strinja, da pa redni letni razgovor izkoristijo tudi za to, da

zaposlenim predstavijo tezave, ki nastanejo zaradi njihovega nacina dela.

Ravnatelji pa se nikakor ne strinjajo, da zaradi rednih letnih razgovorov ne izvajajo ostalih
razgovorov z zaposlenimi. 1z ¢esar lahko razberemo, da med njimi in zaposlenimi poteka Se

vrsta drugih bolj ali manj formalnih in neformalnih razgovorov.

Tretji sklop trditev se je zakljuCil z odprtim vprasanjem, ki se je navezovalo na to, kje

ravnatelji zaznavajo najvecjo oviro pri opravljanju letnih razgovorov.
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Tabela 5.10: RanZirna vrsta kategorij odgovorov na vprasanje: Kaj vam predstavlja najvecjo

teZavo oziroma oviro pri opravljanju rednih letnih razgovorov?

Rangi Kategorije f
1 Casovna omejitev (tudi zaradi Stevila zaposlenih) 98
2 odnos zaposlenih 9
3 zakonodaja 1

Ravnateljem najvejo teiavo oziroma oviro pri opravljanju rednih letnih razgovorov

predstavlja ¢asovna omejitev. Sledi preveliko Stevilo zaposlenih. Tretji podan odgovor pa se

je nanasal na zakonodajo.

Konkretni odgovori ravnateljev so bili sledeci:

c¢asovna obremenitev, sporocanje povratnih informacij, ki niso ugodne za zaposlene;
cas, ki ga potrebujem za Stevilne razgovore; casovna stiska;

casovna neskladja z zaposlenimi, druge obveznosti;

Casovna stiska zaradi ostalega dela; ¢as in sprejemanje kritike; nekriticnost.

Casovna stiska in veliko stevilo zaposlenih; Stevilo zaposlenih in ¢asovna uskladitev;
veliko stevilo zaposlenih; ¢as in pripravljenost zaposlenih na razgovor; pomanjkanje
casa;

kako konstruktivno voditi razgovor, ¢e vem, da imamo teZava zaradi upadanja stevila
otrok in da razvoja niti sama ne vidim; razprsena lokacija in c¢as;

biti vsako leto inovativen, drugacen, koristen;

cas, ker imam veliko delavcev; Stevilo letnih razgovorov;, pomanjkanje ¢asa;

cas, saj nas je preko 80 zaposlenih;

uskladitev ¢asa in koli¢ina pogovorov;

prestavljanje Ze dolocenih terminov in usklajevanje datumov, pri izjiemah neodzivnost;
najvecjo oviro predstavlja cas;

vzamejo veliko ¢asa, mogoce smo premalo usposobljeni za to;

casovni okvir; jih ne opravljam;

pomanjkanje ¢asa za izvedbo zaradi obilice drugega dela; vzamejo veliko ¢asa;
usklajevanje casa in ustrezne pripravljenosti na pozitivno sodelovanje obeh

deleznikov;
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e premalo znanja o vodenju takih pogovorov;

e opravljam jih redno vsako leto z vsemi; premalo casa; ¢as, ker imam velik kolektiv;

e vzame mi 3 tedne Casa; preveliko st. zaposlenih;

e uskladitev terminov z zaposlenimi, saj pogovoru namenimo cca 60 minut;

e casovno usklajevanje z delavci; urnik sodelavcev;

® ne zdi se mi smiselno razmisljati o rednem letnem razgovoru kot ¢arobni palcki, ki bi v
eni uri razresila zadrego preteklih 365 dni in vzpostavila boljsi odnos za nadaljnjih 10
let. Menim, da mora biti delovni razgovor kontinuirana zadeva skozi vse leto, da pa je
prav, da se v letu dni z vsakim vsaj enkrat pogovorim o delu;

e pri 105 zaposlenih ne morem opravljati letnih razgovorov, imam pa zato vsakodnevne
in stalne stike z njimi in se o vsem temeljito pogovorimo in dogovorimo, tudi na
analizah po hospitacijah;

e velik kolektiv, vzame mi veliko casa, ki mi ga Zal stalno primanjkuje;

e nejasna zakonodaja za posamezna podrocja v javnem sektorju.

Vecina odgovorov, ki so jih podali ravnatelji se je navezovala na ¢asovno preobremenjenost
in ¢asovno stisko zaradi velikega Stevila zaposlenih. Drugi izpostavljen problem, ki se prav
tako navezuje na casovno stisko, je usklajevanje urnikov zaposlenih in ravnatelja. Doloceni
ravnatelji se s samimi letnimi razgovori oziroma konceptom le-teh ne strinjajo in jih ne
izvajajo. Njihovo mnenje je, da bi moral pogovor oziroma komunikacija med njimi in
zaposlenim teci celo leto in se ne sme biti vezano na en pogovor letno, saj to ne resi nicesar.
Poleg tega so izpostavili tudi problem tega, da se doloceni zaposleni negativno odzivajo na te

razgovore in imajo do njih odklonilen odnos.

5.6 Analiza intervjujev z ravnatelji
Opravila sem intervjuje z ravnatelji treh Ljubljanskih osnovnih Sol, ravnateljem osnovne Sole
v Celju in pomocnico ravnateljice osnovne Sole v Domzalah. Trije ravnatelji imajo za seboj Ze
ve¢ mandatov, ravnatelj iz Celja je na tem polozZaju dve leti in pomocnica ravnatelja opravlja
svoj prvi mandat, njen ravnatelj pa je tudi v svojem prvem mandatu. Svoje delo opravljajo na
povprecno veliki osnovni Soli (okrog 20 oddelkov), eden med njimi pa na vedji Soli s
podruznicami in skupno 34 oddelki. Med intervjuvanci so bili trije ravnatelji, ena ravnateljica
in ena pomocnica ravnatelja. Razgovori so v povprecju trajali nekoliko ve¢ kot pol ure. Z
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intervjuji sem Zelela podkrepiti rezultate pridobljene z anketnim vprasalnikom, tako so bila
vprasanja vezana na ravnateljevo pedagosko oziroma menedZersko vlogo; letne razgovore;

komunikacija z zaposlenimi v primeru neprimernega dogodka in motiviranje zaposlenih.

5.6.1 Ravnatelj - pedagoski vodja ali menedzer
Ravnatelji se strinjajo v tem, da ne vidijo resitve v tem, da bi locili pedagosko in menedZersko
vlogo, ki jo imajo v Soli. Gre pa za dejstvo, da menedzZerski del zavzema vedno vec €asa in
izpodriva pedagosko vodenje. Intervjuvani ravnatelji sami sebe vidijo bolj v menedzerski luci,
saj jim sama organizacija bolje leZi, kot pedagosko vodenje, za katerega je vedno manj ¢asa.
Zaradi tega imata izbrani pomocnici ravnatelja, ki jima ta vloga bolj lezi. Nekateri ravnatelji si
naloge pedagoske vodje razdelijo s pomocnico ravnatelja, drugi jim to delo kar prepustijo
oziroma vsaj en del pedagoskega vodenja. Intervjuvana ravnateljica v nasprotju z ostalimi
sebe vidi kot bolj pedagoskega vodjo, za kar pa ji preostaja vedno manj ¢asa, saj organizacija

samega dela na Soli odzira ¢as za pedagosko vodenje.

" TeZko bi se odlocila ali sem eno ali drugo, saj je ta vloga tako zapletena in tako

vseobsegajoca, da se mi zdi, da ne poznam ravnatelja, ki bi rekel, da je eno ali drugo."

" Bolj se vidim v lu¢i menedZerja, saj mi organizacijske naloge bolj leZijo. Menim pa da se
enako dobro znajdem tudi v pedagoski vlogi, saj naloga ravnatelja zdruZuje tako

menedZersko, kot tudi pedagosko vlogo."

Kljub temu, da sama organizacija na Soli ravnateljem vzame veliko Casa, v tem, da bi bila
lo¢itev na pedagosko vodenje in menedzZersko vodenje v rokah dveh oseb, ne vidijo smisla.
Skupna organizacija vec Sol bi bila smiselna le v primeru, da bi si Sole delile skupnega
distributerja hrane, vzdrzevalnih del in podobnega. Veliko tezavo vidijo v sami komunikaciji
med osebo, ki bi skrbela za menedzerski del in pedagoskim vodjo na Soli. Pretok informacij in
intenzivnost komunikacije bi morala biti izredno natancna, hitra in pogosta, tako da velikega

smisla v delitvi teh dveh vlog ne vidijo.

Ravnatelji se vidijo kot demokrati¢ni vodje. Mnenja so, da avtoritarni vodja na Soli ne bi ostal

dolgo in da si tega v Soli ne mores$ privosciti. Ravnatelj na Soli je le eden od kolektiva in ne
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nad ostalimi zaposlenimi. Poleg tega je na Solah bistveno prepletanje vseh sluzb in Ze s strani
drzave zapovedano sodelovanje, tako da dejansko avtoritarnega nacina vodenja skoraj ne
more biti. Bistvena sta komunikacija in sodelovanje in ne zapovedovanje. Se zgodi, da mora
ravnatelj kdaj poseci tudi po ostrejsSih ukrepih, vendar so to izjemni primeri. Ko do njih pride,
se nacin vodenja lahko sprevrze v avtoritarnega, vendar so to skrajni ukrepi. Pred tem vse
temelji na pogovorih in sodelovanju. Eden od ravnateljev pa poudari, da so dolo¢ene naloge,
kjer zaposleni nimajo vpliva in v njegovo delo ne morejo posegati in gre za avtoritarni nacin

delegiranja nalog.

"Sem zelo demokraticen, ampak na drug nacin. Jaz delo razdelim. ... Oni pa¢ odgovarjajo za
dolocene stvari. Do tukaj smo demokraticni, dokler vse stvari teCejo, ko pa se stvar ustavi,

takrat pa se tisto demokraticno vodenje spremeni."

"Avtokratski vodja v Soli sploh ne more bit. Sola ne more dobro funkcionirat, ée je ravnatelj
avtokratski vodija. ... Ce pa si preve¢ demokrati¢en na $oli, da vsakega skusas poslusat,

upostevat pa tudi ni dobro. Treba je imeti neko pravo mero, predvsem pa biti posten."

""Tezko recem, da bi o vsaki stvari spraseval. Recimo o zaposlovanju ... Ne morem, da bi

vsakega kandidata vabil pred celo zbornico."

Od ravnatelja do ravnatelja se razlikuje ali si izbere vikanje ali tikanje. Ravnatelji se za izbiro
odlocijo tudi glede na to ali so bili na to delovno mesto izbrani iz kolektiva ali pa so prisli od
drugje. V primeru, da si bil na mesto ravnatelja izvoljen kot eden izmed uciteljev, in je pred
izvolitvijo svoje sodelavcev tikal, je nesmiselno, da bi potem zacel z vikanjem. Marsikdo bi
takSno gesto celo lahko razumel narobe. Vsi ravnatelji se strinjajo, da je izbira vikanja ali
tikanja odvisna od obeh sogovornikov in znacaja le-teh. Obicajno pa je, da zaposleni, ki

pridejo na delovno mesto kasneje, svoje ravnatelje vikajo, kar tudi zapoveduje bonton.

5.6.2 Nacin izvajanja letnih razgovorov
Izvajanje letnih razgovorov se od Sole do Sole razlikuje. Nikjer ni dolo¢ene posebne forme,
kako na bi se letni razgovori izvajali in zato se vsak ravnatelj znajde po svoje. Vsi ravnatelji se
strinjajo, da ¢e Zelis letne razgovore opraviti korektno in natan¢no, to vzame ogromno ¢asa.
Za enega zaposlenega si je tako potrebno vzeti vsaj tri ure in ¢e to pomnozimo s 50 do 60
zaposlenimi, pride do ogromnega Stevila ur, ki jih je nato potrebno uskladiti Se z urniki,
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ravnateljevim ¢asom, ¢asom delavca. Dolo¢eni ravnatelji zato dajo moznost, da se zaposleni

sami odlocijo ali bodo imeli razgovor ali ne.

" Ce pa mora to storiti eden z ve¢ kot 60 zaposlenimi, se mi zdi pa to casovno zelo
obremenjujocCe, zato moram priznati, da imam glede tega kar precejsnjo stisko, saj je to

¢asovno izjemno zahtevno."

Kljub pomankanju ¢asa, si nekateri ravnatelji ta ¢as organizirajo in izvedejo letne razgovore v
roku treh mesecev in jih zdruZijo s predajo letne ocene. Letni razgovor si organizirajo zelo
razlicno. Nekateri ravnatelji se vsako leto posluzujejo drugega nacina razgovora. Pogosto
ravnatelji sestavijo vprasalnike, ki jih predhodno posljejo zaposlenim, tako da se na razgovor
lazje pripravijo in si Ze ustvarijo neko sliko, na kaj bodo dali poudarek pri samem razgovoru in
kako bo ta pogovor potekal. Bistvene reci, ki sta se jih z zaposlenim dogovorila, se zapisejo in

najpogosteje evalvirajo ob naslednjem letnem razgovoru.

Nekateri ravnatelji letnih razgovorov ne izvajajo vsako leto, saj se jim zdi to nesmiselno.
Zaradi tega jih raje poimenujejo karierni razgovori. Namesto letnih razgovorov se ti izvedejo
vsake tri ali Stiri leta, obi¢ajno pa ravnatelj pred tem izvede Se hospitacijo. Ti razgovori
potekajo podobno kot letni razgovor. Ravnatelj je ta nacin utemeljil s tem, da je v roku enega
leta tezko izpeljati cilje, ki si jih je zaposleni zastavil leto dni nazaj in ne vidi smisla v tem, da
bi se dogovarjala za enake usmeritve vsako leto. Letno oceno tako zaposleni dobijo v pisni

obliki in se nanjo lahko pritoZijo in takrat se pridejo pogovorit z ravnateljem.

""Letne razgovore, jaz jih ne Stejem kot letne, ampak bolj kot karierne razgovore. Imam sicer
obrazec, kjer na njem pise letni razgovor, ampak gledam na zadevo bolj z vidika, da gre za

karierno usmerjen razgovor. Nimam jih vsako leto, ker se mi zdi to nesmiselno."

Ali si zaposleni Zelijo letnega razgovora, je predvsem odvisno od osebnosti zaposlenega.
Nekateri bi radi s tem ¢im hitreje opravili, spet drugi se na teh razgovorih precej razgovorijo.
Ravnatelj mora tukaj znati presoditi, kakSna oseba je pred njim ali si pogovora Zeli ali si ga

ne. V nobenem primeru se zaposlenega ne sme zavrniti, Ce si pogovora Zeli.
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Veliko bolj pomembno se ravnateljem zdi, da so zaposlenim na voljo ves ¢as in ne le enkrat
na leto v ¢asu letnega razgovora. Zaposleni veliko bolj cenijo odprtega ravnatelja, ki jim je
vedno na voljo in se zadrzuje med njimi. Na ta nacin ravnatelji vsako leto opravijo veliko
neformalnih letnih razgovorov, kjer se lazje pogovorijo z zaposlenimi. Zaposleni na Solah ta
stik Zelijo in ga pri¢akujejo. Ti neformalni razgovori oziroma pogovori lahko potekajo tudi na
kav€u v zbornici ali na skupnih druZenjih, ki so za povezovanje kolektiva prav tako
pomembni. Ravnatelj tudi mora vzdrZevati stik z vsemi zaposlenimi tudi med letom, saj
drugace ne more uspesno presojati v situacijah, ki zahtevajo od njega da se odloci za eno od

resitev.

Se bolj nesmiselno se ravnateljem zdi, da bi imeli predpisano formo kako naj bi letni
razgovori potekali. Vsaka Sola je zase posebna, drugacna, v drugi okolici, z drugacno
strukturo zaposlenih in zaradi tega bi bilo izredno nesmiselno, da bi ti razgovori na vseh

Solah potekali zapovedano in na enak nacin.

5.6.3 Nacin komunikacije z zaposlenimi ob neizpolnjevanju delovnih obveznosti
Izbira nacina komunikacije ravnatelja do zaposlenega, ki ne izpolnjuje svojih delovnih
obveznosti ali pa je v prekrsku, je zelo odvisna od tega, na katero podrocje ta prekrsek
posega. Komunikacija je hipna in zapovedujoca v primeru, da gre za hujSo krsitev, kot je
primer nasilja nad uéencem. Vabilo na pogovor in razgovor z ravnateljem je potreben v
primeru blaZjih krSitev opravljanja delovnih obveznosti. V tem primeru se ravnatelj v vsakem
primeru posluzuje daljSih razgovorov z zaposlenimi. V vsakem primeru ravnatelj skusa
razumeti stiske zaposlenega, vendar mu mora na primeren nacin povedati, da se mora drzati
svojih pogodbenih obveznosti.
" Najprej izbiram vse informacije, bolj natancne informacije, ker se Zelim potem dejansko

pogovorit o stvareh, da sem oboroZen z informacijami."

Taksni pogovori so za ravnatelje najveckrat stresni in jim je tezko sporocati, da nekaj niso
primerno naredili. Se posebej je to nevarno, ¢e informacije niso preverjene. Ravnatelji se
zaradi tega na takSne pogovore dobro pripravijo in se informirajo od ve¢ zaposlenih. Zbiranje
informacij je klju¢no za izvedbo pogovora. Vedno je potrebno uporabiti metodo sendvica, saj

nikoli ni tako, da bi bili ljudje samo slabi ali da bi poceli samo neprimerne stvari. Potrebno pa
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jim je jasno sporociti, da nekaj niso naredili kot bi morali oziroma da je njihovo dejanje
neprimerno. Vse takSne incidente si je potrebno zapisati, da imas kasneje v rokah dokaz, ce
se obnaSanje oziroma izvajanje ukrepov ne izvaja. Pogovor se izvaja tudi v prisotnosti vec
pri¢, da je vse izpeljano korektno. Udejanjanje sklenjenih dogovorov se spremlja. Ljudem je
vedno potrebno dati dodatno moznost. V kolikor je ne izkoristijo pa je potrebno izreci

opomin pred odpustitvijo.

Podobno potekajo razgovori z zaposlenimi tudi v primeru pritozbe starSev. Ravnatelji se
zavedajo, da se starSi vedno pogosteje vtikajo z strokovno delo uciteljev, ki najveckrat ni
upraviceno. Drugi problem je ta, da se govorice med starsi zelo hitro in nepreverjeno Sirijo in
ostajajo med njimi. Na ta nacin je ucitelj pogosto oZigosan Ze v naprej. Ravnatelj se mora v
primeru pritozb najprej zelo dobro informirati, pametno je tudi, da starSe poslusa, vendar
jim mora jasno postaviti mejo in jim na diplomatski nacin sporociti, do kje sezejo njihove
pristojnosti in jim sporocati tudi naSe dogovore, za katerimi moramo stati tako zaposleni kot
ravnatelj. Pomembno je, da stoji za svojim zaposlenim, z njim pa kasneje na samem opravi
pogovor. Slisati je potrebno obe strani. Ravnatelj zaposlenemu na tem pogovoru ponudi

pomoc in resitve, s katerimi bi bilo mogoce morebitne tezave odpraviti.

5.6.4 Motiviranje zaposlenih
Ravnatelji so si razlicnega mnenja na kakSen nacin motivirati zaposlene v ¢asu, ko posebnih
stimulacij za nadpovprecno delovne zaposlene ni. Pri tem se zaradi tega posluzujejo razlicnih
nacdinov. Za dober nadin se je izkazal letni oziroma karierni razgovor, kjer se od zaposlenih
najprej izve Zelje glede kariere in napredovanj, nato pa se mu predstavi vse moznosti
izobrazevanj, projektov, ki mu lahko prinesejo tocke za napredovanje. Z napredovanji v
nazive pa se pridobi tudi na finanénem podrocju. Nikakor ravnatelji ne smejo skopariti s
pohvalami. Pohvale so lahko izredno motivirajoce, saj ljudje pogosto Zelijo biti opazeni. Je pa
tudi dejstvo, da tudi pohvale s ¢asoma lahko izzvenijo. Ob¢asno, vendar v redkih primerih, je
lahko tudi graja motivirajoca, saj Zelijo zaposleni nadrejenemu dokazati, da so se motili in bi
se Se bolj zagrizli v delo. Vedno pa se zgodi, da se nekaterih ljudi ne da motivirati na noben
nacin. So pa zaposleni, ki so vedno izredno notranje motivirani in taksnih ni tezko pridobiti za
delo. Tudi ko bodo pridobili Ze vsa napredovanja se za te ni potrebno bati, da bi prenehali z

delom. Je pa potrebno, taksne ljudi vedno pohvalit. Ljudi, ki so Se posebej motivirani za delo
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je potrebno nagraditi tudi na drugacne nacine. Ravnatelj mora skozi pogovore zaznati, kaj je
tisto, kar posameznega zaposlenega motivira in ga na ta nacin nagraditi. Nacine motivacije je
potrebno menjati. Tako je lahko motivator izobraZzevanje, ki si ga zaposleni Ze dlje ¢asa zeli,
nakup dodatne opreme, vecja ulilnica. LaZje je motivirati mlade ucitelje, saj starejSim Ze
lahko upada delovni elan. Ravnatelji tudi izpostavijo, da so ucitelji in ostali strokovni delavci
notranje motivirani Ze sami po sebi ali pa niso, zato bo vsaka zunanja motivacija, pozitivna ali

graja, trajala le kratek cas.

5.7 Diskusija in interpretacija rezultatov
Ze v sami osnovi ravnateljevega dela je komuniciranje, sodelovanje in motiviranje. Ravnatelji
morajo dnevno povezovati kolektiv in naj bi si za razlicne priloZznosti izbirali razlicne vrste
komunikacije. Ravnatelji so izrazili svoje mnenje glede njihovega avtoritarnega ali
demokrati¢nega stila vodenja, kar je tudi povezano s samo retoriko in nacinom
komuniciranja z zaposlenimi. Vec¢ina med njimi se ima za zelo demokrati¢ne vodje Sole,
vendar je dejstvo, da so vodje in Ze to vkljuuje dolocen odstotek avtoritarnega nacina.
Doloceni priznavajo, da je nemogoce biti sto odstotno demokrati¢en vodja in je potrebna
kombinacija obeh stilov. Zaznati pa je tendenco, da bi raje videli, da je njihova zunanja

podoba, podoba demokrati¢nega vodje.

Svoje delo ravnatelji ocenjujejo kot uspesSno. Tako kot zakonodaja njim nalaga ocenjevanje
delovne uspesnosti zaposlenih, so tudi sami ocenjevani s strani sveta zavoda. Podlaga za
njihovo uspesSnost je sodelovanje Sole v razlicnih projektih, uspesnost na drzavnih
tekmovanjih ter vkljuéenost in sodelovanje z razliénimi zunanjimi institucijami. Ze zaradi
svoje ocene delovne uspesSnosti, so oni sami zunanje motivirani, da spodbujajo svoje
zaposlene k vkljuéevanju v razlicne dejavnosti, ki bodo tudi zaposlenim prinesle
napredovanje. Tu se tako pojavi vprasanje ali ravnatelji delujejo predvsem v dobrobit Sole in

njenih zaposlenih ali tudi za svojo korist.

Kljub temu, da so ravnatelji veCinoma mnenja, da je delovnih nalog ravnatelja vec, kot jih je
mogoce opraviti v osemurnem delavniku, jim je delo vSe€. Pogoji in organizacija njihovega
dela naj jim na podlagi rezultatov anketnega vprasalnika ne bi povzrocali prevelikega
nezadovoljstva in stresa, nasprotno temu pa so se v odprtih vprasanjih potozili, da so
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preobremenjeni s prehitro spreminjajoéo in nenatan¢no zakonodajo, preobilico
administrativnega dela in sploSnega pomanjkanja c¢asa. Dodaten pokazatelj njihovih
kontradiktornih izjav je tudi, da so moc¢no potrdili trditev, da imajo vse potrebne informacije
za dobro opravljanje dela, nato pa se v odprtem vprasanju pritozZili ¢ez nejasno zakonodajo in
prepocasnim in prepoznim obvestilom oziroma posredovanjem informacij s strani nadrejenih

institucij.

Ravnatelji so mnenja, da so naloge vedno bolj vezane na menedzersko in manj na pedagosko
delo, vendar Se vedno prisostvujejo pri vzgojno-izobrazevalnem delu zaposlenih, spremljajo
njihovo delo in jim svetujejo. Veliko nalog, ki so vezane na pedagosko delo, so prelozili na

pomocnika ravnatelja.

Na vecini Sol se s celotnim kolektivom sestajajo enkrat tedensko, za krajSe dogovore z
zaposlenimi pa se pogosto posluzujejo elektronske poste. Pogosto posluzevanje elektronske
poste se ne sklada najbolj s pritrditvijo drugi trditvi v vprasalniku, ko so mocno zavzeli
stalis¢e, da so zaposlenim vrata njihove pisarne vedno odprta. Na ta nacin tudi ne morejo
zaposlenih spodbujati h govorjenju, podajanju novih idej, kar naj bi se ravnateljem po

zbranih rezultatih zdelo zelo pomembno.

Po njihovem mnenju pozorno poslusajo vsa staliS¢a zaposlenih, ne glede na to ali se z njimi
strinjajo ali ne. Ravno tako so ravnatelji izrazili Zeljo po dvosmerni komunikaciji in da si Zelijo
izvedeti mnenje zaposlenih o njihovih idejah in idejah svojih sodelavcev, saj so mnenja, da je
Sola celoten kolektiv in ne le oni sami in da je za uspesno delovanje potrebno strinjanje vseh
zaposlenih.

V primeru nenadnih teZav, konfliktov ali sporov med samimi zaposlenimi, med starsi in
zaposlenimi ali zaradi samega uciteljevega dela, lahko na podlagi rezultatov vprasalnika in na
podlagi izpeljanih intervjujev sklepamo, da ravnatelji pridobijo Stevilne informacije iz
razli¢nih virov, se na pogovor z zaposlenim dobro pripravijo in le-tega opravijo individualno.
Obicajno pri tem pogovoru pride do doloéenih dogovorov, ki se jih mora zaposleni drzati,
ravnatelj pa preverja, da se jih zaposleni res drzi. Pri tem opozarjajo, da je treba spodbujati k

strpnemu razreSevanju konfliktov in tega nacina naj bi se po lastnih izjavah tudi drzali.
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V kolikor pride do spora med zaposlenimi, se ravnatelji za to, ali bi posegli vmes, od primera
do primera odlo¢ajo drugace. Med posameznimi ravnatelji so se mnenja glede poseganja v
konflikte med samimi zaposlenimi delila na dva pola, kar kaze na to, da do tega vprasanja
ravnatelji nimajo enotnega staliS¢a. To je odvisno od samega znacaj zaposlenega, do
zaostrenosti situacije in pomembnosti za Solo. Dlje ¢asa trajajoci konflikt med zaposlenimi in
napeto ozracje v zbornici bi negativno vplivala na celotno Solsko klimo. To nakazuje, da vsak
od ravnateljev ubere drugo taktiko pri razreSevanju konfliktov med zaposlenimi, hkrati pa je
treba v obzir vzeti dejstvo, da so si kolektivi med seboj razli¢ni in da ravnatelji tudi na podlagi

tega izbirajo svoje vedenje.

Izbira nacdina komunikacije ravnatelja do zaposlenega, ki ne izpolnjuje svojih delovnih
obveznosti ali pa je v prekrsku, je zelo odvisna od tega, na katero podrodje ta prekrsek
posega. Komunikacija je hipna in zapovedujoca v primeru, da gre za hujSo krsitev, kot je
primer nasilja nad u¢encem. Vabilo na pogovor in razgovor z ravnateljem pa je potreben v
primeru blazjih krSitev opravljanja delovnih obveznosti. V tem primeru se ravnatelj posluZi
daljSega razgovora z zaposlenimi. Ravnatelj skusa razumeti stiske zaposlenega, vendar mu
mora na primer nacin povedati, da se mora drzati svojih pogodbenih obveznosti. Ravnatelji
sporocajo, da so taksni pogovori za njih najveckrat stresni in jim je tezko sporocati, da nekaj
niso primerno naredili. Se posebej je to nevarno, ¢e informacije niso preverjene. Ravnatelji
naj bi se zaradi tega na takSne pogovore dobro pripravili in se informirali od ve¢ zaposlenih.

Zbiranje informacij je klju¢no za izvedbo pogovora.

Ravnatelji se strinjajo, da je redni letni razgovor med njimi in zaposlenimi koristen. V ¢asu
letnega razgovora ravnatelji dajo zaposlenim moznost, da izrazijo svoje Zelje in povedo svoje
mnenje o samem delu. Ravnatelji pa jim prav tako predstavijo svoje videnje njihovega dela in
pri tem ne pozabijo poudariti, da cenijo njihovo delo. Pohvala namrec deluje kot eden
najboljSih motivatorjev. Na letnem razgovoru zaposleni tudi pridobijo povratno informacijo o
njihovem delu, ravnatelji pa to priloznost izkoristijo tudi za to, da zaposlenim predstavijo

moznosti dodatnega izobrazevanja, napredovanja in dela v naslednjem letu.

Iz zbranih podatkov odprtega vprasanja, kje pri izvajanju letnih razgovorov vidijo najvecjo
pomanijkljivost, je bil najbolj pogosto izpostavljen ¢asovni vidik in usklajevanje glede tega.
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PritoZzevanje nad pomanjkanjem casa je lahko tudi posledica drugih obremenitev, lahko
podcenjevanja dela z zaposlenimi ali slabe organizacije dela, lahko pa tudi odpor do
delegiranja nalog s strani ministrstva, saj imajo namesto letnih razgovorov raje druge oblike

stikov z ucitelji.

Veliko bolj pomembno se ravnateljem zdi, da so zaposlenim na voljo ves ¢as in ne le enkrat
na leto v ¢asu letnega razgovora. Njihovo mnenje je, da zaposleni veliko bolj cenijo odprtega
ravnatelja, ki jim je vedno na voljo in se zadrzuje med njimi. Na ta nacin ravnatelji vsako leto
opravijo veliko neformalnih letnih razgovorov, kjer se veliko laZje pogovorijo z zaposlenimi.
Po njihovem mnenju zaposleni na Solah ta stik Zelijo in ga pri¢akujejo. Ti neformalni
razgovori oziroma pogovori lahko potekajo tudi na kav¢u v zbornici ali na skupnih druzenjih,
ki so za povezovanje kolektiva prav tako pomembni. Ravnatelj mora vzdrzevati stik z vsemi
zaposlenimi tudi med letom, saj drugace ne more uspesno presojati v situacijah, ki zahtevajo

od njega, da se odloci za eno od resitev.

Ravnateljem se zdi nesmiselno, da bi imeli predpisano formo kako naj bi letni razgovori
potekali. V tem mogoce vidijo tudi omejevanje svoje avtonomije. Pravijo, da je vsaka Sola
zase posebna, drugacna, v drugi okolici, z drugacno strukturo zaposlenih in zaradi tega bi bilo
izredno nesmiselno, da bi ti razgovori na vseh Solah potekali zapovedano in na enak nacin. Te
pomisleke mocéneje izrazajo ravnatelji, ki so na svojih poloZajih Ze ve¢ mandatov. Ravnatelja,
ki sta v tej situaciji svoj prvi mandat, ne izkljuCujeta, da bi bile kakSne sploSne smernice

dobrodosle.

Na razliénih Solah se na letne razgovore pripravljajo razlicno. Nekateri ravnatelji jih izvajajo
izredno sistemati¢no, z v naprej pripravljenimi vprasalniki, vsako leto, na nekaterih Solah je
to odvisno od leta in tega, kako obremenjeni so v tistem letu ravnatelji z drugimi
obveznostmi, tretjim pa se zdi vsakoletno izvajanje letnih razgovorov nesmiselno, saj
zaposleni v enem letu ne morejo izpolniti vseh zastavljenih ciljev in zaradi tega ravnatelji
izvajajo daljSe razgovore na tri do Stiri leta. Doloéeni ravnatelji letnih razgovorov, niti ne
izvajajo. Po izkusnjah sode¢, vsaj ne tako strukturirano, kot bi radi prikazali. Kljub njihovim
izjavam in rezultatom anketnega vprasalnika, da se ravnateljem letni razgovor zdi zelo
smiseln in koristen, se pojavlja vprasanje, e jih ne izvajajo le zaradi tega, ker so predpisani.
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To dajejo slutiti izjave, da so nesmiselni, da je pojmovanje napacno, da jih njihovi
predhodniki niso izvajali in da dajejo zaposlenim moZnost izbire, ali si letnega razgovora
Zelijo in ga z ravnateljem lahko opravijo v svojem prostem c¢asu. V kolikor se ravnatelji
dejansko na razgovore pripravljajo tako kot so izjavili, je razumljivo, da jim razgovor z enim
zaposlenim vzame vsaj tri ure ¢asa. Ce to pomnozimo s tevilom zaposlenih, ki jih je na ol
obi¢ajno med 50 in 60, je to velika koli¢ina ur. Vseeno se pojavlja dvom, da si glede na
pritozbe zaradi pomanjkanja ¢asa, dejansko vzamejo toliko ¢asa za tovrstno komunikacijo z

zaposlenimi.

V kolikor ravnatelji zdruZijo letni razgovor s predajo letne ocene, se ti razgovori izvedejo v
¢asu med januarjem in marcem. Letni razgovor naj bi ravnatelji namenili natan¢nejSemu
evalviranju dosezkov in uresnicitvi zastavljenih ciljev v obdobju od enega do drugega letnega
razgovora ter zastavljanju novih ciljev. Letni razgovor je tako presek preteklega dela, kjer se
ravnatelji pogovorijo z zaposlenimi. Na njih je bistvena dvosmerna komunikacija in je
zazeleno, da se zaposleni sami samokriticno ocenijo, kaj oni mislijo o svojem delu, da
izpostavijo kaj mislijo da so dobro napravili, kje mislijo da bi lahko naredili bolje. Ravnatelj in
zaposleni se pogovorita o izobrazevanju. Lahko je ravnatelj tisti, ki ta izobrazevanja predlaga,
lahko pa je zaposleni tisti, ki izrazi svoje Zelje. Ravnateljem je pomembno tudi, da od
zaposlenih izvedo, kaj si mislijo o Solski klimi, kje se da kaj izboljsat, kaj bi oni naredili za to
izboljSanje in kje oni vidijo pomanjkljivosti. Letni razgovori lahko posegajo tudi izven
delovnega podrocja, vse pa je odvisno od sogovornika ali si tega Zeli ali ne. Ravnatelji so
mnenja, da letni razgovori pozitivno vplivajo na komunikacijo med zaposlenimi in

ravnateljem ter na celotno Solsko klimo, kljub temu, da tega ne potrjujejo dodatne raziskave.

Ravnatelji na slovenskih Solah se ¢utijo povsem dovolj usposobljeni za izvajanje rednih letnih
razgovorov in po njihovem mnenju ne potrebujejo dodatnega usposabljanja za njih. Menijo,
da to ne bi bilo smiselno, saj je struktura zaposlenih in sami odnosi na vsaki Soli drugaéna in
je temu potrebno prilagoditi tudi letne razgovore, ki ravno zaradi tega ne morejo biti strogo
formalno predpisani. Priblizen nacrt, kako naj bi sami razgovori potekali imajo ravnatelji
narejen, vendar je ta od Sole do Sole razlicen. Glede na to, da so ti nacrti povsem individualni

in se razlikujejo od Sole do Sole in od ravnatelja do ravnatelja, je tezko presojati ali imajo
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letni razgovori dejansko ucinke, ki se jim jih predpisuje in ali bi bili ti ucinki enaki tudi s

sprotnimi neformalnimi pogovori z zaposlenimi.

Ravnatelji se zavedajo, kako pomembna je komunikacija med njimi in zaposlenimi, zato
poleg rednih letnih razgovorov z njimi opravijo Se Stevilne neformalne razgovore v zbornici
ali na skupnih srecanjih. Vecji poudarek ravnatelji dajejo ravno na neformalno komuniciranje
med njimi in zaposlenimi, saj se jim zdi ta redni stik z njimi pomembnejsi. Zaradi Stevil¢nosti
teh razgovorov naj ravnatelji ne bi zanemarjali rednih letnih razgovorov med njimi in
zaposlenimi. Taksen poglobljen letni razgovor med njimi in zaposlenimi po njihovih besedah
utrdi nek odnos. Potreben je tudi zaradi same evalvacije dela zaposlenega in nadrta
narejenega za nadaljnje delo. Jim je pa tezko sporocati negativne informacije in kritike in se
za taksSne situacije dobro v naprej pripravijo in predhodno pridobijo ¢im vecje Stevilo

informacij.

Ravnatelji trdijo, da v prvi vrsti na Soli niso samo zaradi u¢encev, ampak zaradi vseh, ki
vstopajo v kontakt s Solo. V primeru nestrinjanja med starsi otrok in zaposlenimi, naj bi sicer
poslusali starsSe, jim dali besedo, vendar se ne bodo postavili na njihovo stran ob prvi
pritozbi, temvec¢ bodo branili interese ucitelja, kasneje pa z njimi opravili resen razgovor.
Koliko so to dejstva in ne le subjektivno mnenje ravnateljev, bi bilo zanimivo preveriti pri

samih zaposlenih na 3oli in ugotoviti kaksno je resni¢no stanje.

5.7.1 Potrjevanje hipotez
Iz celotne analize vprasalnikov in samih odgovorov ravnateljev v intervjujih lahko sklepamo,
da ti ne podcenjujejo vloge, ki jo imajo letni razgovori za uspesno vodenje Sole, saj jih po
njihovih besedah redno izvajajo. Ena uspesnejSih oblik vodenja Sole je prav gotovo
motiviranje in usmerjanje pedagoskega dela. To lahko najbolj ucinkovito ravnatelji izvedejo
ravno v daljSih, bolj zaupnih in odprtih pogovorih z zaposlenimi, kar letni razgovor
pravzaprav je. Njihovi odgovori kaZejo na to, da skusajo v letne razgovore vkljuciti vse zgoraj
nastete elemente: spodbujanje k izvajanju dodatnih nalog, predlogi izobrazevanj, usmerjanje
uciteljevega dela, motiviranje. Prvo hipotezo "Ravnatelji podcenjujejo viogo letnih
razgovorov za vodenje, motiviranje in usmerjanje pedagoskega procesa." moram tako

zavrniti, saj se ravnatelji zavedajo pomena le tega.
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Ravnatelji se tudi zavedajo, da je pomemben del njihovega dela stik z razliénimi skupinami
ljudi, kar vklju€uje tudi razli¢ne pristope do teh ljudi in razli¢cno obliko komuniciranja. Narava
njihovega dela je takSna, da morajo obcasno ubrati tudi bolj avtokratski nacin delegiranja
nalog in vodenja, v kolikor so v to pac prisiljeni in so predhodno izrabili vsa ostala sredstva.
Po njihovih besedah, pred tem skusajo konflikte razresiti na drugacen in strpnejSi nacin,
predhodno pa tudi pridobijo vse dodatne potrebne informacije. Tezko bi tudi nastopili
oziroma zasedli mesto ravnatelja, ¢e teh komunikacijskih sposobnosti ne bi imeli oziroma ne
bi imeli sposobnosti prilagajanja se razlicnim situacijam. Za to mesto se najbrz ne bi
potegovali, e se ne bi Cutili sposobne prevzeti tako pomembne naloge. Lahko pa gre tudi za
samopotrjevanje, obcutek pomembnosti, saj ravnatelji v veliki vecini ne ¢utijo potrebne po
dodatnih izobrazevanjih na temo izvajanja letnih razgovorov in se jim tudi ne zdijo smiselni,
saj ljudje, torej njihovi zaposleni, niso enaki, tudi samo okolje je drugac¢no in od ravnatelja
zahteva prilagodljiv in drugacden pristop do vsakega posameznika. Drugo hipotezo "Ravnatelji
slovenskih Sol se ne cutijo dovolj strokovno in komunikacijsko usposobljeni za izvajanje rednih
letnih razgovorov." ne moremo potrditi, saj so po njihovem mnenju, dobro usposobljeni, kar
dokazuje skoraj 80 % anketiranih ravnateljev, ki je izbralo trditev "Za opravljanje rednih
letnih razgovorov sem dobro usposobljen." Nimamo pa ocene druge strani, to je uciteljev o
tem, ali se strinjajo s to oceno in ali letni razgovori dosegajo namene, zaradi katerih se

izvajajo.

Kljub pomanjkanju ¢asa in kljub temu, da ravnateljem Ze sam letni razgovor z vsemi
zaposlenimi odvzame veliko ur, se po njihovem mnenju na letne razgovore pripravljajo
nacértno in sistematicno. Pripravili naj bi si razlicne formularje in obrazce, ki jih zaposlenim
posljejo Ze pred razgovorom in se ob njih potem pogovorijo na samih razgovorih. Prav tako
sproti zapiSejo dogovore sklenjene na letnem razgovoru in jih ¢éez dolocen ¢as evalvirajo in se
pogovorijo o izpolnjevanju dogovorov oziroma vzrokih za njihovo neizpolnjevanje. Tudi v
primerih, da letni razgovori s prav vsakim zaposlenim ne potekajo vsako leto, pa se na njih
ravnatelji pripravijo. Na ta nacin tudi zaposlenim sporocijo kaj to¢no se pric¢akuje od njih in
preko evalviranja ¢ez dolocen ¢as, zaposleni tudi pridobijo jasno povratno informacijo o
svojem delu na podlagi sprejetih in zapisanih dogovorov na letnem razgovoru. Tretjo

hipotezo "Ravnatelji slovenskih Sol rednih letnih razgovorov z zaposlenimi ne pripravljajo
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nacrtno in sistematicno." moram prav tako zavrniti, saj je glede na njihove odgovore v
vprasalniku in na podlagi opravljenih intervjujev vidno, da kljub pomanjkanju casa, redne
letne razgovore izvajajo in se na njih pripravijo z raznimi obrazci ter jih, tekom leta ali ob

naslednjem razgovoru, evalvirajo.
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6 SKLEP

Ravnateljevo delo se v toku ¢asa spreminja. Ce sta si bili nekdaj pedagoska in menedZerska
vloga ravnatelja enakovredni, danes vidnejSo vlogo prevzema menedZersko vodenje.
Ravnatelji se sicer glede tega pritoZujejo, vendar so si sami izbrali pot ravnateljevanja. Apple
(1992) ugotavlja, da upada Stevilo sluzb z visoko stopnjo avtonomije, kamor spada tudi
ravnateljevanje. Hkrati so, zaradi stagnacije in krize, ravnatelji vedno bolj podvrZzeni zunanjim
pritiskom, posledi¢no pa tudi ucitelji. Pojavlja se prestrukturiranje kurikuluma, njihovih sluzb
in povecanje zunanjega nadzora. Letni razgovor prav tako narekujejo visje institucije z zakoni
in ravnatelji tudi z njihovo pomocjo usmerjajo delovanje uciteljev. Zunanje institucije
narekujejo, kako je znanje organizirano, kaj sploh sSteje kot znanje ter kdo je odgovoren za
posredovanje tega znanja in na kaksen nacin. V imenu dviga kvalitete Solstva, so Sole in
zaposleni v njej Se dodatno podvrZeni centralizirani kontroli, ki kot instrument kontrole
uporabljajo standarde, nacionalna preverjanja znanja, predpisan kurikulum (Mencin Ceplak
2012) in eden od instrumentov kontrole je tudi ocenjevanje zaposlenih ter predpisani letni

razgovor.

Ravnateljevo delo je razprseno in vkljuCuje veliko razlicnih nalog. Nemogoce je, da dnevno
ne bi komunicirali z vecjim Stevilom ljudi. Njihova narava dela je, da so ves ¢as v kontaktu
tako z zunanjimi institucijami, zaposlenimi, starsi in ucenci. Te skupine ljudi so tudi izredno
razliéne in zato naj bi bili ravnatelji ves¢i razlicnih stilov komuniciranja. Tu ne moremo gledati
samo na razliéne skupine po starosti ali v relaciji do samega ravnatelja. Izredno raznovrstna
in raznolika skupina so Ze sami zaposleni. Povprecen slovenski ravnatelj ima pod seboj med
50 ter 60 zaposlenimi in to vkljuéuje tako strokovne delavce, kot tehniéno osebje ter
vzdrzevalne delavce. V kolikor Zeli, da je Solska klima dobra, mora poskrbeti za pozitivho

vzdusje v Soli in zadovoljstvo prav vseh zaposlenih, kar pa je zahtevna in stresna naloga.

Tako kot za ucitelje v razredu velja, da si pridobijo spostovanje ucencev s pravi¢nostjo, za
ravnatelje velja, da si ga lahko ti priborijo s pravi¢nostjo v zbornici. Ravnatelj mora
prepoznati veséine in sposobnosti svojih zaposlenih ter jih spodbujati pri nadaljnjem
usposabljanju ter podpiranju njihovih interesov. Letni razgovor lahko izkoristi za krepitev
obcutka vrednosti zaposlenega ter za razvijanje njegove samopodobe. Pri razporejanju
oziroma dodeljevanju nalog za naslednje obdobje, bi moral ravnatelj upostevati sposobnosti
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in Zelje posameznika, vendar je nemogoce ustreci vsem zaposlenim. Ravnatelj mora tu najti
pravicno pot za vse. Tako kot je Sola postavljena pred nalogo, da na eni strani zadosti
zahtevam po enakopravnosti in na drugi strani uposteva razlike med posamezniki v njihovih
sposobnostih, Zeljah in interesih (Kodelja 2006), je ravnatelj postavljen pred nalogo tem istim
zahtevam ustreCi v relaciji do zaposlenih. Ravnatelj mora biti pravicen in enak do vseh
zaposlenih tudi ko gre za ocenjevanje delovne uspesnosti, kaznovanje ali za obravnavanje
posameznega zaposlenega ter med njimi ne dela razlik (Kodelja 2006). S pravi¢nim
ravnanjem ravnatelji lahko pripomorejo k bolj pozitivnemu vzdusju v Soli, pri tem pa morajo
biti ves¢i tako vsakodnevne komunikacije kot tudi zahtevnejSe komunikacije v primeru

sporov med ucitelji, starsi in ucitelji.

Ravnatelji, poleg stikov z zunanjimi sodelavci, dnevno vstopajo v kontakt s skoraj vsemi
delavci. To jim nalaga Ze njihova narava dela. Dnevni stiki so tisti kratki, hitri, bolj neformalni.
Vecina jih je s celotnim pedagoskim kadrom in ostalimi strokovnimi delavci skupno v stiku na
rednih tedenskih sestankih. Ravnatelji imajo dnevne stike s svojimi zaposlenimi tudi v
zbornici, kjer se zadrzujejo med odmori, zato da so v stiku z njimi in lahko zaposleni do njih
stopijo direktno, brez najave pri tajnici ali po elektronski posti. To daje zaposlenim obcutek
varnosti, da se lahko vedno zateéejo po nasvet k svojemu nadrejenemu, lahko pa se mu tudi
pohvalijo s trenutnim uspelim projektom ali samo zabavno prigodo iz razreda, ki se jim je
pripetila tisti dan. V kolikor je vzpostavljeno to zaupanje med zaposlenim in ravnateljem,
zaposleni vedo, da se lahko vedno najavijo pri ravnatelju, tudi ko gre za kakSen tezji pogovor,
ki ga ni mogoce opraviti na kratko v zbornici in na ta pogovor ne bodo ¢akali v nedogled,

ampak jim bodo vrata ravnateljeve pisarne odprta.

Splosno prepricanje je, da ucencev uéni uspeh doprinese k bolj stabilni prihodnosti, saj Se
vedno velja, da je visoka izobrazba tista, ki zagotavlja varno prihodnost. V skladu s tem
prepricanjem starsi svojim otrokom Zelijo zagotoviti visok uéni uspeh. Pri tem sami sebi
nalagajo vecjo vlogo v smislu spodbujanja in usmerjanja svojih otrok v izobrazevanju. Pri tem
so pripravljeni investirati veliko energije in financ, da svoje otroke podpirajo na poti
izobrazevanja. Ambicije starSev, da bi njihovi potomci dosegli visoko stopnjo izobrazbe se
odrazajo tudi v njihovem pritisku na ucitelje in Sole. Zavedajo se, da prihodnost njihovih

otrok ni odvisna samo od dela uciteljev, ampak tudi od njih zahteva vecje sodelovanje in
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vkljuevanje v delo otrok (Ule in drugi 2015). Posledi¢no si doloceni starsi jemljejo pravico,
da sodijo o delu ucitelja, na njih vrsijo pritiske, tudi groznje. Starsi se pogosto vmesavajo v
delo Sole, izrekajo kritike ter Soli postavljajo pogoje in zahteve. Vse preve¢ se zavedajo
ucencevih pravic in premalo dolZnosti, ki so bile vpeljane v izobraZevalni sistem (Ule 2013).
Posluzujejo se pritozb ¢ez ucitelje in prijav na inSpekcijske sluzbe. S tem nalagajo nalogo tudi
ravnateljem, ki se morajo o tem pogovoriti s svojimi zaposlenimi. Ravnatelji sicer trdijo, da v
interakciji s starSi stopijo v bran ucitelja, da pa preverijo kak$no je dejansko stanje in ucitelju
ter ostalim zaposlenim sporocijo kritiko. Ravnatelji s tem, ko se postavijo na stran
zaposlenega, tvegajo, da bi bili sami tarca kritik in pritiskov, hkrati pa se na ta nacin lahko

zavzamejo za svoja prepricanja in zajezijo tok Se vecjih pritiskov na Solo.

Letni razgovor predstavlja posebno specifiko v smislu komunikacije med zaposlenim in
ravnateljem. Gre za daljsi, bolj poglobljen razgovor oziroma pogovor med obema
vklju¢enima. Kako globoko, tudi v smislu osebnega pogovora, bosta vstopila, je odvisno od
samega odnosa med obema in tudi od lastnosti vsakega posameznika. Doloceni ljudje
svojemu nadrejenemu Zelijo zaupati, zakaj v dolocenih situacijah odreagirajo na nacin na
kakrsnega so, drugi svoje razloge zadrzijo zase. Letni razgovor tako ni namenjen samo
pregledu preteklega dela, predajanju nalog za naslednje Solsko leto, pregledu moZnosti
nadaljnjega izobraZevanja ter moznosti napredovanja, ampak tudi poglabljanju odnosa in
zaupanja med obema vkljuéenima v pogovor. Ravnatelji se zavedajo, kako pomembna je
vzpostavitev zaupanja med njima in da lahko to pripomore k odnosu tudi v sami zbornici. Pri
tem se po njihovih besedah trudijo, da pri svojih zaposlenih vedno poiséejo pozitivne

lastnosti, jih izpostavijo in na njih gradijo ter motivirajo osebo, ki jim sedi nasproti.

V casu razgovora morajo znati poiskati tisto, kar zaposlenega zanima, ga vleCe naprej,
motivira in mu predstavlja izziv, ter jim na podlagi teh informacij predati oziroma izbrati
naloge, saj jih bodo posledi¢no z veseljem in tudi bolj u¢inkovito opravili. Ravnatelji morajo
biti v tem pogledu dobri poslusalci in posledi¢no bo celotna Sola tudi bolje delovala. Zaradi
tega bi morali biti ravnateljem letni razgovori izredno pomembni. V teoriji in po
subjektivnem mnenju ravnateljev to drzi in se tega zavedajo. Dvom se pojavi, ker se glede
letnih razgovorov ravnatelji precej pritoZujejo nad ¢asovno stisko, saj so letni razgovori daljsi
in bolj poglobljeni. Pri tem je potrebno upostevati, da jih ni mogoce opraviti kadarkoli,
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ampak se je potrebno prilagoditi urnikom zaposlenih, zaposlenih pa je tudi vecje Stevilo in ne
le kakina desetina. Ce Zelijo ravnatelji pri tem biti e sistemati¢ni in evalvirati vsak taken
razgovor, jim to pobere Se dodaten ¢as. Glede na to kako se jim v resnici zdi pomembno
opraviti letni razgovor, si organizirajo svoj €as in se odlocijo kako kvalitetno ga bodo izpeljali.
Ravnatelji se kljub zatrjevanju, kako pomembni se jim zdijo letni razgovori, posluzujejo
razlicnih reSitev kako se razgovorom izogniti. Nekateri jih izvajajo vsakih nekaj let in na ta
nacin zaposleni zaokrozijo, drugi ostalo delo prelozijo, da res opravijo takSen razgovor prav z
vsakim zaposlenim vsako leto, nekateri oblike razgovora spreminjajo, spet cetrti dajo

zaposlenim moznost izbire ali se bodo razgovora udelezili, lahko pa ga tudi odklonijo.

Skozi magistrsko delo sem dobila jasen vpogled v razlicne nacine komuniciranja ravnateljev s
svojimi zaposlenimi ter s kakSnimi teZavami in dilemami se soocajo pri tem. Domnevala sem,
da koli¢ina zaposlenih in ¢as, ki je potreben za samo izvedbo letnih razgovorov ravnateljem
predstavlja veliko oviro, stres ter ¢asovno prepreko in so zato moje postavljene hipoteze
temeljile ravno na tej domnevi. Nobena od treh postavljenih hipotez se ni potrdila, kar
pomeni, da se ravnatelji zavedajo kaj vse lahko poglobljena komunikacija z zaposlenimi na
letnem razgovoru doprinese v dobrobit Sole. Zaradi tega jih, kljub temu da ravno v ¢asu, ki je
potreben za izvedbo letnih razgovorov vidijo najveéjo oviro, izvajajo redno in sistemati¢no
ter tudi izvajajo potrebne evalvacije. Glede na izvedene intervjuje in moc¢no izpostavljeno
¢asovno oviro pri odprtih vprasanjih glede izvajanja letnih razgovorov, se pojavlja vprasanje
o ravnateljevi subjektivni oceni izvajanja le-teh in bi bilo smiselno, da se prilagojena anketa

izvede tudi med zaposlenimi.

Ob izdelavi magistrskega dela, se je odprla tudi vrsta drugih vprasanj, na katerega bi bilo v
prihodnosti dobro odgovoriti. Med njimi bi bilo dobro pridobiti stalisS¢a zaposlenih do rednih
letnih razgovorov. Kaj le-ti pomenijo njim, se jim zdijo smiselni ali pa jim je to zoprno in jim
predstavlja stres, ter bi se jih raje izognili. Jim predstavlja izpolnjevanje vprasalnikov za redni
letni razgovor dodatno delo. Zelo zanimiva bi bila tudi primerjava odgovorov med razli¢nimi
skupinami zaposlenih na Soli (strokovni delavci, tehnicno osebje, vzdrzevalni delavci in

pedagoski delavci) in primerjava njihovih pogledov in stalis¢ do letnih razgovorov.
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PRILOGE
Priloga A: Kvantitativna raziskava - Anketni vprasalnik za ravnatelje

l. SPLOSNA VPRASANJA

Prosim Vas, da obkrozite ¢rko pred izbranim odgovorom ali na ¢rto vpiSete odgovor

1. Spol
a. Zenski
b. Moski

2. Starost
a. Do 20 let
b. 21-30let
c. 31-40let
d. 41-50 let

e. Vec kot 50 let
3. Smer izobrazbe

a. Razredni pouk

b. Predmetni pouk: (vpisi predmet
poucevanja)
c. Strokovni delavec: (vpisi vrsto

strokovnega dela)

d. Drugo:

4. Koliko let delovne dobe imate?

a. 5-101let

b. 11-15let
c. 16-20let
d. 21-30let

e. Vec kot 30 let

5. Koliko let delovne dobe ste na mestu ravnatelja (lahko na razli¢nih Solah)?

a. 5-101let

b. 11-15let
c. 16-20let
d. 21-30let

e. Vec kot 30 let
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6. Statisti¢na regija kamor se uvrsca vasa Sola

a. Goriska

b. Pomurska

c. Podravska

d. Gorenjska

e. Osrednjeslovenska

f. Savinjska

g. Koroska

h. JV Slovenija

i. Obalno-kraska

j. Zasavska

k. Primorsko-notranjska
7. Velikost Sole:

a. Manj kot 18. oddelkov

b. 19.-25. oddelkov

c. Vel kot 25 oddelkov
8. Podruznice

a. DA

b. NE

I. VPRASANJA VEZANA NA DELO
Pri vsaki trditvi obkrozZite eno Stevilo. Pri tem velja, da 1 pomeni nestrinjanje s

trditvijo, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo.

a. | Moja osnovna naloga kot ravnatelj/-ica je priprava 112|3]|4
predloga letnega delovnega nacrta in njegova izvedba.

b. | Najprej sem odgovor-en/-na za uresnicevanje pravicin | 1 | 2 | 3 | 4
dolZnosti ucencev in Sele nato zaposlenih.

c. | Na prvem mestu mi je vodenje dela vzgojiteljskega in 112|134
uciteljskega zbora.

¢. | Spodbujam strokovno izobraZzevanje in 112|134
izpopolnjevanje strokovnih delavcev.
d. | Finanéno podpiram strokovno izobraZevanje in 112|3]|4

izpopolnjevanje strokovnih delavcev.

e. | Redno prisostvujem pri vzgojno-izobraZzevalnem delu 112|3 |4
zaposlenih, spremljam njihovo delo in jim svetujem.

f. | Naloge ravnatelja so vedno bolj vezane na 112|3]|4
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menedzersko delo in manj na pedagosko delo.

g. | V primeru nesporazuma med uciteljem in starsi se 2131415
postavim na stran ucitelja.

h. | Delovnih nalog ravnatelja je vec kot jih je mogoce 2131415
opraviti v osemurnem delavniku.

i. | Imam vse potrebne informacije za dobro opravljanje 2 (3|45
dela.

j.- | Delo, ki ga opravljam mi je vsec. 2131415

k. | Prisvojem delu sem uspes-en/-na. 2 (3|45

I. | Pogoji in organizacija mojega dela mi povzrocajo 2131415
nezadovoljstvo in stres.

m. Kaj vas najbolj moti pri opravljanju vasega dela?

VPRASANJA VEZANA NA KOMUNIKACIJO Z ZAPOSLENIMI

Pri vsaki trditvi obkrozZite eno Stevilo. Pri tem velja, da 1 pomeni nestrinjanje s

trditvijo, 5 pa popolno strinjanje s trditvijo.

a. | Redni tedenski sestanki s celotnim kolektivom so 2134|565
nujno potrebni.

b. | Za krajSe dogovore z zaposlenimi pogosto uporabljam 2(13(41|5
elektronsko posto.

c. | Ko je potrebno razresiti kakSno nenadno tezavo, 213145
vedno najprej opravim razgovor z zaposlenim, ki se ga
nastala situacija dotika.

¢. | Zaposleni se morajo za sestanek z mano v naprej 2 13(41|5
dogovoriti.

d. | Na skupnih sestankih zaposlene spodbujam h 2(3(4]|5
govorjenju in podajanju novih ide;j.

e. | ldeje, ki jih ne razumem, povzamem s svojimi 2(13(4]|5
besedami, da preverim pravilnost razumevanja.

f. | Pozorno poslusam tudi stalisca, ki se razlikujejo od 2134|565
mojih.

g. | Ne zanima me, kaj si o zadevi, ki jo Zelim izpeljati, 2 13(41|5
mislijo zaposleni.

h. | V razpravi sem kriti¢-en/-na do idej in ne do ljudi, ki 2 (13(41|5
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jih predlagajo.

i. | Ce med zaposlenimi pride do konflikta, spodbujam 1123 ]|4
zaposlene, da ga razresijo na strpen nacin.

j. | Zaposlenim tezko sporocim slabe novice in kritike na 1123 ]|4
njihovo delo.

k. | ReSitve, ki jih vpeljemo na Soli morajo biti sprejemljive | 1 | 2 | 3 | 4
za celoten kolektiv.

I. | Ne upam si na glas izraziti svojega nestrinjanja z 12|34
zaposlenim.

m. | Ce med zaposlenimi pride do konflikta, vanj ne 1123 ]|4
posezem in pustim, da ga razresijo sami.

n. | Vdialogu z zaposlenim sem odkrit/-a in neposred- 1123 ]|4
en/-na.

0. | Pogosto me skrbi, kakSno mnenje o meni imajo moji 112 (3|4
zaposleni.

p. | Vrata moje pisarne so vedno odprta za zaposlene. 1123 ]| 4

r. Na kakSen nacin zaposlenim sporocite kritiko?

V. VPRASANJA VEZANA NA REDNE LETNE RAZGOVORE
Pri vsaki trditvi obkrozZite eno Stevilo. Pri tem velja, da 1 pomeni nestrinjanje s trditvijo, 5 pa

popolno strinjanje s trditvijo.

a. | Redni letni razgovor med ravnateljem in zaposlenim 1123|415
je smiseln in koristen.

b. | Redni letni razgovor med ravnateljem in zaposlenim 112|3|4]5
je nujno potreben.

c. | Za opravljanje rednih letnih razgovorov sem dobro 112|3|4]5
usposobljen/-a.

¢. | Zaredni letni razgovor se nacrtno in sistemati¢no 112|3|4]5
pripravim.

d. | Za redni letni razgovor imam v naprej pripravljene 112|3|4]5
formularje in obraze.

e. | Dogovore sklenjene na rednem letnem razgovoru 112|3|4]5
redno evalviram z zaposlenimi tekom leta.

f. | Redni letni razgovor izkoristim za predajo letneocene | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
zaposlenim.
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g. | Letnirazgovori mi odvzamejo veliko ¢asa. 31415

h. | Letni razgovori z zaposlenimi mi predstavljajo stres. 314|565

i. | Naletnem razgovoru zaposlenim predstavim 314/|5
moznosti izobraZevanja in napredovanja.

j- | Med letnim razgovorom skusam motivirati zaposlene 3141|565
za dodatno delo.

k. | V ¢asu letnega razgovora zaposleni lahko izrazijo svoje 3141|565
Zelje.

I. | Letni razgovor vpliva na izboljSanje komunikacije med 3141|565
mano in zaposlenim.

m. | Letni razgovor izkoristim za sklepanje dogovorov o 3145
nadaljnjemu delu zaposlenega.

n. | Letni razgovor je namenjen zgolj sluzbenim zadevam. 314/|5

0. | S pomocdjo letnega razgovora zaposleni to¢no vedo kaj 314|565
morajo delati oziroma kaj se od njih pricakuje.

p. | Naletnem razgovoru zaposleni pridobijo jasno 314|565
povratno informacijo o svojem delu.

r. | Redni letni razgovori vplivajo na izboljSanje dela 3141|565
zaposlenih.

s. | Redno izvajam redne letne razgovore s prav vsemi 3141|565
zaposlenimi.

S. | Na rednem letnem razgovoru zaposleni dobijo 314|565
priloznost, da povedo svoje mnenje.

t. | Narednem letnem razgovoru se zaposlenim dam 314|565
vedeti, da je njihovo delo cenjeno.

u. | Redni letni razgovor izkoristim, da zaposlenim podam 314|565
tezave, ki nastanejo zaradi njegovega nacina dela.

v. | Zaradirednih letnih razgovorov ne izvajam drugih 314/|5
razgovorov z zaposlenimi.

z. Kaj vam predstavlja najvecjo tezavo oziroma oviro pri opravljanju rednih letnih

razgovorov?
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Priloga B: Intervjuji — Osnovna vprasanja za pol strukturiran intervju
KOMUNICIRANJE RAVNATELJEV Z UCITELJI - VODENJE LETNIH RAZGOVOROV IN
MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Vprasanja za ravnatelje

1. V kaksni vlogi se vidite kot ravnatelj?
e Ste bolj pedagoski vodje ali menedzer;ji Soli?
e Menite, da sta ti dve vlogi zdruzljivi ali bi ju morali lociti?
e Ali sebe vidite kot bolj avtoritarnega vodjo ali demokrati¢nega? Zakaj menite,
da je tako?

Prosim, da svoje videnje zgornjih vprasanj in podvprasanj malo podrobneje razlozite.

2. Kako izvajate letne razgovore?

e Kdaj jih izvajate, koliko ¢asa si vzamete za posamezen razgovor z zaposlenim,
je Cas, ki ga namenite zaposlenemu na letnem razgovoru odvisen od
njegovega dela?

e Kdaj opravite redne letne razgovore (jih opravljate redno, se drugace
pogovorite z zaposlenimi, je to po hospitaciji, je to takrat ko zaposlenim
predajate letne ocene, takrat ko se nacrtuje za naslednje Solsko leto)?

e Se naletne razgovore sistematicno pripravljate, imate posebne obrazce, pred
in po razgovoru, kako skrbite za uresnic¢evanje dogovorov sprejetih na letne
razgovoru, ali dogovore kam posebej zabelezite?

e So letni razgovori del rutine na Soli, jih zaposleni pri¢akujejo, so potrebni ali
samo dodatna birokracija?

e Kaj vse se z zaposlenimi pogovorite na letnih razgovorih: preteklo delo, cilji,

zelje ...?

3. Ali menite, da bi morali za izvajanje rednih letnih razgovorov imeti konkretnejsa
standardizirana navodila z ministrstva?
e Bi bila potrebna kak$na izobraZevanja na to temo, se Cutite primerno

obvesceni, kaj se od vas pri¢akuje na rednem letnem razgovoru?
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4. Menite, da imajo redni letni razgovori kakSen ucinek na Solsko klimo in delo zaposlenih?

Kaksen je ta ucinek?

5. Se na Soli z zaposlenimi vikate ali tikate? Zakaj?

6. V vsaki ustanovi se zgodi, da zaposleni ne dosega pri¢akovanih rezultatov ali pride do

neljubega dogodka, zaradi katerega je potreben podrobnejsi razgovor.

Kako se na takSen razgovor pripravite?

Kaksen nacin komunikacije izberete?

Razgovor opravite takoj po "incidentu' ali pocakate, da se stvari umirijo?
Kako se nevestno delo ali neprimerno vedenje sankcionira?

Si Zelite bolj konkretnih navodil kako ravnati v danih situacijah?

7. V3oli imate zaposlenega Cez katerega se s strani starSev ves €as vrsijo pritozbe. Na

kakSen nacin reSujete situacijo?

8. Na kaksen nacin skusate motivirati zaposlene?

e Pohvale, imate nacin, da jih "nagradite" ...?

e Aliima dodatna vzpodbuda, motivacija Zelene ucinke?

e Kaj pri odraslih deluje bolje — graja ali pohvala?

99



Priloga B.1: Intervju 1
INTERVJU 1

Intervju izveden na OS Polje, 6. 5. 2016

1. V kaksni vlogi se vidite kot ravnatelj?

e Ste bolj pedagoski vodje ali menedzeriji Soli?

Tezko bi se odlocila ali sem eno ali drugo, saj je ta vloga tako zapletena in tako
vseobsegajoca, da se mi zdi, da ne poznam ravnatelja, ki bi rekel, da je eno ali drugo. Tu se
teZko opredelim, saj je toliko razlicnih stvari in toliko podrocij na katerih mora ravnatelj biti
aktiven, da ce Ze bi rekla, da je multipraktik. Fino bi bilo, ¢e bi imel ravnatelj ve¢ ¢asa
posvetiti se pedagoskemu delu, da bi bil bolj pedagoski vodja. A si menedZer ali nisi, jaz bi
rekla, da je ravnatelj sploh teZko menedZer, saj kar se menedZeriranja tice, so stvari tako
dolocene, da kar se financ tice je tako natancno vse dolo¢eno, da smo samo ena crna
skrinjica v katero denar pride in mora samo v pravo smer odit. Tukaj kaj veliko izbire nimas,
razen ce se zelo ukvarjas s tem, da pridobivas se kaksna druga sredstva ali kaj podobnega na
kaksnih drugih podrocjih. Ampak pri vsem delu, ki ga je potrebno opravit, obudujem tiste, ki

to zmorejo.

e Kaj paideje da bi bil en menedzZerski vodja za vec Sol in na Solah le pedagoski

vodje? Je to sploh mogoce izvesti?

Po eni strani bi bil ravnatelj razbremenjen teh menedZerskih poslov in bi se lahko bolj posvetil
pedagoskemu delu in lahko bi ve¢ delal s pedagoskimi delavci. Ne vem pa kako bi uredili
sodelovanje med ravnateljem in tem menedzZerjem, ki bi skrbel za vec teh Sol. Sodelovanje bi
moralo biti zelo intenzivno, pretok informacij bi moral biti zelo intenziven in res natancen in
smo le ljudje, zato ne vem kako bi bilo, ¢e bi nekdo skrbel za vec Sol, kako zagotoviti, da se
ljudje, ki bi pod enega menedzerja sodili ne bi rangirali, kako umiriti strasti. Zdi se mi, da bi
bila s tem na nek nacin okrnjena avtonomija Sole. Bolje je, da ostane tako kot je, Ceprav je
zelo naporno, zelo zahtevno, ampak ravnatelj na ta nacin vseeno uspe ohranit avtonomijo

Sole.

e Kaj pa, da bi imel pomocnik ravnatelja ve¢ delovne obveznosti namenjene

vodenju?
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To bi bilo nujno potrebno in ne le na podrocju pomocnika ravnatelja. Nujno bi bilo potrebno
sprostiti. Mislim, da so sole kadrovsko podhranjene, ne toliko kot se tice uciteljev in
normativov, saj ¢e imamo te normative, saj se da. Zdi se mi, da je teh podpornih delovnih
mest, zato da to osnovno delo v razredih tece tako kot mora. In da ima pomocnik, na tako
veliki osnovni Soli kot je nasa (500 otrok) polovicno ucno delovno obveznost po normativih in
da potem opravlja se delo pomocnika, se mi zdi da je to popolnoma, popolnoma pretirano
obremenjen. Tu se verjetno Zeli ohranit nek stik z u¢enjem, z razredom, z ucenci, ampak v
manjsem obsegu. Nujno. Ker pomocnik je zelo obremenjena oseba na Soli. Veliko mora
komunicirati z ucitelji, se dogovarjat, organizirat in ¢e si ti v razredu ali pa odhitis v razred ali
odhitis iz razreda nekaj drugega urejat. Trenutno je to prevelika preobremenitev za
pomocnike in bi moral bit pomocnik samo pomocnik. In da bi si tako z ravnateljem lahko

organizirala delo. Ali pa da bi pouceval le nekaj minimalnega.

e Bibilo potem smiselno loditi ti dve vlogi, da bi se ravnatelj ukvarjal samo z

organizacijo in pomocnik samo s pedagoskim vodenjem ali to ne bi bilo

smiselno?

Mislim, da ravnatelj mora ohranjat svojo pedagosko viogo. Jaz mislim, da Ce je ne ohranja, ce
nima stika s tem, ne more resevati tezav, ki nastanejo na soli. Ce pa ti hoces resevat teZave,
ki nastanejo na Soli, pa so le te zagotovo povezane z nekimi odnosi, z nekimi procesi v razredu
kakorkoli in Ce ti nisi v stiku s tem, ne vem na osnovi ¢esa se odlocis, ko peljes nek postopek.
Itak pa si kot ravnatelj za vse odgovoren. Za sole ne bi bilo dobro, ¢e bi ravnatelj izgubil stik s
"fronto". Kako bi rekla. Ne bi bilo dobro. Vpetost ravnatelja v pedagosko delo absolutno

mora ostat.

e Ali sebe vidite kot bolj avtoritarnega vodjo ali demokratichega? Zakaj menite,

da je tako?
Avtokratski vodja v $oli sploh ne more bit. Sola ne more dobro funkcionirat, & je ravnatelj
avtokratski vodja. 1z tega Ze sledi, da jaz mislim, da nisem avtokratski vodja. Zakaj tako
mislim, zato ker so stvari v soli tako zelo prepletene, toliko stvari je Ze z zakonodajo
predpisanega sodelovanja med strokovnimi delavci na soli in ravnateljem, da se mi zdi, da
problemi, ki nastajajo v Solah tako posegajo na razlicna podrocja, da moras pridobiti mnenja
ali razrednika ali svetovalne sluzbe ali strokovnega aktiva, moras z njimi sodelovati. Ce bi vse

to ignoriral in se odlocal brez teh mnenj, jaz mislim da bi se velikokrat napacno odlocil
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avtokratsko po svoji presoji. Mislim, da to sploh ne mora obstajat. Ce pa si prevec
demokraticen na soli, da vsakega skusas poslusat, upostevat pa tudi ni dobro. Treba je imeti
neko pravo mero, predvsem pa biti poSten. Posten tako, da upostevas vse vpletene strani v
neki zadevi, nujno si moras pridobiti informacije vseh vpletenih, vsa mnenja, potem pa na
posten nacin pretehtat in speljat tisto za kar si se odlo¢il. Ce ravnatelj ne obvlada diplomacije
je zelo slabo za odnose v Soli, ¢e pa so odnosi med zaposlenimi slabi pa se te stvari prenasajo
tudi v ucilnice. Ce odide ucitelj nezadovoljen v razred, ¢e so konflikti med zaposlenimi na 3oli,

tega ne mores odmislit, ko stopis v razred, to je zelo teZko. Ni dobro, da je klima taka.

2. Se na Soli z zaposlenimi vikate ali tikate?

Otroci morajo nujno vikat ucitelje, saj smo konec koncev vzgojno-izobraZzevalna ustanova in
moramo na tem podrocju u¢encem to nujno povedati. Kar se tice med zaposlenimi je vikanje
lahko odraz spostovanja, lahko pa je vikanje, ¢e je zapovedano, lahko deluje hladno, kolektiv
odbija, slabo vpliva na sodelovanje. Tezko re¢em, ker je odvisno od okolja, situacije, kolektiva
kako je sestavljen. V relaciji do ravnatelja je to lahko zelo obé&utljiva tema. Ce ravnatelj
prihaja od zunaj, verjetno ne pozna kolektiva in se bo z vsemi vikal, saj jih ne pozna in je za
vzpostavitev odnosov laZje, da se z vsemi vika. Ce pa pride§ iz kolektiva, si pa obremenjen z
odnosi, ki si jih imel preden si postal vodja. Z vecino si se Ze prej tikal, z nekaterimi se Se
vedno vikas. Ce bi $el nazaj na vikanje se mi zdi ena taka umetna poteza, ki je ni pametno
naredit. Liudje, ki pa so zelo obcutljivi pa opazijo, da se ravnatelj z nekaterimi tika, z drugimi
se vika in znajo iz tega naredit kaksno svojo teorijo, tezo ali dramo, zakaj to dela. Ne vem, na
silo zapovedovat neke take stvari se mi zdi brez smisla. Se mi zdi, da ravnatelj bolj s svojim
delom pokaze ali je pristranski ali ni, kot pa s tem ali nekoga tika ali nekoga vika. Je pa res,
da je potrebno biti zelo dosleden in mocen, Ce iz kolektiva postanes ravnatelj, da nekako
uspes prejsnje odnose ohranjat in ne smejo vplivat na odlocitve, ki jih sprejemas ter ne sme
biti do njih drugacen kot do drugih. PosStenost je tukaj zelo pomembna. Tako do sebe kot do

ostalih.

3. Kako izvajate letnhe razgovore?

Letni razgovori so Cisto uredu stvar. Jaz sem vedno nekako v dilemi. Rada bi opozorila na to,
da letni razgovor mora biti opravljen, je pa tako, da na nasi Soli je 60 zaposlenih ravnatelj pa

je en sam. Poznam tudi druga delovna okolja, kjer je vodja oddelka, ki mora opravit
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razgovore z zaposlenimi, ki so mu podrejeni, pa jih je to deset, dvajset. Tako si res lahko
vzames &as in res dobro opravis stvari. Ce pa mora to storiti eden z ve¢ kot 60 zaposlenimi se
mi zdi pa to ¢asovno zelo obremenjujoCe, zato moram priznati, da imam glede tega kar
precejsnjo stisko, saj je to ¢asovno iziemno zahtevno. Trudim se vsako leto v neki obliki to
izvest, da bi to izpeljala. Kaksno leto uspem to naredit bolj sistemati¢no, bolj dosledno,
kaksno leto manj dosledno. Kaksno leto si pripravim kaksne vprasalnike, ker Zelim od uciteljev
pridobiti kaksne informacije, kaksno leto so razgovori bolj neformalni. Vedno pa se trudim te
razgovore zdruziti z vkljucitvijo letne ocene, ker se mi to zdi smiselno. Nekako ravnatelji
nacrtujemo, da bi to izvedli v ¢asu od januarja do marca, kar je v tem casu zelo teZavno priti

skozi, da bi imel razgovore z vsemi zaposlenimi. To se zato obicajno raztegne na daljsi cas.

e Se ljudje bolj odprejo na letnih razgovorih?

Za vecino ljudi bi rekla, da ja. Obstaja pa seveda en del zaposlenih, ki se ne Zelijo in jim je letni
razgovor breme. V bistvu to cutis, ko se z njimi pogovarjas, da Zelijo to zelo na hitrico opravit.
V smislu ne vame preve¢ drezat, mi je neprijetno. To zacutisS in potem pogovor speljes
drugace. Ljudje so razlicni, nekateri laZje se odkrito pogovorijo, nekateri pa tega ne zmorejo.
Vsi ostali pa so vmes. Z vecCino se da, s kaksnimi ne. Je pa seveda tudi zelo odvisno od
ravnatelja ali je sodelavce Ze v tem zaupanju kdaj razocaral. Ce ravnatelj ne goji odnosa
zaupanja ali ga kdaj izda ali da celo ravnatelj Siri kakSne govorice, recimo necesa, kar mu je
nekdo zaupal, potem se mi zdi, de se normalno ljudje umaknejo. Ravnatelj si izgube

zaupanja, ne bi smel privosciti.

e Se naletnih razgovorih ljudje kdaj pohvalijo, izrazijo razoCaranja?

Ja, ja, seveda. Ucitelj, no tako bom rekla, saj ta letni razgovor naj bi bil dvosmeren. To da das
tistemu, ki si ga povabil moZnost, da pove svoje mnenje, da ti poves svoje mnenje o njegovem
delu, da se pogovorita kar se je potrebno pogovorit. Potrebno je, da tudi zaposleni zacuti, da
tudi on lahko brez da bi se pocutil ogroZzenega ravnatelju sporoci kaj v zvezi z ravnateljevim
delom ali kaj v zvezi z organizacijo dela na soli, da ni uredu. Skratka ravnatelj mora biti tako
zrel, da te stvari sprejme, ¢e so seveda sporocene na ustrezen nacin. Mora biti zagotovljena

dvosmernost pogovora. Ce gre za neko pokroviteljstvo, to ni uredu.

e Torej ravnatelj lahko pozitivho vpliva na Solsko klimo preko letnega

razgovora?
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Jaz sem prepri¢ana da lahko. Da ga pomiri ali pohvali. Tudi v primeru, da mu Zeli pomagat pri
teZavah, ki jih ucitelj ima. Pri vsaki stvari je pomembno to, da das ¢loveku, ki ga imas pred
sabo, da mu das veljavo. Ker konec koncev, saj ne dela vse narobe, da izpostavis njegove
dobre plati, da pa ga opozoris na tisto, kar ni uredu in ga poskusas usmerit, mu pomagat,
svetovat, das mu vedeti, da ves, da je tam Sibek, da lahko tam kaj spremeni, saj vsak lahko

napreduje. Jaz mislim, da vsi se skrite rezerve. In ucitelji in ravnatelji.

4. Ali menite, da bi morali za izvajanje rednih letnih razgovorov imeti konkretnejsa

standardizirana navodila z ministrstva?

Ne, ker bi to postalo neka sama sebi namenjena rutina. In ljudje so razlicni, eni Zelijo letne
razgovore, drugi ne. Eni se bolj odprejo, drugi se ne, eni povedo, drugi ne. Ne vem koliko bi to
sploh bilo smiselno. Menim da je prav, da ravnatelj na tem podrocju ohrani avtonomijo, kako

bo to pocel, delal.

e Ali kdaj obcutis strah pred letnimi razgovori?

Imam. Mislim ne toliko strah. Strah, skrb ali pa nelagodje ¢utim. Jaz mislim, da je povsem
clovesko, da si priznamo, da z nekaterimi ljudmi sodelujes laZje, z drugimi tezje. Zavedati pa
se moras, da moras sodelovati z vsemi. In tam kjer je komunikacija malo oteZena zaradi
razlicnih razlogov, takrat pricakujes skrb. Zato se toliko bolj pripravis, da bos to speljal ¢im
bolj korektno. Mislim, da veliko, veliko laZje tecCejo stvari, Ce se dobro pripravis. Mislim, da je

to zelo pomembno.

5. 'V vsaki ustanovi se zgodi, da zaposleni ne dosega pri¢akovanih rezultatov ali pride do

neljubega dogodka, zaradi katerega je potreben podrobnejsi razgovor.

Mislim, da je moja slepa pega to kako ljudem sporocat, da stvari niso uredu. To mislim v
smislu, da mi gre to zelo teZko od rok, tezko to sporoc¢im. Tukaj je potrebno biti zelo takten.
Nikomur ni prijetno, ¢e mu nekdo razlaga kaj ni uredu naredil. Se enkrat bom rekla, da jaz teh
stvari rajsi ne bi urejala, ¢e mi ne bi bilo potrebno, ampak jih moras urejat in moras
odreagirat. Nekateri ravnatelji se zelo hitro posluZujejo opominov. Meni je to teZko, se mi zdi,
da je bolj pomembno, da se s ¢lovekom dogovoris za nek nacin spremljanja, za nek nacin
pogovorov, da spremljas ali je kaj naredil ali ni naredil. V primeru pa da je konflikt med
dvema in je to zelo tezko urejat, ravnatelj ne more reci, da se to njega ne tice. V vsako tako

stvar moras na nek nacin posec, poskrbeti da se "temperatura'’ najprej zniZa, potem ko se Se

104



malo zniZa pa opraviti razgovore. Skratka z ljudmi je potrebno delat, tako kot z ucenci. Saj z
njimi moras delat, ne moras prepustit, ker gre potem to svojo pot. Vzorec je podoben, kako
ravnatelj reagira na to, kaj se dogaja s kolektivom. Moras poseci vmes v vsakem primeru. Ce
ljudje Zelijo da poseZes potem OK, e ne Zelijo da poseZes potem ne, vendar vecinoma pa se

mi zdi, da kar moras odreagirat.

e Je kdaj pametno pustiti, da se stvari pomirijo same od sebe ali je potrebno

vedno odreagirat?

Situacije so zelo razlicne. V kaksnih primerih je mogoce vseeno dobro, da pustis in da se ljudje
sami odlocijo ali bodo poiskali tvojo pomoc ali ne. Jaz mislim, da enotnega pristopa do stvari,
ki se zgodijo ne mores imet, ker smo si ljudje tako razlicni. Ce dobro poznas ljudi, zaposlene
na soli, potem znas Ze kar precenit kje ves da si Zelijo, da pomagas, kje pa je bolje da ne
posegas, ker bodo ljudje verjetno sami, ali pa sploh ne Zelijo ali pa je komunikacija tako
oteZena, da celo pustiS. Ampak se mi pa zdi, da kadar pa se obrnejo nate in Zelijo da

pomagas, potem pa v nobenem primeru ne smes reci ne.

6. V Soliimate zaposlenega Cez katerega se s strani starSev ves cas vrsijo pritozbe. Na

kakSen nacin reSujete situacijo?

Starse je potrebno poslusati karkoli Ze imajo za povedat in jim je potrebno dati moZnost, da
povedo kar so prisli povedat. Potem pa je potrebno biti tako posten, da ¢e si dve zgodbi med
seboj zelo nasprotujeta, moras res pridobiti informacije iz obeh strani in potem razmislis o
enih in drugih stvareh in sprejmes odlocitev kako bos ravnal. Zelo narobe se mi zdi, ¢e bi
ravnatelji slepo verjeli star§em in ¢e bi Se v prisotnosti starsev degradiral ucitelja. Ze tako se
mi zdi, da so tako otroci kot starsi oziroma njihovi skrbniki, da se Cutijo poklicane oziroma
menijo, da se na Solski sistem in na poucevanje zelo dobro spoznajo in da lahko sodijo o vseh
stvareh, ki se na Soli dogajajo in da se mi zaposleni na Solah premalokrat znamo postavit
zase, postavit mejo in reci uredu vas poslusam, po cloveski plati vas razumem, vendar stroka
pravi tako in tako oziroma na soli velja tako in tako. Mi smo se na Soli tako dogovorili in tako
je. Vsi skupaj moramo drzat in imet to stoicno drZo, da na soli ravnamo strokovno, da veljajo
nasi skupni dogovori in da za njimi stojimo. In na prvo Zogo, ko urejas nekaj s starsi, jim
nikakor ne smes sporocit, da ucitelj pa popolnoma narobe dela. Zdi se mi, da je to zelo slaba
popotnica za naprej tudi Ce ves, da je ucitelj narobe ravnal, ga poskusas zascitit pred
zunanjim napadom, vendar moras z njim kasneje to stvar uredit, ga opozorit, da mora te
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stvari v bodoce, ¢e je res narobe kaj naredil, drugace ravnat. Ampak nekako ravnatelj mora
bit tisti jezicek na tehtnici, ki ne sme nikoli toliko zanihat, da bi se z ene ali druge strani
tehtnice kaj sesulo. Zelo moras biti obcutljiv in takten pri teh stvareh in res starse poslusat,
ampak jim vrnit odgovor, da zacutijo, da Sola ni kar nekaj, kar vsi poznajo, ampak je neka
ustanova, tako kot je ustanova neka banka, sodis¢e, bolnica. Zdi se mi, da ce pridesS na
sodisce si zelo spostljiv in zelo poslusas navodila, ko gres v bolnico tudi zelo poslusas
navodila, saj mi smo pa tudi ustanova, ki delamo nekaj pomembnega. Je pa res, da si

moramo tudi sami znati postavit vecji kos avtonomije in ga vzdrZevat.

7. Na kaksen nacin skusate motivirati zaposlene?

Zalostno je, da nekatere motivira samo financna plat. Ampak dobro, ljudje imajo pa¢ razli¢no
rangirane vrednote, ki so jim pomembne, ampak dobro. Saj financna plat je motivirajoca,
ampak to je res zunanja motivacija. Lahko pa nagradis ucitelja, ki je res uspesen, ki je dober,
ki je motiviran za delo, lahko ga nagradis s kaksnim programom izobraZevanja, ki si ga on Zeli
ali pa ko vidis, da je res zagrizen pri svojem delu, da ga nagradis z nakupom dodatne opreme,
ki jo potrebuje. S takimi stvarmi. Tako da se mi zdi, da so tudi druge oblike, seveda pa je
vprasanje ali so te oblike kompatibilne s tem uciteljem. Je pa obicajno tako, da so ljudje, ki so

delovni, da jim take stvari tudi nekaj pomenijo.

e Koga je lazje motivirat?

Obcutek imam da mlajse. Ampak tako, no naceloma bi rekla, da mlajse. Pri starejSih pa je
tako, saj e bomo morali do ne vem katerega leta delati, je tudi vprasanje koliko bomo sploh
zmozZni reagirat na impulze. Pri starejSih je tako, da tisti, ki je res predan svojemu delu bo
vedno odprt za kaksne nove izzive ali kaj podobnega, vendar vec¢inoma ljudje, ko gredo proti
koncu svoje poklicne poti, po mojem kar zaidejo v neko rutino. Pri mlajsih je pa tako, da imajo
Se energijo, imajo sveZe ideje, znanje, zagrizeni so, da bi kaj poizkusili. Je pa tako, glavnina je
taksna, imas pa vedno odstopanja, tako pri starejsih kot pri mlajsih, ampak naceloma ja, bi

rekla da pri mlajsih.

e Je bil kdaj v vsej vasi karieri kot ravnatelj kakSne ucitelj, ki pa se ga ni dalo

motivirat na noben nacin?

Temu lahko potrdim in ne ostaja pri ednini. Se zgodi, vendar takrat smo bili kolektiv z ve¢ kot

100 zaposlenimi, 112 zaposlenih in recimo, da sta bila dva taka, ko ni sSlo in ni $lo. Res ni Slo.
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e So lahko pohvale dovolj dobra motivacija?

Odvisno od ucitelja. Pri nekaterih tudi lahko, vendar se mi zdi, da je to bolj ta eti¢ni pogon,
kakor mu pravijo zadnje Case, ko se varcuje. Parkrat deluje, se mi pa zdi, da moras te stile
motivacije malo spreminjat. Enkrat ga pohvalis, drugi¢ mu omogocis izobraZevanje, tretji¢ kaj
drugega. Clovek mora imeti obéutek, da spremljas njegovo delo, da ga res cenis. Ker ¢e ga
samo hvalis, hvalis, hvalis, si ¢lovek misli, ja uredu in potem to postane rutina. Mislim, da

pohvala ne more drZati ves ¢as in tudi prav ni, da je samo pohvala.

e Alije lahko graja tudi motivator?

Ja, mislim da ja. Spet je odvisno od osebe. Kaksen je Clovek. Ker nekatere, Ce grajas se gotovo
zagrizejo, samo zato da dokaZejo drugace. Zelo je odvisno od cloveka. Seveda je pa ni
pametno velikokrat uporabljat, saj ni ravno motivirajoce sredstvo. Je pa tako, graja, saj ti
moras nekomu sporocit, da nekaj ni uredu naredil, mogoce mu je potem potrebno tudi

svetovat, mu pomagat, ga spodbuditi in tudi spremljat kako to naredi.
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Priloga B.2: Intervju 2
INTERVJU 2

Intervju izveden na OS Zadobrova, 5. 5. 2016

1. V kaksni vlogi se vidite kot ravnatelj?

Hmmm, kaj naj reCem, kje se bolje vidim, mocnejsi sem zagotovo na menedzZerskem delu. Za
pedagoski del imam jaz tako izbrano pomocnico, ki je mocnejSa na tem podrocju in se tako

nekako ujemava, se pa prepleta.

e Potem ona vam samo poroca?

Ni tako, da mi ona samo poroca, jaz sem prisoten na hospitacijah, hospitiram, preverim. No
lahko bi rekli, da jaz pristopam bolj menedZersko, bolj skrbim za organizacijo, kdaj bo
konferenca, kaj se bo dogajalo, kaj bo dnevni red, ampak dejansko samo vsebino pa

pripravlja pomocnica.

e Torejti dve vlogi je mogoce razdruzit. Kaj pa potem ideja, da bi obstajal en

direktor, ki bi vodil organizacijo in bi na Solah bili le pedagoski vodje?

To bi se dalo narediti v manjsih krajih, kjer je oziroma sta dve Soli v enem kraju, bi se mogoce
dalo zdruZit. V Ljubljani mislim, da to ni izvedljivo, sole so prevelike. Imamo sole v kateri ni
nikjer ve¢ pod 400 otrok. Tako da dejansko 400 otrok plus 800 starsev, to je toliksna Stevilka,
da je prakticno nemogoce, da bi lahko vodil tri ustanove. Lahko bi skrbel, sem za en skupen
del. Na primer skrbi za te osnovne stvari, vzdrZevanje, tu bi bilo dobro, da bi eden prevzel
ogrevanje, elektrika, vse te stvari. Tukaj ja, na tem podrocju. Tudi prehrano, bi jaz dal takoj
zunanjemu izvajalcu, da je eden zadolZen za prehrano za vse Sole in je resena stvar. Kar se
tice samega dela sole, osnovnega vodenja, vodenja kolektiva, to je nemogoce, da bi toliko
vodil eden na treh solah. Petdeset ljudi najmanj je zaposlenih na eni Soli. Ni menedZerja, ki bi
skrbel za vec kot 50 ljudi. Tudi, e gledate velike firme, ja direktor je na vrhu, potem pa ima
pod sabo druge ljudi, ki skrbijo, vodijo drugo skupino ljudi. Tako da 50 je Ze velika skupina in
je nemogoce, da bi vodil tri sole. Tako da ja, samo na teh osnovnih stvareh, zagotavljanja

vzdrZevalnih del bi to bilo mogoce izvesti.
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e Ali sebe vidite kot bolj avtoritarnega vodjo ali demokrati¢nega?

Moj nacin vodenja je poseben. Tudi med ljudmi, ki jih jaz poznam in so na enakih poloZajih.
Sem zelo demokrati¢en, ampak na drug nacin. Jaz delo razdelim. Tukaj ni debate, da bi jaz
nad vsako stvarjo bedel in vsako stvar gledal. Zadnji primer je bil ravno zaradi enega ukrepa,
ki ga je dobil ucenec in me je njegov stars klical. Sem ga samo vprasal, zakaj klice mene in
pravi, da je on podpisan, sem mu samo rekel, da je normalno da sem jaz podpisan, da naj
pogleda, kaj pise kdo je pripravil in se obrne nanj. Dejansko ima na Soli vsak svojo
odgovornost in ljudje se tega zavedajo. Oni pac odgovarjajo za dolocene stvari. Do tukaj smo
demokraticni, dokler vse stvari tecejo, ko pa se stvar ustavi, takrat pa se tisto demokraticno
vodenje spremeni. Takrat je potrebno stopit nazaj in odreagirat, takrat pa nastopi tisti drugi
del vodenja.

e Ste ga morali Ze kdaj uporabit?

Veckrat. Morate vedet, da ce ne drugega gre lahko Ze za debato v zbornici, zazvoni zvonec pa
se ne slisi in prides v noter, pa je treba povedat, poslusajte zvonilo je otroci ¢akajo. To ni
demokraticno, tu morajo ubogat. To obstaja, to se dogaja vsak dan. Jaz mislim, da ravnatelj
mora znat oziroma locit, kdaj je potrebno udarit po mizi in kdaj boZat. Kdaj se pogovarjat
normalno in kdaj reci do zdaj smo se pogovarjal, zdaj tukaj pa je konec. Ko pride do dolocenih

obveznosti, je potrebno odreagirat.

e Se na Soli z zaposlenimi vikate ali tikate?

Jaz se drZim mesanega nacina. Sedaj sta tu dve izpeljanki bontona. Bonton pravi, da tisti, ki je
visje po poloZaju doloci vikanje ali tikanje. Po drugi strani, pa naj bi bila Zenska tista, ki
predlaga vikanje ali tikanje. Tu se je sedaj teZzko ujet, tako da jaz nekako prepus¢am ljudem,
da c¢e zacutijo, da smo tako uredu, da ¢e mi recejo, ¢e bi bila na ti, sem jaz po navadi na ti z
njim, ker dejansko so dosti uredu. Je pa res, da eni me vikajo, normalno. Brez da jim jaz
recem, sploh ti mladi, novi, ki komaj pridejo, kasneje pa pocasi preide na tikanje. Zdaj ti vi jaz
na to ne dajem nekega poudarka. Jaz sebe jemljem samo kot enega od njih. Jaz nisem vec kot
oni, sem samo eden od kolektiva. Dejansko ravnatelj ni Vi, tudi po financni plati ne, saj imajo
lahko ucitelji visjo placo kot on. Ce bi to spoznali tudi drugi ljudje na Solah, bi bila klima veliko
boljsa. Tudi laZje bi se pogovarjali, saj zelo velikokrat je tako, da ravnatelj pride iz kolektiva in
dejansko so bili Ze prej skupaj, se tikali, tako da je tezko vzpostavit drugo hierarhijo - zdaj

sem pa jaz ravnatelj, sedaj smo pa na vi. Ti in vi bolj pase v kontekst mlajsi, starejsi ¢lovek.
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e Kajje potem boljse, da ravnatelj pride iz kolektiva ali od zunaj?

Odvisno kaj Zelimo imet. Ce bi mi hoteli imeti poenoteno slovensko Solstvo, za kar sem jaz
takoj za to. Mislim, da slovenska osnovna sola bi vsekakor morala biti poenotena, enaka za
vse. Ce bi hoteli poenotit, potem bi ravnatelji morali biti na kroZenju, vsak mandat na drugi
soli. Tako da bi rekli glej tam tista Sola potrebuje to¢no takega ravnatelja, ti gres tja, ti gres
tjia ... V tem primeru bi ravnatelji imeli stalni mandat in potem te lahko posljejo kamor je, biti
na razpolago in potem bi ta zadeva bolje tekla, kot pa e je eden 20, 30 let na isti Soli, ker mu
elan pade, Ze prevec se navadi on, preve¢ se ga navadijo ljudje in ni nekega zavajanja ljudi,
sedaj smo mi Ze prijatelji, zdaj pa zakaj bi se jaz njemu Se dokazoval, zakaj bi jaz prevec delal,
Ce se lahko sparam v Soli in bom popoldan imel instrukcije. Tako da ja, lahko pride clovek iz
kolektiva, ampak ne za dolgo ¢asa. Meni je drugace tukaj super, si Ze vsega navajen, vsakega
nacina, ampak dejansko bi sole verjetno imele vec od tega, da ravnatelji kroZijo. Sploh tam,

kjer imajo slabe ravnatelje. To je Ze ustaljen nacin v mnogih drZavah v Evropi.

2. Kako izvajate letne razgovore?

Zdaj tako je. Letne razgovore, jaz jih ne stejem kot letne, ampak bolj kot karierne razgovore.
Imam sicer obrazec, kjer na njem pise letni razgovor, ampak gledam na zadevo bolj z vidika,
da gre za karierno usmerjen razgovor. Nimam jih vsako leto, ker se mi zdi to nesmiselno. To
je zame nesmisel, da ti uradno, vsako leto sklices 50 ljudi, se z njimi individualno pogovarjas,

ker v enem letu on ne more izpolnit svojih ciljev sploh.

Imam zapis, kjer se na letnem razgovoru pogovoriva kaj je njegov cilj, kje se on vidi, zapiseva
najine dogovore, kaj bo naredil on, kaj bom jaz naredil za to. In tu se skrivajo od dolgorocnih
do kratkorocnih cilijev. Vecinoma so dolgorocni cilji, narejeni na en sistem enega
napredovanja, mandatov. Na primer od 3 do 4 leta. Ne bi imelo smisla, vsako leto se o tej
stvari pogovarjat, ¢e se je on odlocil, da bi rad napredoval iz svetovalca v svetnika, da mu je
cili napredovanje, potem se pogovoriva o tem kaj mora on naredit, napisat knjigo, predavat
na konferencah in tako se ve¢ pogovarjava o tem, iSceva resitve, kako na kasSen nacin ga
usmerjat, da bo to lahko izpeljal. Pa da bo ucinkovit, da se bo uspesnost dela na Soli

povecala.

Letne razgovore imam jaz neformalne, ob kavici v zbornici na kavcu, kjer se pogovarjamo

sproti. Te karierne, ki pa jih imam in jih opravim, pa niso vsako leto. Na tri do Stiri leta. Prej

111



hospitiram, jim pred tem dam Se ta obrazec, se po hospitaciji dobiva, pogovoriva o uri, na kar
vzameva prejsnji obrazec in ga pogledava, da vidva kje sva, kaj se je naredilo, kaj se ni
naredilo. V¢asih se kdo zelo zacudi, kaj je pred par leti rekel, da bo naredil. Dobro je, da so te
stvari zapisane, da se to pogleda. Sicer so letni razgovori zakonsko obvezni, nikjer ni
predpisana forma, tako da Ce jaz ta pogovor opravim v zbornici na kavcéu je to povsem uredu.
Tako da jaz opravim veliko vec¢ pogovorov kot le enega, jaz sem zelo veliko s kolektivom, se
zelo veliko pogovarjam. Da bi pa to opravljal ob oceni, to ne. Jaz jim jo dam, tam imajo oni
prakti¢no vse zapisano, zdaj Ce pa jih kaj zanima in se Zelijo pritoZit, pa vsakega sprejmem.

Da pa bi za to imel posebej razgovor, to pa ne.

e Hospitirate potem vsako leto ali Ce se pojavijo tezave?

Ce se pojavijo teZave obvezno, ¢e jaz zacutim, da nekaj ni uredu ali pa da vidim, da ima
kaksen ucitelj teZave, da o tem spregovori tudi sam. Takrat ZeliS pomagat. Takrat se pac
pripravim in gremo, skusamo pomagat tudi pomocnica, kdo iz svetovalne sluZbe. Tako da nas
je vec, opravimo te hospitacije. Da pa bi imel redne hospitacije, spisek, kdaj kako, to pa ne. V
glavnem hospitiram vecinoma na Zeljo uciteljev. Obicajno se na zacetku zmenimo, da ce
imajo kaj novega, zanimivega, da bi bilo dobro da vidim, takrat opravim tisto hospitacijo. Ker
hospitacije so drugace taksne, da ce prides hospitirat na uro, te ure so vedno super, super
izpeljane, otroci pridni, ker se bojijo ravnatelja, ucitelj je tudi priden, ima vse pripravo, tam je
100 % in tam ne vidis ni¢. Tam lahko vidis samo, Ce ti ucitelj prikaZze kaksno novo tehniko ali
kar je izvedel na seminarju. Najve¢ od hospitacij dobim zadnjih 5 minut, ko v razredu
ostanem sam z ucenci in se pogovorim z otroci, saj oni povedo bistveno vec, kako oni vidijo
uro in povedo za celo leto nazaj. Nato z ucitelj to predelava, kaj si on misli, kaj so povedali
otroci, ¢e se to dvoje ujema. Zelim izvedeti njegovo razmisljanje o delu, kako on vidi delo z

otroci in kaj otroci povedo meni.

3. Ali menite, da bi morali za izvajanje rednih letnih razgovorov imeti konkretnejsa

standardizirana navodila z ministrstva?

To ni smiselno, Ze teoreticno to ne gre. Ce bi hotel z vsakim od 50-ih opraviti razgovor je to
prevelika koli¢ina ur. S tem, da razgovora ne mores dolocit za dolo¢eno uro, je treba uskladiti
urnike, tu zraven spada Se predpriprava, hospitacija. Za enega ucitelja potrebujes potem vsaj
dve do tri ure. Ce Zeli§ zadevo narediti vsaj kolikor toliko kvalitetno. In ¢e si to zracuna$ krat
50 in delovni ¢as in kdaj ima ucitelj prosto ... To ne mores opravit v enem letu sploh, ne gre.
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Ce bi hotel tocno tako po sistemu. Ni pravega efekta. Ce hoces ti imeti ucinek od letnega
razgovora. Jaz razgovore jemljem kot zelo dobre stvari in je letni razgovor zame zelo, zelo
pomembna zadeva predvsem za nove ucitelje. Takrat je tisti njihov nov zacetek, ki je za njih
najbolj pomemben. Da uskladiva najina razmisljanja, da uskladiva kaj on razmislja, kaj bi on
rad naredil, pa da mu jaz povem kako je nasa Sola usmerjena, kaj jaz pricakujem in da se
sedaj na tej tocki ujameva. Tukaj ga je potrebno zapeljat v pravo smer. Z njim je mogoce
potrebno imeti nekoliko ve¢ pogovorov, nekoliko bolj pogosto delati z njim. Ko pa je ¢lovek

tukaj Ze 15, 20 let potem pa je to Ze malo smesno.

4. Menite, da imajo redni letni razgovori kaksen ucinek na Solsko klimo in delo zaposlenih?

To da sem veliko v zbornici, da imam Stevilne bolj neformalne razgovore z ucitelji, ko se veliko
pogovarjam z njimi, Stevilni skupinski izleti veliko vec doprinese k pozitivni solski klimi. Veliko
je potrebno delati na neformalnih stvareh. Ker ¢e se prevec¢ obesamo na formalne zadeve,
samo zato da zadovoljimo nekaterim birokratskim smernicam in zakonodaiji, to ne gre. Bolj je

pomembno, da se dela na neformalnih kontaktih, pri malici in podobnih stvareh.

5. 'V vsaki ustanovi se zgodi, da zaposleni ne dosega pri¢akovanih rezultatov ali pride do

neljubega dogodka, zaradi katerega je potreben podrobnejsi razgovor.

Odvisno za kaj gre, za kaksen ukrep. Ce je to nasilje nad otrokom ali slaba komunikacija s
starsi, ne opravljanje svojih dolznosti. Tukaj gre za razli¢ne stvari. Pri nasilju nad otroci sem
izredno oster, tukaj sem nepopustljiv in sem takoj pri njemu s papirji pred odpustitvijo. Tukaj
gre stvar ven z opomini. Ce prihaja do opuscanja pogodbenih obveznosti, tukaj se skusamo
pogovorit na lep nacin, kako, zakaj, kaj se je zgodilo, kje smo, kje so problemi. Stvari se da
urediti tudi s pogovorom, & pa to ne zadostuje se stori korak naprej. Ce na primer nekdo
redno zamuja v sluzbo, skusam najprej ugotoviti kaj se dogaja. Lahko ima bolno mamo, lahko
ima milijon stvari, ki so, pa ne bi smele vplivati. Skozi pogovor mu skusas povedati, da ga
razumes, vendar to, ¢e je mama bolna, zaradi tega ona ne sme zamujat v sluzbo. Dobro se

zgodi 1x ali 2x v letu, bomo Ze resili. Da pa to kar pride v navado, potem je pa treba ukrepat.

Imeti moras razlicne poti. Potrebno je pridobiti ¢loveka, ¢e se da in ga na pozitiven nacin

pripravit do tega. V nasprotnem primeru pa je potrebno ukrepat.
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6. V Soliimate zaposlenega Cez katerega se s strani starSev ves cas vrsijo pritozbe. Na

kakSen nacin reSujete situacijo?

Zelim, da gredo starsi po protokolu. Da se najprej pogovorijo z uciteljem. Ce z njim ne najdejo
resitve, potem pridejo do mene. Nikoli jih ne sprejmem pred pogovorom z uciteljem. Ce

vseeno pride do mene, se usedemo vsi skupaj in se skusamo pogovorit.

e Kaj pav primeru, da gre za istega ucitelja iz generacije v generacijo?

Temu je vedno tako. To se vedno tako vlecCe, se posebej v manjsih krajih, ki so bolj zaprti, ne
sprejemajo drugih, kot je tudi pri nas. Kot mala zaprta vas, pa ¢eprav smo v Ljubljani. Oni so
tudi hodil na to solo, nekateri ucitelji so ucili Ze njih in sedaj njihove otroke. In Ce je bil on
takrat jezen na nekega ucitelja, to potuje iz roda v rod in kolikor koli bo ta ucitelj dober ali se
bo popravil, bo vedno na tapeti. Imamo vedno dva ali tri uCitelje, da ¢e bo kateri od otrok
imel teZave bodo vedno rekli aha to je pa on. Ne sprejemajo dejstva, da je ucitelj drugacen pa

Ceprav otrok sam pove, da ta ucitelj je pa dober.

Zdaj ¢e ugotovim, da je to res, potem je potreben razgovor in bomo hitro resili, ampak
vecinoma pa to prihaja iz govoric, po ustnih izrocilih, ki so zelo vprasljiva. To je dejansko grdo,
da se ucitelja obtozuje, ¢eprav se je Ze spremenil, je uredu, dobro dela, je pa dejstvo, da ga

bodo oni se vedno obtoZevali.

7. Na kaksen nacin skuSate motivirati zaposlene?

Tukaj zelo dobro pridejo v postev ti karierni razgovori. Cloveku je na tem mestu treba
povedati, kaj vse bo on pridobil, ¢e se bo trudil, se izobraZeval, se prijavil na razne projekte,
raziskovalne naloge. To so stvari ki potegnejo. In ¢e sedaj ¢lovek ni pripravljen, kaj naj recem.
Zakaj ljudje hodijo v sluzbo. Zaradi place. Brez tega ne mores Zivet, ne mores imet druZine, ne
mores kupit stanovanje, ne mores nic. In ¢e mu tu das eno usmeritev, kako pa napredovati,
na kaksen nacin bo on izboljsal svoj finanéni poloZaj, da se bo njegova plaéa dvigovala, to po
navadi pritegne in tu so ta napredovanja, saj drugace njegovega dela ne mores financno
stimulirat. Z napredovanjem pa je seveda vezano vse. Ne mores napredovat v svetovalca, kjer

rabis tocke po dva ali tri. Zato rabis Ze konkretne projekte na katerih moras delat.
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e Kaj pa ambiciozni ucitelji, ki so Ze pri 35 postali svetniki in tu ne morejo vec

napredovati, ¢aka pa jih Se veliko let dela.

Mislim, da taksnih uciteljev, ki so tako zgodaj dosegli toliko, ni tezko motivirat. Kar tako ne
mores prit do svetnika in dejansko je potem z njimi, je pa tako da jim moras nekaj dat. Kaj je
sedaj cilj temu svetniku, dejansko mu moras dat eno moc, nekaj mora imet. Neko zadolZitev,
vodenja nekega dela, kjer bo on lahko pokazal zakaj je on sploh posta svetnik. In e mu to
dovolis, potem ni problema. Ne smes pa se bati za svoj poloZaj, da bi te on lahko ogrozil, e je

tako dober. Tu se ne bojim za motivacijo.

e Kaj pa pri tistih, ki ji napredovanja ne zanimajo in s zadovoljni z osnovo, ker so

drugace preskrbljeni?

Mislim, da sam kolektiv potegne cloveka, Ce je navezan en na drugega, potem se slabo
pocutijo, ¢e ne delajo. Vse je odvisno od vodje, ¢e zna on govoriti z ljudmi in jih prepricati,
potem se to ne more zgoditi. Imamo tudi izobraZevanja kako s taksnimi ljudmi govoriti, kako
jih pripraviti do dela. Moramo pa jih pustiti, da ljudje zacvetijo. Treba je predvsem delat na
tem, da jih drugi motivirajo. Na zacetku sem jim vedno dal moZnost, jim takoj odgovoril,
ukrepal. Sedaj raje malo pocakam. Potrebno pa jim je dati potrditev in to jim daje
zadovoljstvo. Pohvale so edino kar lahko naredimo. Nobenega govora Se nisem zacel ali

koncal brez da bi pohvalil svoj kolektiv. Vsak dan je treba ljudem povedat, da so dobri.
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Priloga B.3: Intervju 3
INTERVJU 3

Intervju izveden na OS Kaselj, 4. 5. 2016
1. V kaksni vlogi se vidite kot ravnatelj?

Bolj se vidim v lu¢i menedZerja, saj mi organizacijske naloge bolj leZijo. Menim pa da se
enako dobro znajdem tudi v pedagoski vlogi, saj naloga ravnatelja zdruZuje tako
menedZersko, kot tudi pedagosko vliogo. Ravnatelj je odgovoren tako za eno kot za drugo,
tako da vidim se sicer v obeh vlogah, vendar smo zadnje case tako vpeti v organizacijske
zadeve, da je na koncu skoraj premalo casa za pedagoski del. Pedagoskega dela pa ni
mogoce izpustiti, niti ne morem reci katerega bi izpustil, ¢e bi moral, saj je vse pomembno.
Znajdemo se tako, da si s pomocnico razdeliva naloge, tako da sam osebno spremljam
predmetno stopnjo, ona pa razredno stopnjo, saj ji je ta del bliZji, ker je ona tudi po svoji
profesiji uciteljica razrednega pouka. Tako mi na ta nacin pomaga, da meni ostane cas za vse

ostale naloge, ki pa jih je zelo veliko.

e Menite, da sta ti dve vlogi zdruzljivi ali bi ju morali locCiti?

O tem se pogovarjajo v Solstvu Ze 26 let, da bodo to naredili. To po mojem mnenju ne bi bilo
dobro. Vidim drugo boljso resitev v tem, da bi lahko imeli pomocnika ravnatelja za polni
delovni ¢as in ne le polovicko in bi on prevzel vecjo vlogo pedagoskega spremljanja in dela z
ucitelji. Potem bi si delo lahko razdelila. Meni osebno bi bilo boljSe, ¢e bi imel pomocnik
ravnatelja vecjo delovno obveznost in bi imel Se del pedagoskega neposrednega dela z

ucitelji.

e Ali sebe vidite kot bolj avtoritarnega vodjo ali demokrati¢nega?

Sem absolutno demokraticen clovek in sem definitivno demokrati¢ni vodja. Tak sem Ze po
naravi. Nekateri mi sicer ocitajo, da to ni dobro, ampak jaz sem pac tak ¢lovek, po naturi, po
naravi in mislim, da se da dobro delati tudi na tak nacin. Tisti, ki ne razumejo lepe besede
tudi druge ne bodo. Zagotovo sem bolj nagnjen k demokraticnemu vodenju.

e Vas kdaj izkorisc¢ajo?

Lahko da, ampak se ne ¢utim ogroZenega, ker vidim pa vse. Tako da v vsakem primeru mu to

omenim, nisem pa clovek, ki bi reagiral na prvo Zogico, da ne bi naredil cirkusa. V vsakem
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primeru zadevo reSim na tak nacin, da je izid dober. Se da tudi na demokraticen nacin

reSevati konflikte.

2. Kako izvajate letne razgovore?

Za to si vsako leto vzamem veliko Casa, vsako leto tri mesece, od januarja do konca
predpisanega datuma, marca, ki je predviden. Se mi zdi, ne samo da so potrebni, ampak tudi
jaz si jih Zelim, ¢eprav smo majhna Sola in smo ves ¢as v kontaktu, dnevno. Sem c¢lovek, ki ima
vedno odprta vrata in ucitelji ravno to stejejo za dobro. K meni lahko pride kdorkoli, ni se mu
treba najavljat, dolocit ure. Pac¢ nisem takSen in si vedno vzamem cas za ljudi, tako da imam
neposreden kontakt z zaposlenimi cez celo leto, ampak letni razgovor pa mislim da tudi
uciteljem veliko pomeni, mislim da Zelijo enostavno se z mano pogovarjat, da Zelijo povedat
vse tisto, kar mogoce v vsakodnevnem razgovoru ne povejo. Tako da si za te stvari res c¢as
vzamem, zato jih ne opravljam pred in po hospitaciji, to so drugi razgovori, kjer se
pogovarjamo o izpeljavi ure, o mojih opazZanjih, o njihovih opaZanjih. Letni razgovor je pac en
tak presek lanskoletnega dela, kjer se pa¢ malo pogovorimo. Jaz napravim tak vprasalnik, na
katerega ucitelj oziroma zaposleni odgovori, Ze predhodno tako da se jaz lahko pripravim, si
zapisem vprasanja, vprasam zakaj, Zelim da se sami samokriticno ocenijo, kaj oni mislijo o
svojem delu, Zelim da izpostavijo kaj mislijo da so dobro napravili, kje mislijo da bi lahko
boljse napravili, pogovoriva se o izobraZevanju, kje jaz mislim, da bi bilo smiselno, da se
izobrazi, kje bi se on rad dodatno izobraZeval, kaj si misli o Solski klimi, kje se da kaj izboljsat,
kaj bi on napravil, kje on vidi Sibke tocke, tako da je razgovor kar dolg, uro, uro in pol za
enega zaposlenega. Zato to traja toliko ¢asa, imamo 50 ljudi in si dejansko za vsakega

vzamem (‘:’CIS, to pa res.

e Delo spremljate, evalvirate, sproti, tekom leta?

Tekom leta, jaz si recimo naredim en zaznamek tam kjer oni dajo svoje odgovore, svoja
mnenja, katere Zelje izraZajo za naprej. To je vsako leto malo drugace. Sedaj neke velike
evalvacije ne delam, zagotovo pa pri nacrtovanju upostevam njihove Zelje v najvecji meri.
Seveda se vse ne da upoStevati, jim to tudi povem, ampak Se vedno jih potem tudi naknadno
poklicem in se z njimi pogovorim. Ne da jih sprasujem, ampak v vsakem primeru povem,

zakaj sem se tako odlocil. Enostavno Zelim, da ljudje vse vedo, da ne govorijo, da je to zaradi
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tega ker sem slabo spal, ampak vsak razlog ima svoj zakaj in zato. Tako da, nekako tako.

Upam, da sem vse pojasnil.

e Torej, Ce prav razumem ob lethem razgovoru tudi podate letno oceno?

Tako je, takrat jim dam letno oceno in jim tudi povem zakaj sem se tako odlocil. Tako.

3. Ali menite, da bi morali za izvajanje rednih letnih razgovorov imeti konkretnejsa

standardizirana navodila z ministrstva?

Jaz ne ¢utim potrebe po tem. Narava dela je na vsaki Soli malo drugacna. Bil sem ravnatelj
tudi na podeZelski Soli, dolga leta. Zdi sem, da glede na okolje, glede na klimo v soli, moras
prilagajat letni razgovor Casu, kraju in seveda kolektivu. Zdaj ¢e bi ministrstvo standardiziralo
vprasanja, to nima smisla, kaj naj jaz sprasujem isto, kot nek ravnatelj v/na ... Ne zdi se mi

smiselno.

e Ker ste ravho omenili, da ste bili ravnatelj tudi na podeZelski Soli. KakSne pa

so razlike? Ali sploh so?

Kar se tice samega poucevanja, tukaj moram reci da ne, ampak razlika je pa jasno v strukturi
starsev, v navadah starsev, tudi v ucencih je razlika. Zdaj to je. Mogoce. Jaz sem ravnatelj od
leta 1984, bil sem tudi vodja CSOD. Skratka spremenil se je &as, dejansko pa imam vseeno
obcutek, da ima ucitelj na podeZelju kljub temu boljsi status, veljavo, kot pa v mestu. To bi
rekel, da je ne najvecja razlika, ampak stvar ki jo ¢lovek opazi. Mislim, ni neke bistvene
razlike, ampak enostavno ljudje tam drugace Zivijo. To so majhni kraji, kjer se med seboj vsi
poznajo in tudi ta kontakt Sole z okolico je bistveno bolj intenziven kot pa pri nas v ... Saj sem
v kontaktu s Cetrtno skupnostjo, ampak vseeno je drugace na podeZelju, kjer vsi vedo vse. In
tako sem bil tudi jaz tam kot ravnatelj bistveno bolj angaZiran v kraju kot pa tukaj. Sem mislil,

da moram in hkrati so vsi to tudi pri¢akovali. Sola jim je tam pol sveta.

e Bipotem rekli, da so pricakovanja in zahteve na podeZelju vecje ali samo

drugacne?
Zagotovo vecje. Tam ljudje pricakujejo od sole, uciteljev, da bodo tudi drustveno dejavne in se
bo njihov angaZma poznal tudi izven sole. Tukaj je to nepojmljivo, stvari se odvijajo

popolnoma drugace. Po eni strani je zelo simpaticno, po drugi pa zelo obremenjujoce, ves cas
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biti na stand-byu, na vsaki prireditvi, biti pri vsaki stvari. To je draZ in pa teZava majhnih

krajev. Kar se tega tice sem imel dovolj, sem se navelical.

4. Menite, da imajo redni letni razgovori kaksen ucinek na Solsko klimo in delo zaposlenih?

Seveda vpliva, ampak jaz mislim, da si ljudje tega enostavno Zelijo. Mislim, da je tega
kontakta Se premalo. Ceprav jaz imam tak sistem dela, da so vrata k meni vedno odprta.
Letni razgovor v vsakem primeru je stres. No ni to stres. Ljudje vidi, si tega enostavno Zelijo.
Zelijo izpostavit vse tisto, kar jih muci, kar Zelijo povedati, za kar se Zelijo pohvaliti. Cez leto
vcasih ¢lovek, tudi kaj izpusti in mogoce ga ne izpostavi tako kot je Zelel, tako da se mi zdi to
pravi nacin, pravi ¢as, da on pove svoje videnje na svoje delo. Jaz tudi to spremljam malo
drugace. Na osnovi zapisanega, vcasih potekajo zelo zanimivi razgovori. In na koncu se in
ucitelj in zaposleni in jaz, smo prav zadovoljni, ker smo imeli en tak sproscen dialog o

minulem delu in o delu v prihodnje.

5. Se na Soli z zaposlenimi vikate ali tikate?

Ja res zanimivo. Tukaj se z zaposlenimi izklju¢no vikam, medtem ko smo se na prejsnji Soli vsi
tikali. Ko sem postal ravnatelj sem bil Se mlad ucitelj in smo se tam vsi tikali in tako da ne
vem. Moram reci, da imam tukaj mesano mnenje. Ne vidim ni¢ napacnega, ce se ljudje tikajo.
Ne smatram, da je to tikanje znak nekega nesposStovanja, da ¢lovek potem postavi nek oklep
okoli sebe, kot nek nedostopen ¢lovek. Ampak ne vem zakaj je tako. Enostavno, ko sem prisel
v Ljubljano, sem zacel vikat, nisem nobenega poznal in potem je to ostalo. Nisem pa Zelel, da
bi enega ali dva tikal, druge pa vikal. To pa nisem Zelel. Zdaj ali se bom z vsemi vikal ali pa z

vsemi tikal. Tako da se z vsemi strogo vikam, v prejSnji pa sem se strogo z vsemi tikal.

6. V vsaki ustanovi se zgodi, da zaposleni ne dosega pri¢akovanih rezultatov ali pride do

neljubega dogodka, zaradi katerega je potreben podrobnejsi razgovor.

Jasno da imam posebne priprave. Mislim ni¢ taksnega, ampak saj. Najprej izbiram vse
informacije, bolj natancne informacije, ker se Zelim potem dejansko pogovorit o stvareh, da
sem oboroZen z informacijami. Imamo take primere, sem Ze imel. Ampak jaz sem clovek, tako
kot sem Ze prej rekel, nikoli ne grem na prvo Zogo, vedno dam rad ¢loveku moZnost. Se je Ze
nekajkrat zgodilo z zaposlenimi, da sem jih sem poklical, da sem jim iskreno povedal kaj si
mislim, kaj mi ni vseé, kaj sem slisal, kaj sem preveril. Da enostavno Zelim, da se to pac ne

dogaja oziroma da te stvari pa¢ potekajo drugace. Naredimo zapisnik, naredimo pac¢ nek
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zaznamek in potem ko sem videl, da stvari niso Sle tako kot smo se dogovorili, sem ga
ponovno poklical in sem mu dal zadnji opomin, zopet zapisnisko. Se je tudi Ze zgodilo, da tudi
to Se ni bilo dovolj in je dobil tudi opomin pred izredno odpovedjo. Potem je bilo pa tudi to
malo boljse. Ampak jaz sem se vedno verjel da bo in to pa je tisto majckeno, kar strese
cloveka, da mu da, malo mislit, da bi bil boljsSi malo bolj avtokraticni stil vodenja in da bi bilo
dobro spremeniti nekatere navade, ki jih ima. Vendar se tudi drugace da. Tukaj si Zelim, da se
iskreno pogovorimo. Zelim da je vedno zraven nekdo od sodelavcev, Zelim da je vedno zraven
pomocnica ravnatelja, sindikalni zaupnik, po potrebi $e kaksnega. Zelim da tudi oni slisijo, da
ni to, da Zelim takoj bicat, ampak da enostavno Zelim vplivat na nek ¢loveski nacin, ker le smo
neka druZina tukaj in ne Zelim, da nas kar naprej nek potok razdvaja. VEasih je treba tudi bolj

jasno in glasno povedat, tukaj nisem nobena izjema.

7. Na kaksen nacin skusate motivirati zaposlene?

TeZko. Moram reci, da je to tezko. Ne izgubljam besed, da jih javno pohvalim. To moram reci,
da je prav, da takrat ko cClovek naredi nekaj ve¢ kot mora, da to enostavno ga pohvalim
javno. To ljudje vedo. Jaz v bistvu poskusam biti tudi zgled. Vedno sem prvi v sluzbi, Ze ob
sedmih zjutraj in zadnji grem, tako da v glavnem mi ni tezko nic narediti in se razdajam. Zdaj
financni kaj velikega ne morem narediti Zal. Ampak nekako se mi zdi, da z enim pristopom in
z enim takim cloveskim pristopom, ki se ga vzpostavil, da jim dam vedeti, da sem opazil
njegovo, njihovo delo in menim da je to tudi neka nagrada. Liudem to veliko pomeni in tudi
jasno in glasno povedo, da jim je to dovolj. Financno pa jih Zal ne morem nagraditi, ker smo
pac omejeni. Verjetno bi nekateri dali ve¢ od sebe, Ce bi imeli tisto kar smo imeli vcasih,
recimo pred desetimi leti, ko smo lahko dajali stimulacijo. Odvisno pa je od ljudi, nekateri
smatrajo nagrado samo finan¢no, samo po financni plati, nekateri pa ne. Drugim pa je tudi
neko javno priznanje dovolj. Tudi ¢e bi bila situacija drugacna in bi lahko kaj financéno
nagradil, mislim da bi bila situacija enaka. Eni vedno delajo, eni pa ne. UCitelj se pac rodi, se

ne mora naredit, ne naucit.

e Menite, da bi morale obstajati omejitve, kdo lahko postane ucitelj?

Absolutno sem mnenja, da bi bilo to potrebno. Ceprav je sedaj veliko bolje, kot je bilo v&asih,
se pred 20 leti, ko je bila pedagoska akademija nekaj na kar si Sel, ko nisi bil sprejet nikjer

drugje. Ce res ne moras biti nekaj drugega, bodi pa ucitelj. Tako da sedaj je veliko bolje.
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Priloga B.4: Intervju 4
INTERVJU 4

Intervju izveden na OS Domiale, 25. 5. 2016

1. Kako izvajate letne razgovore?

Izvajam jih od marca do junija. Vsakega prijazno povabim preko e-poste, dolo¢im dan in uro,
ki je vedno ob 15. Zaposleni lahko odkloni razgovor. Razgovor po navadi traja uro, do uro in
pol. Letni razgovor je lo¢en od hospitacij, ki jih po vecini izvajat pomocnici. Pripravim par
vprasanj, vecino ljudi poznam vec kot 20 let, zato to ni teZava. Dogovore uresnicujem, Ce je
mogoce glede na naravo dela, organizacijo, kadre ipd. Zelje so po navadi tudi take, da ne bi

bili razredniki. Takih Zelja se seveda ne da uresniciti, saj imamo premalo uciteljev.

e So letni razgovori del rutine na Soli, jih zaposleni pri¢akujejo, so potrebni ali

samo dodatna birokracija?

Po mojem so potrebni, nekateri jih pricakujejo, se z veseljem odzovejo, drugim so neprijetni.

Preko osebnega stika lahko pridobim informacije, ki jih sicer ne bi.

e Kaj vse se z zaposlenimi pogovorite na letnih razgovorih: preteklo delo, cilji,

Zelje ...?
Ja, najvec pogovora poteka o zadovoljstvu, kako se na Soli pocutijo, tudi o urniku, o potrebah,
Zeljah glede osebnih izobraZevanjih, o predlogih, kaj bi na Soli spremenili, zakaj in na kak

nacin.

2. Ali menite, da bi morali za izvajanje rednih letnih razgovorov imeti konkretnejsa

standardizirana navodila z ministrstva?

Dobrodosla bi bila izobraZevanja na to temo in bi se jih zagotovo udeleZil

3. Menite, da imajo redni letni razgovori kakSen ucinek na Solsko klimo in delo zaposlenih?

Kaksen je ta ucinek?

Ja, imajo ucinek na sSolsko klimo. Ucitelje skozi pogovor tudi pohvalim oz. grajam za pretekle
dogodke, aktivnosti. O posameznih dogodkih se temeljito pogovorimo. Menim, da ucitelji po
pogovoru zacutijo sprejetost v Soli, kar zagotovo vpliva na Solsko klimo. Drugace pa smo velik

tim in klima niha, je dobra, slabsa, slaba, pa zopet boljsa ...

122



4. '\ vsaki ustanovi se zgodi, da zaposleni ne dosega pri¢akovanih rezultatov ali pride do

neljubega dogodka, zaradi katerega je potreben podrobnejsi razgovor.

e Kako se na takSen razgovor pripravite?

Najprej se pogovorim z vsakim posebej, ki je bil vpleten v neljubi dogodek (ucitelj, stars,

ucenec). Nato presodim, Ce vse vpleteni povabim na skupen sestanek.

e Kaksen nacin komunikacije izberete?

Oseben ali preko e-maila, vedno na prijazen nacin.

e Razgovor opravite takoj po "incidentu'' ali po¢akate, da se stvari umirijo?

Takoj, vedno.

e Kako se nevestno delo ali neprimerno vedenje sankcionira?

Po dveh opozorilih je tretji¢ pisni opomin pred prekinitvijo delovnega razmerja.

e Sj zelite bolj konkretnih navodil kako ravnati v danih situacijah?

Ja, bi si Zelel, sploh primere dobrih praks.

5. V Soli imate zaposlenega Cez katerega se s strani starSev ves cas vrsijo pritozbe. Na

kaksen nacin resujete situacijo?

Z rednimi pogovori, spremljanjem njegovega dela.

6. Na kaksen nacin skuSate motivirati zaposlene?

Imamo nacine kot so: dodatno izobraZevanje po lastni izbiri, dodatna strokovna literatura,

koris¢enje ur med Solskim letom, sodobni ucni pripomocki.

e Aliima dodatna vzpodbuda, motivacija Zelene ucinke?

Ima.

e Kaj pri odraslih deluje bolje — graja ali pohvala?

To je odvisno od posamezne situacije, oboje deluje, ¢e je na pravi nacin izre¢eno.
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Priloga B.5: Intervju 5
INTERVJU

Intervju izveden na 3. Osnovni Soli Celje, 10. 6. 2016

1. Vem daizhajate iz pedagoskih vrst, da ste ucili, ampak sedaj kot ravnatelj, me pa zanima

ali se vam zdi, da ste Se vedno bolj pedagoski vodja ali vas je povsem prevzel

menedzZerski tok dela?

Veliko je diskusij glede tega, kaksna naj bi bila vioga ravnatelja, ampak dejstvo je, da
pedagosko je dosti manjsi obseg kot bi si clovek Zelel in bi moral biti, menedZerski prevzema

poglavitni del dela. Kar ni OK, ampak ni kaj za skrivat, pedagoski je v zatonu.

2. Menite, da sta ti dve vlogi zdruzljivi? Ali bi bilo bolje, da bi imela ena oseba na Soli ¢ez

samo pedagosko vodenje, druga oseba pa menedzerski del? Ali jih ni mogoce razdruziti?

To je moZno samo v oziroma so resitve v solskih centrih, taksne, ko je taksen vecji kompleks,
kjer je zdruzeno nekaj Sol in imajo potem menedzZerja, pac direktorja, ki vodi in poslovno
zadeve in se potem pedagosko razdelijo naloge po ravnateljih, ki so vodje dolocenih
podruznic ali delo solskega centra. To v osnovni soli ni izvedljivo, ker da bi se ustanavljali
osnovnosolski centri, to je slaba resitev za Solstvo kot tako. Praksa, ko so obcasno nekaj
kombinirali kaZe, da je to izvedljivo, da je to moZno. Delo je naporno, ampak glede na to kako
stvari stojijo dvomim, da bi kakrsnakoli sprememba v nasprotni smeri bila pozitivna, Ce bi se
novo delovno mesto ustvarilo za pedagoskega vodjo ali za menedZerja. To bi finanéno
pomenilo dodatno obremenitev, pri 450 osnovnih Solah, 450 plac, 450 novih delovnih mest.
To ne gre skozi. Edina opcija so potem Solski centri, kar pomeni, da se zapira podruznicne

sole, da se unicuje infrastruktura javnega Solstva, kar je pa slaba resitev.

3. Koliko lahko potem pri pedagoskem vodenju pomaga pomocnik ravnatelja?

Veliko. V bistvu si tako na vsaki Soli pomocnik ravnatelja, Ce je. Ker to je zdaj problem, so
sole, ki so tako majhne, da nimajo pomocnika ravnatelja. Delovno mesto pomocnika, oziroma
deleZ delovnega mesta pomocnika je odvisen od velikosti Sole, lahko je tudi vec¢ kot en
pomochnik. Sole se individualno v skladu s politiko dogovori kaj je delo koga, tako da,

pedagoski del je prvenstveno potem obveza pomocnika ravnatelja, ker menedZerskega dela
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tukaj nima kaj veliko pomocnik ravnatelja v tem smislu. Tako da dejansko je velika kolicina

dela, ki ga ima pomocnik ravnatelja, pedagoske narave.

4, Vi ste bili za ravnatelja izvoljeni s strani kolektiva. Kako sebe vidite oziroma ne samo

vidite kako dejansko vodite Solo? Ste bolj avtoritaren ali bolj liberalen vodja? Se

avtoritarnega vodenja sploh posluzujete?

Ni najboljSa moZnost, da si avtoritaren vodja, ampak pri doloCenih pogledih, pri dolocenih
vprasanjih moras biti. V dolocenih situacijah se tudi pricakuje, da se bos sam odlocil in da
bodo tvojo odlocitev spostovali, ker so dolocena vprasanja, dolocene odlocitve, ki si jih nihce
drug ne more sprejeti. Tako da Cetudi nekdo vprasa za nasvet oziroma poda mnenje, ni
re¢eno, da ga bo dobil. Tako da so dolocena vprasanja za katera se lahko odlo¢imo skupaj,
niso pa vsa. Ce gre za $irSa vprasanja, za $irSo politiko Sole, kjer se pricakuje mnenja
zaposlenih, tukaj je gotovo primerneje, da se o stvareh demokrati¢no dogovorimo pa
odlo¢imo skupaj, ¢e gre pa za kaksne prakticne resitve, ki pa so neposredno vezane z
odlocitvijo ravnatelja, pa tudi ni ni¢ napacnega, c¢e je odlocitev pac sprejeta s strani
ravnatelja samega in predstavljena kot dejstvo. Se pa mesata oba nacina vodenja, tudi pri
meni. Tezko recem, da bi o vsaki stvari spraseval. Recimo o zaposlovanju nimamo kaj veliko
za vprasati glede tega ali bi bil kandidat primeren. Ne morem, da bi vsakega kandidata vabil
pred celo zbornico. Tudi ¢e bi bilo to mogoce, je taksna stvar tezka, ker eni so za, drugi ne in

se na koncu odlocCis sam.

5. Ce preideva na letne razgovore. Koliko imate zaposlenih?

Strokovnih delavcev ali vseh?

6. Strokovnih delavcev.

Oseminstirideset.

7. Z letnimi razgovori ste se dve leti nazaj soodili prvic. Jih izvajate vsako leto, kakSen nacin

izberete?

Ja vsako leto. Zaposleni si sami dolocijo termin in pridejo. Ko mi sporocijo si jih zapisem v svoj

urnik in pridejo na razgovor.
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8. Ali pred tem izpolnijo kakSne obrazce?

Dobijo obrazce s katerimi potem pridejo k meni. Letos so dobili dva obrazca. Z enim obrazcem
so ovrednotili svoje delo, so se samo ocenili. Drugi obrazec pa je bil namenjen Zeljam,
nacrtom, stvarem ki bi se jim Zeleli posvetiti, stvarem ki jih vidijo kot problemati¢ne. Tako da

so lahko razmislili, o cem bi se z mano Zeleli pogovarjati.

9. So bila v to vklju¢ena tudi napredovanja, izobrazevanja?

Ce so njihove Zelje, zahteve vezane na izobraZevanje, potem se v skladu s tem tudi nacrtuje
letno izobraZevanje, Ce je to pac izvedljivo. Napredovanje pa, v bistvu se Cisto samo oceni, ko
se pogovarjamo o uspesnosti leta, ko dobijo potem tudi letno oceno delovne uspesnosti, ta

pa je tako potem osnova za samo za to ali se napreduje ali ne.

10. Se pravi, da izvajate letne razgovore v ¢asu od januarja do marca? Ali je vseeno ¢ez celo

leto?

Ne. Skoncentrirano je v tistem ¢asu po Novem letu, ko so hospitacijske dejavnosti opravljene,

ker potem to skombiniram.

11. Torej letne razgovore izvedete skupaj s hospitacijami?

Hospitacija je bila opravljena, razgovor je bil opravljen, potem se pa tukaj se vse ostalo

povezano z letnim razgovorom opravi.

12. Je letni razgovor vezan samo na opravljeno delo konkretnega delavca ali tudi na same

odnose v kolektivu?

Tudi na odnose seveda. Brez tega ne gre.

13. To kar se dogovorite na letnih razgovorih. Se to potem kasneje evalvira? Mogoce

naslednje leto ali Ze prej?

Naslednje leto. Vecino stvari imam tako pripraviljeno v elektronski obliki in tako ostanejo.
Tako lahko potem na dokaj preprost nacin dostopam do prejsnjih podatkov pa se potem

naredi malo analize kaj je bilo taksnega. Ce je bilo.
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14. Ali ti letni razgovori vplivajo na samo klimo v zbornici? Ne vem sicer kaksna je klima na

vasi Soli, vemo pa da so razlicne. Ali so letni razgovori samo del rutine?

O tem teZko sodim, ce vpliva. Ne ne, to ni del rutine, ker do mojega prihoda teh letnih
razgovorov ni bilo. Tako da, to je sedaj novost. Jaz upam, da kaj pripomore, koliko pa,

dejansko ce sploh, pa si ne upam trditi.

15. Kaj pa vase subjektivho mnenje?

Subjektivno mnenje je, da ja, ker drugace jih Clovek ne bi izvajal v taki obliki, ampak.
Poskusam biti odkrit, poskusam biti ja konstruktiven. Tako da ja, ¢e si to kar se pogovorimo
vzamejo k srcu ali pa Ce vidijo kaksne stvari, ki bi jih hoteli drugace, da bi se stvari drugace

postavile. Potem ja. So pa odnosi dobri.

16. Kaj pa s strani ministrstva. Mogoce pogresate kaksna bolj standardizirana navodila ali

takSna navodila, kako naj bi potekal letni razgovor ne bi imela smisla?

Kolektivi so razlicni. Sedaj ¢e bi bilo nekaj predpisanega ne vem kako bi se na vseh Solah
obneslo. Nekje malo bolje, nekje malo slabse. Mogoce kaksno vodilo ne bi bilo slabo, ampak
mislim, da vsak ravnatelj svoj kolektiv pozna do te mere, da ve kaj pribliZno oziroma na
kaksen nacin razgovor izpeljati. Ne bi pa Zeleli da bi bilo to standardizirano, bi bilo pa

dobrodoslo, da nam dajo kaksne iztocnice po katerih se potem ravnamo.

17. In potem naj bi tudi ministrstvo pripravilo te iztocnice, te obrazce?

To v bistvu ni potrebno, da je ministrstvo kot taksno. To je lahko kaksna druga sluzba, ki bi se
s tem ukvarjala, kaksni drugi ¢loveski viri, ki bi se s tem ukvarjali pa potem pripravili. To ni
stvar vezana samo na ministrstvo za izobraZevanje, to se v bistvu tice vseh javnih zavodov.
Glede na specifiko javnih zavodov pa je jasno, da ne morejo narediti enega univerzalnega
sistema, ki velja za vse. Ce pa Ze, bi bil pa tako ohlapen in tako splosen, da ne vem &e bi bil

namenjen se cemu drugemu kot samo, da se da kljukica.

18. Potem pa je vcéasih potrebno opraviti tudi kakSne razgovore, ki letijo na kritiko

zaposlenega, na njegovo delo. Kako pa recimo izgleda takSen pogovor?

Praviloma ni prijeten zaradi tega, ker nihce ne Zeli slisati kaj slabega o svojem delu ali pa kaj

neprijetnega, ampak tudi ti razgovori morajo biti. Klju¢no se mi zdi, da osebno sogovornik ve
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da je cilj, namen razgovora, da se stvari spremenijo, da se izboljSajo, da so pri tem lahko
delezni tudi pomoci, nasvetov, da ni namen kritizirat, ampak da se vzpostavi nek dialog s
ciliem da se ta stvar, teZava in nacin dela popravijo, da se stanje spremeni. Je pa nujno, da pri
tem strokovni delavec sodeluje, da tudi svojo plat oziroma svojo argumentacijo lahko

predstavi. Da se vidi zakaj prihaja do teZav.

19. Je pri tem prisoten tudi pomocnik oziroma pomocnica?

Ce je potrebno. Odvisno od stvari. Kdaj ja, kdaj pa tudi ne.

20. Dolocene zaposlene se da z lahkoto motivirati, druge malo tezje. KakSen je najpogostejsi

nacin pri vas?

S to izjavo se sicer ne strinjam. Jaz nikogar ne motiviram. Motiviran si ali pa nisi. Jaz mislim,
da motivacija izvira iz &loveka samega. Ce motivacije v ¢loveku ni, potem bo tudi motivacija,
ki mu jo jaz dam kratkotrajna in bo zelo hitro posla. Tako da v bistvu izkusnje, ki jih imam jaz
so takSne da tisti ki Zeli bo sam sebe dovolj motiviral, da bo nalogo opravil tako kot je

potrebno. Tisti ki pa ne Zeli bo pa tudi zunanji motivaciji se uspesno dolgorocno izogibal.

21. Kaj pa graja?

Graja je motivator, ampak je tudi kratkotrajen. Ker Ce je dolgotrajen motivator, potem pa Ze
govorimo o mobingu. Graje se skusam izogibat. Zdaj Ce je nekdo vedno nekaj grajan,
motivacija Se bolj upade. Graja je lahko kaksna trenutna kratkotrajna resitev. Takrat mogoce

ja, drugace pa dolgorocno na sodelovanje in uspesnost dela niti slu¢ajno ne pripomore.

22. Menite, da so zaposleni dovolj samokriticni, da se zavedajo svojih napak in tega kar

delajo, tudi ko so opozorjeni na njih ali ne?

Eni so zelo kriticni, to so se tudi vidi na razgovorih, ko svoje delo ocenjujejo dosti slabse kot ga
vidim sam. Spet drugi pa imajo dosti dobro mnenje o sebi pa mogoce ni vedno tako
opraviceno kot pa si sami mislijo da je. Gre tudi za same karakterne lastnosti, tisti ki so malo
manj samozavestni, malo manj verjamejo v svoje delo bodo bolj kriticni do sebe kot okolica in

obratno.
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Priloga C: Analiza rezultatov z vidika razlik med spoloma

Tabela 5.11: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketirancev in rezultati x2 preizkusa v

preizkusanju razlik med spoloma.

Sploh se se ne delno se se povsem
TRDITEV .n? strinjam strinjam strinjam .se. X2 preizkus
strinjam strinjam
f % F % f % f % f %
Moja osnovna naloga kot
ravnatelj/-ica je priprava predioga | 4| 59 | g | g3 | 13 | 12,0 | 24 | 22,2 | 61 | 56,5 ¥ =1,920
letnega delovnega nacrta in
njegova izvedba.
moski 0 | 41143 |86 | 9 [257] 19 [543 P=0,751
Zenski 1 1,41 5 6,8 | 10 | 13,7 | 15 | 20,5 | 42 | 57,5
Najprej sem odgovor-en/-na za
uresnicevanje pravic in dolZznosti 6 5633|306 |14 |13,0| 27 | 25,0 | 28 | 25,9 x*=1,920
ucencev in Sele nato zaposlenih.
moski 0 4 (114 | 3 8,6 9 | 257 | 19 | 54,3 P=0,751
Zenski 1 1,4 5 6,8 | 10 | 13,7 | 15 | 20,5 | 42 | 57,5
Na prvem mestu mi je vodenje
dela vzgojiteljskega in uciteljskega 1 09| 3 2,8 | 13 | 12,0 24 | 22,2 | 67 | 62,0 X2 = 3,544
zbora.
moski 0 0 2 5,7 4 (114 |10 | 28,6 | 19 | 54,3 P=0,471
Zenski 1 1,41 1 1,4 9 | 12,3 | 14 | 19,2 | 48 | 65,8
Spodbujam strokovno
izobrazevanje in izpopolnjevanje 0 0 0 0 0 0 2 1,9 | 106 | 98,1 X’ =0,288
strokovnih delavcev.
moski 0 0 0 0 0 0 1 2,9 34 | 32,1 P =0,545
Zenski 0 0 0 0 0 0 1 1,4 72 | 67,9
Finan¢no podpiram strokovno
izobrazevanje in izpopolnjevanje 0 0 0 0 0 0 11 | 10,2 | 97 | 89,9 x> =1,131
strokovnih delavcev.
moski 0 0 0 0 0 0 2 1,9 33 | 30,6 P=0,241
Zenski 0 0 0 0 0 0 9 8,3 64 | 59,3
Redno prisostvujem pri vzgojno-
|zobraz.evaln.ej'm delu zap.os.llemh, 1 09| 1|09 |21]194|24]|222]| 61 | 565 ¥ = 2,692
spremljam njihovo delo in jim
svetujem.
Mozki 00 1]29] 7 20/ 7 [200] 20 [571 P=0,611
Zenski 1 1,41 0 0,0 |14 | 19,2 | 17 | 23,3 | 41 | 56,2
Naloge ravnatelja so vedno bolj
vezane na menedzersko delo in 0 00| 2 1,9 2 1,9 21194 | 83 | 76,9 X2 =1,449
manj na pedagosko delo.
Moski 0 00| O 0,0 1 2,9 6 | 17,1 | 28 | 80,0 P=0,694
Zenski 0 00| 2 2,7 1 1,4 | 15| 20,0 | 55 | 75,3
V primeru nesporazuma med 2-3276
uciteljem in starsi se postavim na 3 2,813 (12,0 24 | 22,2 |38 |352]| 30 | 27,8 X !
stran ucitelja.
Mogki 1 |29 4 |114| 9 |257|15|429| 6 |171] FP=0°13
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Zenski |2 [27]9]123[15]205] 23 [315] 24 [329]

Delovnih nalog ravnatelja je vec

kot jih je mogoce opraviti v 0 00 1 0,9 3 28 | 77 | 71,3 | 27 | 25,0 X2 = 3,842
osemurnem delavniku.

Moski 0 00| 1| 29 2 57 | 24 | 686 | 8 |229 P=0,279
Zenski 0 00| 0| 00 1 1,4 | 53726 | 19 | 26,0

Imam vse potrebne informacijeza | | 39 | 11 | 102 | 22 | 20,4 | 34 | 31,5 | 39 | 361 ¥2 = 6,256
dobro opravljanje dela.

Moski 1 29| 0| 00 | 8 | 22913371 | 13 | 371 P=0181
Zenski 1 1,411 {151 |14 | 19,2 | 21 | 288 | 26 | 35,6 o
Delo, ki ga opravljam mi je vsec. 0 00| 0| 00 2 1,9 | 54 | 50,0 | 51 | 47,2 X? =3,429
Moski 0 00| 0| 00| O | 00 |16 |457 | 18 |51,4

Zenski 0 00| 0| 00 2 2,7 | 38 | 521 | 33 | 45,2 P=0,330
Pri svojem delu sem uspes-en/-na. | O 00| 0| 00 6 56 | 14 | 13,0 | 80 | 81,5 X2 =2,421
Moski 0 00| 0| 00 2 5,7 2 57 | 31 | 88,6

Zenski 0 00| 0|00 | 4|55 |12)|164| 57 |78,1 P=0,298
Pogoji in organizacija mojega dela

mi povzrocajo nezadovoljstvo in 7 6,530,278 |19 |176 |39 361 | 13 | 12,0 x> =1,712
stres.

Moski 3 86 |10 (286 | 4 | 11,4 |14 {400 | 4 | 11,4 P=0,789
Zenski 4 5520|274 |15 |20,5 |25 (342| 9 |123

Tabela 5.12: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketirancev in rezultati x2 preizkusa v

preizkusanju razlik med spoloma.

Sploh se se ne delno se se povsem se
TRDITEV .n(.e strinjam strinjam strinjam strinjam 2 preizkus
strinjam
f % F % f % f % F %

Redni letni razgovor med
ravnateljem in zaposlenim je 0 0,0 0 0,0 2 1,9 | 58 | 53,7 | 48 | 444 ¥’ =6,924
smiseln in koristen.
mozki 0 |00 | o o0 o [o00]|25[231] 10 | 93 P=0,031
Zenski 0 0,0 0 0,0 2 1,9 | 33 [ 30,6 | 38 | 35,2
Redni letni razgovor med
ravnateljem in zaposlenim je 0 0,0 16 (148 | 4 3,7 | 32 1296 | 56 | 51,9 X’ =5,161
nujno potreben.
moski 0 0,0 3 2,8 0 0,0 | 14 | 13,0 | 18 | 16,7 P=0,160
Zenski 0 0,0 13 | 120 | 4 3,7 | 18 | 16,7 | 38 | 35,2
Za opravljanje rednih letnih
razgovorov sem dobro 0 0,0 13 12,0 | 12 | 11,1 | 53 { 49,1 | 30 | 27,8 x> = 8,875
usposobljen.
moski 0 0,0 5 4,6 0 00 | 16 | 148 | 14 | 13,0 P =0,031
Zenski 0 0,0 8 7,4 | 12 | 11,1 | 37 | 343 | 16 | 14,8
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Za redni letni razgovor imam v

naprej pripravljene formularje 2 1,9 43 1398 | 4 3,7 | 14 | 13,0 | 45 | 41,7 X* = 4,585
in obrazce.

moski 0 0,0 10 9,3 1 0,9 6 5,6 18 | 16,7 P=0,333
Zenski 2 1,9 33 1306 | 3 2,8 8 7,4 27 | 25,0

Za redni letni razgovor se

naértno in sistemati¢no 1 0,9 2 1,9 7 6,5 | 37 | 34,3 | 61 | 56,5 x> =1,713
pripravim.

moski 0 0,0 1 0,9 3 28 | 10 | 9,3 21 | 19,4 P=0,788
Zenski 1 0,9 1 0,9 4 3,7 | 27 | 250 | 40 | 37,0

Dogovore sklenjene na rednem

letnem razgovoru redno 3 |28 | 10 | 93 |28 |259|34[31,5]| 33 [306| x2=4,028
evalviram z zaposlenimi tekom

leta.

moski 0 |00 | 2 |19 [11]102] 9 |83 ] 13 [120] P=0402
zenski

Redni letni razgovor izkoristim

za predajo letne ocene 10 | 9,3 25 (32,1 5 46 | 18 | 16,7 | 50 | 46,3 X’ =7,729
zaposlenim.

moski 2 1,9 7 6,5 0 00 | 10 | 9,3 16 | 14,8 P=0,102
Zenski 7,4 | 18 16,7 5 4,6 8 74| 34 | 315

Letni razgovorimiodvzamejo | 5| g | 4 | 37 | 3 | 28 | 10|93 | 91 |843| y=7801
veliko Casa.

moski 0 0,0 3 2,8 1 0,9 6 5,6 25 | 231

" - P =0,050
Zenski 0 0,0 1 0,9 2 1,9 4 3,7 66 | 61,1

Letni razgovori zzaposlenimi | 44 | g3 | 30 | 278 |37 (343 |21 |194| 10 | 93 | y=4,788
mi predstavljajo stres.

moski 5 4,6 11 |[10,2| 13 | 12,0| 5 4,6 1 0,9

Zenski 5 4,6 19 [ 17,6 | 24 | 22,2 | 16 | 14,8 9 8,3 P=0,310
Na letnem razgovoru

zaposlenim predstavim - 1 (09 | 7 |65 |32/296|17 |157| 50 |463| y2=1,858
moznosti izobraZevanja in

napredovanja.

moski o |00 | 2 |19 ]10][93]| 4 [37] 19 [178] P=0762
Zenski 1 0,9 5 4,7 | 22 | 20,6 | 13 | 12,1 | 31 | 29,0

Med letnim razgovorom

skusam motivirati zaposleneza | 1 0,9 3 2,8 | 36 (33,3 | 11 | 10,2 | 57 | 52,8 X2 =7,205
dodatno delo.

moski 0 0,0 0 0,0 7 6,5 4 3,7 24 | 22,2 P=0,125
Zenski 1 0,9 3 28 | 29 | 269 | 7 6,5 33 | 30,6

V Casu letnega razgovora

zaposleni lahko izrazijo svoje 1 0,9 1 0,9 0 0,0 2 1,9 | 104 | 96,3 X% =1,245
Zelje.

moski 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,9 34 | 31,5 P=0,742
Zenski 1 0,9 1 0,9 0 0,0 1 0,9 70 | 64,8

Letni razgovor vpliva na XZ =3147
izboljanje komunikacije med 1 0,9 2 1,9 4 3,7 | 22 1204 | 79 | 731 !
mano in zaposlenim.

moski 0 |00 | 0 |00 | 1|09 |5 | 46| 29 |269| P=0534
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fenski 1 o9 | 2 [19]3]28]17]157] 50 |463]

Letni razgovor izkoristim za

sklepanje dogovorov o 1 0,9 1 0,9 6 56 | 16 | 14,8 | 84 | 77,8 X’ =5,678
nadaljnjemu delu zaposlenega.

moski 0 0,0 0 0,0 4 3,7 7 6,5 24 | 22,2 P=0,255
Zenski 1 0,9 1 0,9 2 1,9 9 8,3 60 | 55,6

Letnirazgovor je namenjen | 5| g5 | 45 389 | 18 | 16,7 | 23 | 21,3 | 18 | 167 | x=12,743
zgolj sluzbenim zadevam.

moski 0 0,0 16 | 148 | 7 6,5 | 11 | 10,2 1 0,9

Jenski 7 |65 | 26 |241| 11 | 102 | 12 |11,1| 17 |157| ©=0013
Na letnem razgovoru zaposleni

pridobijo jasno povratno 2 1,9 11 | 10,2 | 15 | 13,9 | 43 | 39,8 | 37 | 34,3 X? = 4,076
informacijo o svojem delu.

moski 0 0,0 2 1,9 4 3,7 | 18 | 16,7 | 11 | 10,2 P=0,396
Zenski 2 1,9 9 83 | 11 10,2 | 25 | 23,1 | 26 | 24,1

Rec.inl IeAth razgovon vpllvan) 1 0,9 3 2,8 6 5.6 21 | 19,4 77 71,3 XZ = 4,039
na izboljsanje dela zaposlenih.

moski 0 0,0 0 0,0 3 2,8 9 8,3 23 | 21,3 P =0.401
Zenski 1 0,9 3 2,8 3 28 | 12 | 11,1 | 54 | 50,0 -
Redno izvajam redne letne

razgovore s prav vsemi 3 2,8 7 6,5 6 56 | 36 |33,3| 56 |51,9 x> =1,824
zaposlenimi.

moski 0 0,0 2 1,9 2 1,9 | 11 | 10,2 | 20 | 18,5 P=0,768
Zenski 3 2,8 5 4,6 4 3,7 | 25 | 23,1 | 36 | 33,0

Na rednem letnem razgovoru

zaposleni dobijo priloZnost, da 5 4,6 8 74 | 10 | 93 | 27 | 25,0 | 58 | 53,7 x> =1,227
povedo svoje mnenje.

moski 2 1,9 2 1,9 4 3,7 7 6,5 20 | 18,5 P=0,874
Zenski 3 2,8 6 5,6 6 56 | 20 | 18,5 | 38 | 35,2

Na rednem letnem razgovoru

zaposlenim dam vedeti, da je 1 0,09 2 1,9 0 0,0 4 3,7 101 | 93,5 X’ =1,611
njihovo delo cenjeno.

moski 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,9 34 | 31,5 P=0,657
Zenski 1 0,9 2 1,9 0 0,0 3 2,8 67 | 62,0

Redni letni razgovor izkoristim,

davzapos!enlm pre.dstawm. 1 0,9 1 0,9 1 0,9 6 56 99 | 91,7 X2 = 2,286
tezave, ki nastanejo zaradi

njihovega nacina dela.

mogki o 00 | o oo ofoo|1]o09] 34 [315] P=068
Zenski 1 0,9 1 0,9 1 0,9 5 4,6 65 | 60,2

Zaradi rednih letnih razgovorov

ne izvajam drugih razgovorovz | 40 | 37,0| 35 |32,4| 16 | 148 | 8 7,4 9 8,3 X*=3,383
zaposlenimi.

moski 11 | 10,2 | 12 | 11,1 | 8 7,4 2 1,9 2 1,9 P=0,496
Zenski 29 (269 | 23 | 213 | 8 7,4 6 5,6 7 6,5
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Priloga D: Analiza rezultatov z vidika razlik med velikostjo Sole
Tabela 5.13: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketirancev in rezultati x2 preizkusa v

preizkusanju razlik med velikostjo Sole.

Sploh se se ne delno se se povsem
Trditev Velikost ne striniam strinfjam | strinjam se 2 preizkus
oddelkov | strinjam ) strinjam Xp
f % f % f % f % F %
Moja osnovna naloga kot <18 0 00| 6 56 4 37 7 6.5 18 16.7
ravnatelj/-ica je priprava ’ ’ ’ ’ ’ X*=10,714
predloga letnega delovnega 18-25 0 00| 1 0,9 6 5,6 7 | 650 | 27 | 25,0
nacrta in njegova izvedba. > 25 1 09| 2 19 3 )8 10| 93 16 | 148 P=0,218
Najprej sem odgovor-en/- <18 3 |28|11(102| 3 |28 |7 |65 |11 |102
na za uresnicevanje pravic X’ =6,761
in dolZnosti uencev in Zele 18-2> 1o |00|14|130| 7 | 65 | 10| 93 | 10 | 93
nato zaposlenih. —
>25 3 |28|8| 74| 4|37 |10]93 ]| 7 |65 P=0,563
Na prvem mestu mi je <18 11 091|093 |28]|8]74]22]204
vodenje dela vzgojiteljskega 2 =5,261
in uciteljskega zbora. 18-25 0 00| 2 1,9 6 5,6 7 6,5 26 | 24,1
>25 0O (00| 0| 00| 4]|37]|9]|83]| 19176 P=0,729
18
Spodbujam strokovno < 0 00| 0| 00 0 0,0 0 00 | 35 |324 2=3330
izobrazevanje in 18 -25 0 00| O 0.0 0 0.0 2 19 39 | 361 ’
izpopolnjevanje strokovnih ! ! ! ! ! P=0.189
delavcev. >25 0 0010 0,0 0 0,0 0 0,0 | 32 | 29,6 -
Financno podpiram <18 1o |00|[0|[00|O0|00]3]|28]32]|296
strokovno izobraZevanje in x> =0,304
izpopolnjevanje strokovnih 18-25 0 00| O 0,0 0 0,0 5 4,6 36 | 33,3
delavcev. -
>25 0 (00| 0| 00| O0]00]|3]|28] 29269 P=0859
Redno prisostvujem pri <18 0 0,0 1 0'9 4 3'7 8 7’4 22 20’4
vzgojno-izobrazevalnem x> =13,300
delu zaposlenih, spremljam | 18-25 |0 |0,0| 0 | 0,0 |14 |130| 8 | 74 | 19 | 17,6
njihovo delo in jim -
svetujem. >25 1 09| 0| 00 3 2,8 8 7,4 | 20 | 18,5 P=0,102
Naloge ravnatelja so vedno <18 0 0,0 1 0'9 4 3[7 8 7,4 22 20[4
bolj vezane na ¥°=3,488
menedzersko delo in manj 18-25 |0 |00| 0|00 |14 |130| 8 | 7,4 | 19 | 17,6
na pedagosko delo. -
>25 0 00| 1|09 | 1/|09]| 6|56 24]222 P=0,746
\% primeru nesporazuma <18 1 0 9 3 2 8 9 8 3 13 12 0 9 8 3
med ugiteljem in starsi se ’ ’ ’ ’ ! x?=10,351
postavim na stran ucitelja. 18-25 |0 |00| 6 |56 |8 |74 |19|176| 8 | 74
>25 2 19 4 | 3,7 7 6,5 6 5,6 13 | 12,0 P=0,241
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Delovnih nalog ravnatelja je <18 0 00! o 00 1 09 | 26| 241 8 74
vet kot jih je mogoce ’ ’ ! ’ ’ X’ =5,578
opraviti v osemurnem 18-25 0 00| 1 0,9 2 1,9 | 25 (23,1 13 | 12,0
delavniku. —
>25 0 |oo|o| 00| 0]|O00]|26[241| 6 | 56 P=0472
<18 1 /o9 2|19]| 983|983/ 14 |130
Imam vse potrebne X2 =9,588
informacije za dobro 18-25 1o |00| 3|28 |8 |74 18167 12 |111
opravijanje defa. >25 |1 |o09|6 |56 |5 |46 7|65]| 13120 P=0,235
Delo, ki ga opravljam mi je <18 0 00| 0 0,0 1 0,9 | 17 | 15,7 0 0,0
vied. X2 =3,282
18-25 1o |00|0|00] 1|09 |21]194| 19 |176
>25 0o |oo|o |00 |16]|1248|15]139]| 1 | 0,9 P=0,773
Pri svojem delu sem uspe§- <18 0 0’0 0 0,0 3 2,8 4 3,7 28 25’9
en/-na. ¥2=2,948
18-25 o |oo0| 0|00 |3 |28 |6 |56/ 321|296
>25 o0 (ool 0| 00]| 0] o00]|4]37]|28]/259 P=0,567
Pogoji in organizacija <18 2 1912|111 |5 |46 |15]139| 1 | 09
mojega dela mi povzrocajo ¥’ =14,319
nezadovoljstvo in stres. 18-25 11 |o09| 8|74 1| 7|65 |19|176| 6 | 56
>25 4 37 1093 |7 |65]|5 |46 6 |56 P=0074

Tabela 5.14: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketirancev in rezultati x2 preizkusa v

preizkusanju razlik med velikostjo Sole.

Sploh se sene delno se se povsem
Trditev Velikost ne strinjam strinjam strinjam se 2 preizkus
oddelkov | strinjam strinjam
f % f % f % f % F %
Redni tedenski sestanki s <18 1 0,9 2 1,9 0 0,0 | 25 | 23,1 7 6,5 ,
celotnim kolektivom so X =9,687
nujno potrebni. 18-25 12 |19 |9 (83 |2 |19 |19|176| 9 | 83
>25 2 1,9 4 |37 |3 2,8 |16 | 148 | 7 6,5 P=0,288
Za krajée dogovore z <18 0 0,0 0O|00)| 0| 00 |18]|16,7 | 17 | 15,7 =6911
zaposlenimi pogosto 18-25 11 109 [ 1]09 | 1|09 |22[204| 16 |148 '
uporabljam elektronsko
posto. >25 0 0,0 0| 00 1109 12 | 11,1 | 19 | 17,6 P=0,546
Ko je potrebno razresiti <18 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,9 34 | 31,5
kaksno nenadno tezavo, 2_5772
vedno najprej opravim 18-25 1o |00 |0| 00| 1|09 1|09/ 39]369 X =2
razgovor z zaposlenim, ki
se ga nastala situacija >25 0o |00 |0|00]|O0|O00]|4]|37]|28]259 P=0.217
dotika.
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<18

9 |83 |10 93 |10 93 |6 |56]| 0 |00 ,

Zaposleni se morajo za TRET X =5,799
sestanek z mano v napre;j 8 7,4 11102 | 9 83 9 83 4 3,7
dogovoriti >3 |9 |83 10|93 |5 |46 |5 |46 | 3 | 28 P=0,670
Na skupnih sestankih <18 0 00 0 0.0 0 00 |10 93 25 | 231
zaposlene spodbujam h ’ ’ ’ ’ ’ ¥’ =3,217
govorjenju in podajanju 18-25 1o |00 |0 | 00| 0|00 |11]102]| 30 |2738
novih ide} >25 1o 00 |0 00| 1|09 |6]56]25 |231] P02
Pozorno poslusam tudi <18 0 00 0 00 0 00 0 0.0 35 | 324
stalis¢a, ki se razlikujejo od ’ ’ ’ ! ’ x*=1,649
mojih. 18-25 1o |00 |0| 00| 0] 00| 1|09/ 40370

>25 o |oo |o0o|00|0O] 00| O]|O00] 321296 P=0438
Ne zanima me, kaj si o <18 13 |120|18|167| 2 | 19| 1|09 | 1 | 09
zadevi, ki jo Zelim izpeljati, X’ =6,186
mislijo zaposleni. 18-25 115 (139|20|185| 2 | 1,9 | 3 [ 28 | 1 | 09

>25 15 |139|13|120| 1|09 | 0| 00| 3 | 28 P=0,626

<18 1 /09 |o|00]| 2| 19 |16]|148| 16 | 148 ,
V razpravi sem kriti¢-en/- 18-25 x°=11,353
na do idej in ne do ljudi, ki 2 1,9 3 2,8 0 0,0 |11 | 10,2 | 25 | 231
fih prediagajo. >25 |0 |00 | 1|09 |3 |28 |14]130] 14 | 13,0 P=0,182
Ce med zaposlenimi pride <18 o |oo olool olool sl 74! 27250
do konflikta, spodbujam ’ ’ ’ ! ’ X’ =3,748
zaposlene, da ga razreijo 18-25 1o |00 | 0|00 | O] 00| 3 |28]38]352
na strpen nacin. -

>25 0o |00 |0o| 00| 0| 00| 6]|56]|26]241 P=0,153

<18 o |00 | 1|09 |2 ]19|13|120] 19 |17,6
Zaposlenim tezko 18-25 X’ =8,:829
sporocim slabe novice in - 2 19 6 5,6 3 28 | 13120 17 | 157
kritike na njihovo delo. > 25 1 09 7 65 1 09 |12 1111 11 | 102 P=0,357

18

Resitve, ki jih vpeljemo na < 0 0,0 0 0,0 1 0,9 6 5,6 28 | 259 Xz =8.809
Soli morajo biti 18-25 |o |00 | 1|09 |3 |28 |16]|148| 21 | 194
sprejemljive za celoten P=0.185
kolektiv. >25 0 |00 |1]09 | 1|09 |13|120]| 17 |157 o
Ne upam si na glas izrazit <18 13 1120114 | 130 | 2 19 6 56 0 00
svojega nestrinjanja z ’ ! ’ ’ ’ x2=7,135
zaposlenim. 18-25 111|102 |16|148| 7 | 65 | 5 |46 | 2 | 1,9

>25 8 |74 |14(130| 4 |37 |3 |28 ]| 3 | 28 P=0,522
Se med .zaposlen.imi pride <18 2 1,9 10| 93 | 11102 | 7 6,5 5 4,6 X =4,642

o konflikta, vanj ne

posezem in pustim, da ga 18-25 |6 |56 | 9|83 |14|130| 8 | 74| 4 | 37
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razresijo sami. > 25 3 28 9 83 7 65 | 10 | 93 3 28 P=0,795
V dialogu z zaposlenim <18 0 |00 | 0|00 |12]1211] 3| 28 | 20 |185
sem odkrit/-a in neposred- X2 =4,171
en/-na. 18-25 o |00 | 0|00 |12|11,1| 7 | 65 | 22 | 204
>25 0 |00 | 0|00 |120/93 | 110921 |194 P=0,383
<18 3 |28 [14]130| 7 |65| 9|83 ]| 2 |19
. v 2 _
Pogosto me skrbi, kaksno TRET X°=3,666
mnenje o meni imajo moji 4 3,7 12 | 11,1 | 5 46 | 14 | 13,0 6 5,6
aposleni. =
raposient > |2 |19 |10] 93 |6 |56 |10] 93 | 4 | 37 P=0,886
<18 0 |00 | 0|00 | 0] 00| O01]O00]35]324
Vrata moje pisarne so X’ =6,788
vedno odprta za 18-25 11 |09 |0| 00| 1|09 | 2| 19]|37]343
lene. =
raposiene >25 0 |00 |0|00| 0| O00]| O0]O00]32]296 P=0,341

Tabela 5.15: Stevila (f) in strukturni odstotki (f %) anketirancev in rezultati x2 preizkusa v

preizkusanju razlik med velikostjo Sole.

Sploh se se ne delno se se povsem
Trditev Velikost ne strinjam strinjam | strinjam € 2 preizkus
oddelkov | strinjam ! strinjam XPp
f % f % f % f % F %
Redni letni razgovor med <18 0 00 0 00 1 09 |18 1167 | 16 | 148
ravnateljem in zaposlenim ’ ’ ! ’ ! ¥ =1,283
je smiseln in koristen. 18-25 1o |00 | 0| 00 | 1|09 |21]|194]| 19 |176
>25 0 |00 | 0| 00 | 0] 00119176 13 | 12,0 P=0864
<18 o0 |00 | 7| 65 | 5|46 |17]157| 6 | 56
Redni letni razgovor med TR ¥=7,121
ravnateljem in zaposlenim - 0 0,0 3 2,8 3 2,8 1231213 | 12 | 111
je nujno potreben. =
jenunop >25 0 |00 | 3| 28 | 437 [13]120] 12 |111 P=0310
<18 0 0,0 21| 19,4 1 0,9 4 3,7 9 8,3
Za opravljanje rednih 18-75 x> =14,319
letnih razgovorov sem 1 0,9 9 8,3 3 2,8 6 5,6 22 1204
dobro usposobljen. =
poseRl >25 |1 |09 |13]| 120 | 0 |00 | 4|37 |14 |130] P7007
18
Za redni letni razgovor < 0 0,0 0 0,0 2 19 10 | 9,3 23 1213 XZ =4776
imam v naprej 18-25 10 |00 | 1| 09 | 3|28 |15|139]| 22 |204
pripravljene formularje in P=0781
obrazce. >25 1 109 |1 09 | 2|19 |12]|111] 16 | 148 T
Za redni letni razgovor se <18 0 0,0 2 1,9 11 | 10,2 8 7,4 14 13,0 XZ -10.711
nacrtno in sistematicno ’
pripravim. 18-25 12 |19 |6 | 56 |[12]11,1|11|102| 10 | 9,3
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P=0,219

>25 09 | 2| 19 |5 |46 |15[139| 9 | 83
Dogovore sklenjene na <18 2,8 7 6,5 2 1,9 2 1,9 21 | 19,4
rednem letnem razgovoru ¥’ =8,404
redno evalviram z 18-25 28 (10| 93 | 2 |19 |11]10,2| 15 | 13,9
zaposlenimi tekom leta. -
>25 3,7 8 7,4 1 0,9 5 4,6 14 | 13,0 P=039%
<18 00 1] 09 | 2|19 |1]09]31|27
Redni letni razgovor TR X’ =4,682
izkoristim za predajo letne 0,0 2 19 1 0,9 5 4,6 33 | 306
ocene zaposlenim. 525 0,0 1 0,9 0 0,0 4 37 27 | 25,0 P=0,585
<18 09 | 9| 83 [15[139| 7 | 65 | 3 | 28
. . X? = 6,466
Letni razgovori mi 18-25 4,6 9 8,3 13 (12,0 10| 9,3 4 3,7
odvzamejo veliko Casa. P 0595
>25 37 (12| 11,1 | 9 | 83 | 4 | 37| 3 | 28 m
Letni razgovori z <18 00 | 0| 00 |16(150| 3 | 2,8 | 16 | 150
zaposlenimi mi ¥ =12,715
predstavljajo stres. 18-25 00 | 4] 37 10|93 |9 |84 | 18 |168
>25 09 | 3| 28 |6 |56 |5]|47]| 16150 P=0122
18
Na letnem razgovoru < 0,0 0 0,0 14 | 13,0 | 3 2,8 18 | 16,7 2= 5,804
zaposlenim predstavim 18-25 0.0 1 0.9 13 1120 5 46 22 | 204 ’
moznosti izobrazevanja in ! ! ’ ’ ’ P 0669
napredovanja. >25 09 (2] 19 | 9|83 | 3| 28|17 |157 o
18
Med letnim razgovorom < 0,0 0 0,0 0 0,0 1 0,9 34 | 315 X2 = 5,641
skusam motivirati 18 -25 00 0 00 0 0.0 1 0.9 40 | 37.0 ’
zaposlene za dodatno ’ ’ ’ ’ ’ P = 0.465
delo. >25 09 [1| 09 | 0] 00| 01|00/ 301|278 m
<18 00 | 0] 00 | 1|09 |6 |56 281259 ,
V ¢asu letnega razgovora TR X-=6,707
zaposleni lahko izrazijo 0,0 1 0,9 3 2,8 9 83 28 | 25,9
je zelje. =
svoje zelje >25 0,9 1 0,9 0 0,0 7 6,5 23 | 21,3 P=0,569
Letni razgovor vpliva na <18 00 0 00 1 09 6 56 28 | 259
izbolj$anje komunikacije ! ! ’ ’ ’ X2 =6,002
med mano in zaposlenim. 18-25 0,0 0 0,0 3 2,8 5 4,6 33 | 30,6
>25 09 | 1] 09 | 2|19 |5 /|46 23]213 P=0647
18
Letni razgovor izkoristim ) 19 151 139 4 3.7 6 2,6 8 74 X* = 4,860
za sklepanje dogovorov o 18-25 2,8 13 | 12,0 7 6,5 | 11 | 10,2 7 6,5 ’
nadaljnjemu delu P=0772
zaposlenega. >25 1,9 |42 389+ |18 | 16,7 | 23 | 21,3 | 18 | 16,7 Y
Letni razgovor je <18 0,0 3 (28 5 | 46 |11 |10,2 | 16 | 14,8 x’=12,614
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namenjen zgolj

18-25

JeTlE 0 0,0 3128 7,4 | 16 | 14,8 | 14 | 13,0
sluzbenim zadevam. P=0,126
>25 2 |19 | 5| 46 1,9 |16 [ 148 | 7 | 65
18
Na letnem razgovoru < 0 0,0 2 L9 0,0 d 83 24 | 222 x*=11,044
zaposleni pridobijo jasno 18-25 0 00 0 00 19 8 74 | 31 | 287 ’
povratno informacijo o ! ’ ’ . - P=0199
svojem delu. >25 1 /09 [1] 09 37 | 4|37 | 22|24 m
<18 0 [00 | 2] 19 09 | 9 | 83 | 23 |213 ,
Redni letni razgovori TR X =6,757
vplivajo na izboljéanje 1 0,9 2 1,9 28 (15| 139 | 20 | 185
dela zaposlenih. =
zaposient >25 |2 |19 |3 ] 28 1,9 |12 |11,1 | 13 | 12,0 P=0,563
<18 1 (09 | 2] 19 2,8 | 11 (10,2 | 18 | 16,7
Redno izvajam redne 18-75 X2 =6,590
letne razgovore s prav - 1 0,9 3 2,8 19 [10] 93 25 | 231
) lenimi. -
yeemizaposienimt >25 |3 28 | 3| 28 46 | 6 | 56 | 15 |139| P08
1
Na rednem letnem <18 0 0,0 1 0,9 0,0 1 0.9 33 | 306 X2 =4,608
razgovoru zaposleni 18 -25 0 0,0 0 0,0 0,0 1 0,9 40 | 37,0 ’
dobijo priloZnost, da P=0595
povedo svoje mnenje. >25 1 109 | 1| 09 1,9 | 28 | 259 | 28 | 259 T
Redni letni razgovor <18 0 00 |0 |00 0,9 1 0,9 | 33 | 30,6
izkoristim, da zaposlenim 18-25 ¥ =7,643
predstavim teZave, ki 0 0,0 0 0,0 0,0 3 2,8 38 |352
nastanejo zaradi > 25 P=0,469
njihovega nacina dela. 1 0,9 1 0,9 0,0 2 1,9 28 | 259
18
Zaradi rednih letnih < 13 1120 8 7,4 74 1 0,9 3 4.6 ¥=9,411
razgovorov ne izvajam 18-25 15 | 139 | 13 | 120 56 4 37 3 28 '
drugih razgovorov z ’ ’ ’ ‘ d P =0309
zaposlenimi. >25 12 | 11,1 | 14 | 13,0 19 | 3 | 28 1 0,9 o
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