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POVZETEK
Letni razgovor in ocenjevanje delovne uspeSnosti pedagoskih delavcev v osnovni Soli

V organizacijah, kot je Sola, kjer delovni proces temelji predvsem na delu z ljudmi, je Se
posebno pomembno, da se odnosi razvijajo na osnovi zaupanja, pogovora in medsebojnega
spostovanja. Ravnatelji v sodobni $oli so vse bolj razdvojeni med vlogo upravljanja Sole in
pedagoskim vodenjem. Zaradi narascajoce koli¢ine administrativnega dela jim ostaja vse manj
casa za pedagosko vodenje, kamor uvrs¢amo hospitacije, pogovore z ucitelji in ucenci ter
strokovni razvoj zaposlenih.

V Soli za ravnatelje so ugotovili, da pedagoski delavci od ravnatelja pri¢akujejo svetovanje,
podporo in informiranje, zato so zelo naklonjeni izvajanju razvojnih letnih razgovorov s
posameznim uciteljem, ki pa mora biti individualen, skrbno nacrtovan in dobro pripravljen.
Razgovor omogoca bolj poglobljeno spoznavanje sodelavcev, njihovih lastnosti, potreb, Zelja
in ciljev. Pricakovati je, da se bodo posledi¢no izboljsali odnosi, organizacijska klima in
zadovoljstvo zaposlenih.

Naloge, dogovori in zastavljeni cilji, sklenjeni na letnem razgovoru, bi lahko bili utemeljena
podlaga za ocenjevanje dela in dosezkov zaposlenih, ki je v Soli osnova za razli¢ne nacine
nagrajevanja in napredovanja.

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede je ocenjevanje delovne uspeSnosti
posplosila do te mere, da ravnatelji pogosto ne vedo natan¢no, kaj naj ocenjujejo in Se manj,
kako naj dolocen kriterij ovrednotijo. Posledicno je ocena pogosto dokaj subjektivna, kar pa
vodi v medosebna nesoglasja, poslabSanje delovne klime in nizjo splos$no storilnost.

Za ucinkovito ocenjevanje delovne uspesnosti in napredovanje pedagoskih delavcev v placne
razrede bi bilo nujno potrebno oblikovati objektivnejsi, bolj sistematien in strokovno
utemeljen model, ki bi prispeval k izboljSanju posameznika in organizacije kot celote.

Klju¢ne besede: letni razgovor, ocenjevanje delovne uspesnosti, napredovanje v plac(il)ne
razrede, osnovna Sola, pedagoski delavci



ABSTRACT

The Annual Review Interview and the Performance Appraisal of the Pedagogical Staff in
Primary School

In organizations like schools where the working process is founded mainly on the interaction
among people it is of high importance that the relationships develop on the basis of mutual
trust, conversation and respect. Headmasters in a modern school are becoming torn between
the role of a manager on the one side and of a pedagogical leader on the other. Due to the
increasing amount of administrative work they have less and less time for conducting
pedagogical activities such as attendance at lessons, talking to teachers and pupils or
encouraging professional growth of the employees.

The headmasters at The National School of Leadership in Education have established that what
teachers expect from their leaders are counselling, support and providing relevant information.
Consequently, they have become very favourable of promoting annual review interviews in
schools. However, they should be performed individually with each teacher, carefully planned
and well prepared. Such an interview would enable a thorough insight into the employee’s
personal characteristics, needs, desires and aspirations. It is expected that such encounters
would influence the relationships, organizational atmosphere and general satisfaction of the
employees in a very positive manner.

Also, the duties, agreements and the goals set at the annual interview could represent a relevant
basis for the performance appraisal which in school is a means of reward and promotion.

The Decree on the promotion of civil servants to salary grades has generalized the appraisal to
such an extent that the headmasters often do not know exactly what to appraise and even less
how to evaluate a certain criterion. Consequently, the final appraisal is rather subjective, which
can lead to conflicts, deterioration of the working atmosphere and lower efficiency.

For efficient performance appraisal and promotion of the pedagogical staff it would be
necessary to create an objective, systematic and professionally founded system which could
contribute to the development of individuals and the organization as a whole.

Key words: annual review interview, performance appraisal, promotion to salary grades,
primary school, pedagogical staff
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1 UVOD

1.1 Relevantnost teme

Spoznanje, da je ¢lovek najpomembnejsi vir in da so zaposleni najpomembnejSe premoZenje v
organizaciji, pomeni osnovo za sodobne pristope za ravnanje s ¢loveskimi viri. Kakovostno in
premisljeno ravnanje z njimi pomeni doseganje razvoja, uspesnosti in uresni¢evanje ciljev, kar

je gotovo zelja vsakega vodstva.

V organizaciji, kot je Sola, kjer se dela skoraj izklju¢no z ljudmi in za ljudi, so odnosi,
komunikacija in uspe$no upravljanje s ¢loveskimi viri Se posebno izpostavljeni in zahtevajo
veliko spretnosti, poznavanja komunikacijskih tehnik in obc¢utka za usklajevanje vsakdanjih
zahtev, ki se pojavljajo na $oli in izven nje. Sola je mnogo veé¢ kot samo vez med u¢itelji in
ucenci. Usklajuje interese in interakcije med zaposlenimi, vodstvom, ucenci, starsi, drugimi

Solami, lokalno skupnostjo, ob¢ino, drustvi in drugimi zainteresiranimi javnostmi.

Pedagoski delavci so dnevno v stiku in medosebnih odnosih z ucenci, starsi, sodelavci in
nadrejenimi. To morda daje obcutek, da lahko sproti izrazajo svoje mnenje, obcutke, tezave,
vprasanja in pri¢akovanja. Pravzaprav pa v vsakodnevnem delovnem zagonu le redko pridejo

do izraza posameznikove dejanske Zelje in potrebe.

Preprostega recepta za motivacijo zaposlenih ni. Schuster pravi, da ima vsak zaposleni lastne
»motivacijske gumbe, ki jih mora vodja poiskati in pritisniti nanje. Za nekatere je to denar, za
druge pozornost, za tretje strogo, usmerjeno vodenje, za Cetrte svoboda in moznost odlo¢anja
ter seveda Se cela mnozica motivacijskih vzgibov, ki so lastni posameznikom (Schuster 2012,
92). Za prepoznavanje teh vzgibov pa je potrebno sodelavcem prisluhniti in sliSati tudi njihov
pogled na institucionalni in osebnostni razvoj. To pa je mozno le, ¢e si vodja vzame Cas za

pogovor in pokaze iskreno zanimanje za svoje zaposlene.
Naloga menedzerja je, da sodelavce ustrezno motivira, vodi in skrbi za njihov individualni

razvoj: vrednotenje, trening in ucenje ter gradnjo kariere. Vodenje z motivacijo vkljucuje

denarne nagrade in nedenarne spodbude, pri ¢emer v sodobnih organizacijah slednje vse bolj
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izpodrivajo financno nagrajevanje. Moznost napredovanja in gradnja kariere sta lahko zelo

mocni motivacijski orodji (Dimovski in drugi 2009, 69).

Da bi organizacija lahko uresnicevala svoje strategije in vizijo, je pomembno, da vodja poskrbi
za zavzetost vseh zaposlenih, pri ¢emer Gruban poudarja, da se kljub vrsti sodobnih konceptov
velja vrniti k nekaterim tradicionalnim, v praksi skorajda pozabljenim, vendar preizkuSenim
receptom in ukrepom: jasnemu opredeljevanju pri¢akovanj in ciljev, iskreni in avtenti¢ni skrbi
za zaposlene, prepoznavanju in spodbujanju dosezkov, dokazovanju, da mnenje zaposlenih

Steje in da se uposteva (Gruban 2005b, 13).

Prepri¢ana sem, da si tudi zaposleni v Solah Zelijo, da bi si ravnatelji vzeli ¢as za sodelavce,
prisluhnili njihovim izkuSnjam iz preteklosti in nacrtom za prihodnost, hkrati pa podali svoja
razmiSljanja o delu zaposlenega in njegovem nadaljnjem kariernem razvoju. Ena izmed
moznosti sistemati¢nega in kakovostnega posveCanja Casa zaposlenim so letni razgovori,

vendar pa so jih do sedaj kot del svojih dolznosti uvedli le redki ravnatelji.

Temo magistrskega dela je spodbudilo izvajanje dolo¢il Uredbe o napredovanju javnih
usluzbencev v placne razrede (Ur. 1. RS 51/2008; v nadaljnjem besedilu: Uredba), ki zajema

elemente in kriterije za ocenjevanje delovne uspesnosti javnih usluzbencev.

Na podlagi drugega odstavka 17. ¢lena Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Ur. 1. RS
108/09; v nadaljnjem besedilu: ZSPJS) je Vlada Republike Slovenije izdala Uredbo o

napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede.

S to uredbo se dolocata nacin in postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev za
napredovanje javnih usluzbencev na delovnem mestu oziroma v nazivu v visji placni
razred (v nadaljnjem besedilu: napredovanje javnih usluzbencev v placne razrede) v
organih drzavne uprave, upravah lokalnih skupnosti, pravosodnih organih, javnih
zavodih in drugih uporabnikih proracuna, razen za uporabnike proracuna, dolocene v
tretjem, Cetrtem in petem odstavku 17. clena ZSPJS (Uredba o napredovanju javnih

usluzbencev v placne razrede, 1. Cl.).

Uredba je zacela veljati naslednji dan po objavi v Uradnem listu, to pomeni 24. 5. 2008;

uporabljati pa se je zacela z dnem prvega izplacdila plac na podlagi ZSPJS. Nov postopek
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ocenjevanja in preverjanja izpolnjevanja pogojev se je zacel izvajati tudi za pedagoske delavce
na osnovnih Solah, za katere je prej veljal Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter

osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede (Ur. 1. RS 41/1994).

Ze dejstvo, da je za tovrstno napredovanje pred navedenim datumom veljal poseben pravilnik,
ki se je nanasal izklju¢no na zaposlene v Solah in vrtcih, sprozi vprasanje o primernosti Uredbe,
ki velja za vse javne usluzbence in posploSuje njihov polozaj ter moznosti in pogoje za
napredovanje. Zaradi velikih razlik v naravi dela javnih usluZzbencev se enoten sistem

napredovanja v placne razrede ne zdi primeren.

Mislim, da je spremljanje in ocenjevanje delovne uspesSnosti ter napredovanje zaposlenih v
katerikoli organizaciji obcutljivo podrocje, ki zaposlenim veliko pomeni, vodje pa bi se tega
morali Se posebno zavedati. Izvajanje postopkov v povezavi z napredovanjem bi moralo biti
skrbno nacrtovano na razli¢nih ravneh. Posebno pozornost bi bilo potrebno nameniti ustrezni

medosebni komunikaciji, dobri in u¢inkoviti predpripravi, primerni izbiri ¢asa in prostora.

Nove zakonske podlage za napredovanje javnih usluzbencev v placne razrede so se oddaljile
od objektivnosti in transparentnosti ocenjevanja delovne uspesnosti. Priloge Uredbe, ki naj bi
pomagale vodjem pri ocenjevanju in kon¢ni odlocCitvi o oceni, so ocenjevalni list za oceno
delovne uspesnosti javnega usluzbenca v ocenjevalnem obdobju, evidencni list napredovanja
javnega usluzbenca v napredovalnem obdobju in podrobnejsa opredelitev elementov delovne
uspesnosti javnega usluzbenca (Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v plac¢ne razrede,

Priloge I, II in III).

Vse navedene priloge temeljijo na samostojnem odlocanju vodje in ne predvidevajo pogovora
z zaposlenim. Izvedba je seveda odvisna od vodje, vendar pomanjkanje casa in druge
obremenitve preprecujejo poglobljen, natancen in premisSljen pristop k ocenjevanju, ki je

podlaga za napredovanje.

Kriteriji, ki so opredeljeni kot osnova za ugotavljanje delovne uspes$nosti, so subjektivni,
nenatancno opredeljeni in tezko merljivi ter niso ovrednoteni. Sprva se zdi, da tako vodji
olajSajo delo, ker ga ne omejujejo in mu ponujajo veliko manevrskega prostora za odloCanje
znotraj kriterijev. Vendar se po drugi strani vodja znajde pred oviro pretirane svobode, pri

¢emer mu nenatancno opredeljeni kriteriji, znotraj katerih mora umestiti vse zaposlene, ne
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pomagajo pri odgovorni nalogi. Se posebno tezko zagovarjajo svoje odlo¢itve in oceno pred
zaposlenimi, ker ocena odraza osebno mnenje in ne merljivih dejstev, ki bi opredeljevala delo

zaposlenega.

1.2 Namen in cilji magistrskega dela

Moja teza je, da Uredba o napredovanju javnih usluZbencev v placne razrede prinasa vec
pomanjkljivosti kot prednosti za ocenjevanje dela pedagoskih delavcev. To pa lahko vpliva
tudi na komunikacijo, odnose, zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih v Soli. Vsi navedeni
elementi pa so prav tisti, za katere se je v organizaciji, kot je Sola, potrebno Se posebno

potruditi.

Razmisljanje o izbrani temi je privedlo do vpraSanja, kako ocenjevanje izvesti na primernejsi,
ucinkovitejs$i in objektivnejsi nacin. Primerjati Zelim dva sistema napredovanja pedagoSkih
delavcev, in sicer obstoje¢ sistem napredovanja v placne razrede in sistem napredovanja v
placilne razrede, ki je za pedagoske delavce veljal pred tem. Namen magistrskega dela je

izpostaviti njune prednosti in slabosti ter predlagati boljSo alternativo.

Pomemben del ocenjevanja delovne uspesnosti, ki je osnova za napredovanje v placne razrede,
bi lahko postal letni razgovor. Prednosti letnega razgovora niso samo v pri¢akovanem
izboljSanju odnosov med vodstvom in zaposlenimi, pa¢ pa tudi aktivno vkljuCevanje
zaposlenih v kriti¢no analizo preteklega dela ter nacrtovanje prihodnosti. Ustrezno zastavljen
letni razgovor bi lahko bil tudi odli¢na podlaga za ocenjevanje delovne uspes$nosti, na osnovi

katere bi pedagoski delavec napredoval v placne razrede.

Tudi Anteri¢eva je mnenja, da je cilje organizacije in zaposlenih potrebno ¢im bolj povezati,
pri tem pa zagotoviti pozitivno ustvarjalno klimo in podlage, med katere spada ucinkovit placni
sistem. Njegov pomemben del je ugotavljanje delovne uspesnosti — motivacijsko naravnan
sistem, ki zagotavlja, da zaposleni zacutijo svojo vlogo v organizaciji, poznajo cilje, ki jih

morajo doseci, in da vedo, kaj bodo za njihovo uresnicitev dobili (Anteri¢ 2005, 13).
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1.3 Opredelitev raziskovalnega problema in hipotez

Cilj magistrskega dela je dokazati naslednji tezi:

1) da je obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki je tudi podlaga za napredovanje v
placne razrede:
» prevec¢ splosen (skoraj nemogoce je vse javne usluzbence ocenjevati po istih kriterijih),
» preve¢ subjektiven (ocena je v veliki meri odvisna od odnosa zaposlenega z
ravnateljem),
» premalo natan¢no opredeljen (kriteriji niso ovrednoteni).
2) da je lahko primerno izveden letni razgovor dobra osnova tudi za ocenjevanje delovne

uspesnosti ter da prinasa vrsto ugodnosti za posameznike in organizacijo kot celoto.

Iz cilja izpeljane hipoteze, ki sem jih Zelela empiri¢no preveriti in podkrepiti s teoreticnimi

izsledki, so:

Hipoteza 1: Domnevam, da bi bili letni razgovori med ravnateljem in pedagoskimi delavci
smiselni in koristni za izboljSanje komunikacije in zaupanja ter bi lahko postali izhodisce za

ocenjevanje delovne uspesnosti.

Hipoteza 2: Domnevam, da bi si na letnem razgovoru pedagoski delavci postavljali optimalne

osebne in poklicne cilje ter bi bili bolj motivirani za delo in doseganje zastavljenih ciljev.

Hipoteza 3: Domnevam, da sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti in nacin napredovanja v

placne razrede ne bi smel biti enak za vse javne usluzbence in bi ga bilo potrebno spremeniti.

Hipoteza 4: Domnevam, da pedagoski delavci niso zadovoljni z obstojeCim sistemom
napredovanja v placne razrede, ker je prevec¢ subjektiven in temelji zgolj na oceni delovne

uspesnosti, ki jo opredeli ravnatel;.
Hipoteza 5: Domnevam, da letni razgovor, motiviranost pedagoskih delavcev pri delu in zelja

po doseganju zastavljenih osebnih in poklicnih ciljev vplivajo na potrebo po spremembi

sistema ocenjevanja delovne uspesnosti in nacinu napredovanja v placne razrede.
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Opredeljene hipoteze lahko povzamem v konceptualnem modelu (glej Sliko 1.1), ki prikazuje
povezavo med letnim razgovorom in ocenjevanjem delovne uspesnosti kot osrednjima temama
magistrskega dela. Letni razgovor je neodvisna spremenljivka, ki vpliva na odvisno
spremenljivko delovno uspesnost prek intervenirajocih spremenljivk, ki so zajete v hipotezah.
Hkrati so v modelu predstavljene tudi pomanjkljivosti ocenjevanja delovne uspesnosti
pedagoskih delavcev, ki ovirajo ucinkovitost in uspeSnost obstojeCega sistema. Dobro
zastavljen in izveden letni razgovor bi lahko bil za ravnatelja odli¢no izhodiSce za ocenjevanje

delovne uspesnosti, le-ta pa relevantna podlaga za napredovanje v placne razrede.

Slika 1.1: Model letnih razgovorov kot podlaga za ocenjevanje delovne uspesnosti

LETNI podlaga za DELOVNO
RAZGOVORI USPESNOST

intervenirajoce spremenljivke

pomayjkljivosti

\ sistema\ocenjevanja
» osebni in poklicni cilji
» subjektivnost
» zaupanje > vsebinske
pomanjkljivosti
» komunikacija » posplosevanje
» Casovna
» odnosi neprilagojenost
neovrednotenost
» motivacija kriterijev

" )

Organizacijska kultura je prevladujoca miselnost in obcutje v nekem okolju. Za pozitivno

kulturo sta Se posebno pomembna zaupanje in odprtost, s katerima se omogoci pretok znanja in
izkuSenj. Pomen kulture organizacije je, da vse zaposlene, kljub njihovi razli¢nosti preprica, da
sledijo istim smernicam, istemu cilju in skupni viziji za dobro organizacije (Dimovski in drugi
2009, 82). Poglavitno vlogo pri tem ima menedzer, ki vodi s svojim zgledom, tako da
zaposlenim zagotovi okolje, v katerem sta zaupanje in odprtost za novosti ter spremembe

pomembni vrednoti.
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Furnham in Gunter (v Armstrong 2006, 101) poudarjata, da organizacijska kultura zdruzuje
skupen sistem vrednot, ki so osnova za komunikacijo in medsebojno razumevanje. Ce te
funkcije niso vzpostavljene na zadovoljivi ravni, organizacijska kultura znatno zmanjsa

ucinkovitost organizacije.

Strokovni razvoj zaposleni uresnicujejo s pomocjo formalnega in neformalnega izobrazevanja,
usposabljanja in strokovnega izpopolnjevanja, ki posamezniku omogoca pridobivanje znanj,
spretnosti in veS¢in. Osebnostni razvoj lahko pojmujemo kot obcutek neprekinjenega
samorazvoja, uresni¢evanja in spreminjanja v smeri ve¢jega vpogleda vase, sprejemanja
samega sebe in drugih, boljSega obvladovanja okolja ter prepoznavanja smisla zivljenja.
Delovni razvoj pa pomeni uveljavitev ali uspeh posameznika na nekem podrocju dela znotraj
organizacije ali zunaj nje. Pri posameznikovem razvoju gre za prepletanje vseh treh
komponent. Bolj ko se posameznik usklajeno razvija v okviru vseh treh komponent, ve¢ja sta
njegovo zadovoljstvo in uspesnost pri delu ter zZivljenje nasploh (Vodopivec v Erculj in drugi,

2009, 21).

Zaupanje je osnova vsakega odnosa tako v sluzbi kot v osebnem zivljenju. Uspesnost vodje je
odvisna od zaupanja tistih, ki mu sledijo. Temelji zaupanja so v osebnostnih lastnostih, kot so
pravicnost, postenost, iskrenost, eticnost in moralnost. Zaupanja vreden vodja izpolni obljube,
pove resnico, spoStuje integriteto posameznika in se drzi dogovorov. Da si vodja pridobi
zaupanje sodelavcev, se z njimi pogovarja, jih aktivno poslusa, jim svetuje in pomaga
napredovati ter pokaze iskreno zanimanje in skrb za druge ljudi in njihov pogled na stvari

(Carnegie 2012).

Komunikacija je izmenjava informacij in zato ena izmed najbolj temeljnih ter prodornih
menedzerskih aktivnosti. Kotter je ugotovil, da najbolj uspesni menedzerji, kot primarne
metode prepriCevanja in promoviranja sprememb, uporabljajo raznolike tehnike vplivanja v
osebni in neposredni interakciji z zaposlenimi (v Hargie in Tourish 2000, 5). Clampitt in
Downs kot prednosti kakovostne interne komunikacije navajata povecano produktivnost,
zmanj$anje odsotnosti z dela, izboljSanje kakovosti storitev, zviSanje ravni inovativnosti, manj
pritozb s strani zaposlenih in znizanje stroSkov dela (v Hargie in Tourish 2000, 6).
Komuniciranje je tako pomembna dejavnost za organizacijo in za sodelavce organizacije, da

zasluzi urejeno lotevanje in izvajanje (MozZina in drugi 1998, 21).
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Motivacija vpliva na produktivnost, zato je del menedzerjevega dela, da usmeri motivacijo k
doseganju ciljev organizacije. Motivacijski proces vodi v motivirano vedenje, od katerega je
odvisna uspesnost posameznika in organizacije. Motivacija se nanasa na sile znotraj ali zunaj
osebe. Dejstvo je, da smo ljudje razlicni in da nikoli ne moremo poznati vseh motivov za
opravljanje neke aktivnosti zaposlenih. Proucevanje motivacije pomaga menedzerjem
razumeti, kaj ljudi spodbudi, da za¢nejo z akcijo, kaj vpliva na izbor dejanj in zakaj pri nekem
pocetju vztrajajo. Med sodobna nedenarna motivacijska orodja uvr§¢amo predvsem
prepoznavanje dobro opravljenega dela, spreminjanje delovnih nalog, postavljanje ciljev,
vsezivljenjsko izobrazevanje in jasno opredeljevanje razvoja karier. KljuCnega pomena za
motivacijo pa so tudi nain vodenja, organizacijska kultura in klima, samomotivacija

zaposlenih, pripadnost organizaciji in spoStovanje zaposlenih (Dimovski in drugi 2009, 77-80).

1.4 Metodologija dela in struktura magistrskega dela

Druzboslovno raziskovanje zahteva uporabo razli¢nih metod in tehnik. Pricujo¢e magistrsko
delo temelji na Studiju relevantne literature, na analizi primarnih in sekundarnih virov ter
literature, pa tudi empiri¢ni raziskavi, ki sem jo izvedla, da bi potrdila ali ovrgla postavljene

hipoteze.

Za opisovanje posameznih relevantnih pojmov sem uporabila metodo deskripcije, metodo
kompilacije za povzemanje navedb in citiranje drugih avtorjev, analiticno metodo za
razClenitev obstojecega in predhodnega sistema napredovanja pedagoskih delavcev v plaé(il)ne
razrede, komparativno metodo za primerjanje obeh sistemov in statisticno metodo za zbiranje

kvantitativnih podatkov v empiri¢ni raziskavi.

V prvem delu sem opredelila relevantnost teme, namen in cilje magistrskega dela ter
predstavila delovne hipoteze, ki sem jih skuSala, s teoreti¢nimi spoznanji drugih avtorjev,

predvsem pa z empiri¢nim delom, preveriti oziroma potrditi.
V drugem poglavju sem se osredotoCila na znacilnosti javnega sektorja v Sloveniji s

poudarkom na pla¢nem sistemu javnih usluzbencev in problematiki napredovanja pedagoskih

delavcev v osnovni $oli.
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V obsirnejSem teoreticnem delu sem opredelila letni razgovor, in sicer v povezavi z njegovo
¢asovno in prostorsko izvedbo ter vsebinsko primernostjo. Pomembno je, da se za ucinkovit
letni razgovor zagotovijo optimalni pogoji tako za vodstvo kot za zaposlene. Izpostavila sem
namen, cilje in ucinke letnih razgovorov za katerokoli organizacijo in zaposlene. Moj namen je
bil tudi zadrtati ustrezen potek priprav in izvedbe letnih razgovorov, tako da bi le-ti sluzili

svojemu namenu.

V Cetrtem delu sem teoretina priporo€ila in ugotovitve aplicirala na izvajanje letnega
razgovora med vodstvom in pedagoskimi delavci v osnovni Soli. Poskusila sem predvideti
casovni okvir dogodkov in izpostaviti relevantno vsebino razgovora glede na stroko. Letni
razgovori se v osnovnih Solah izvajajo v zelo skréenem obsegu. Nekateri ravnatelji so si sami
pripravili naért izvedbe in obrazce, ki jim pomagajo pri izvajanju.' Na osnovi redkih izkugen;
sem povzela in razvila moznosti za izvajanje letnega razgovora v Soli, za katerega
predvidevam, da bi posledi¢no vplival na izboljSanje komunikacije, odnosov in delovnih
rezultatov; hkrati bi del razgovora o dosezkih posameznika lahko zagotovil relevantne podatke

za ocenjevanje delovne uspesnosti.

V petem in Sestem delu sem izpostavila ocenjevanje delovne uspesnosti. S pomocjo teorije sem
obravnavala namen, cilje, postopek ocenjevanja, oblikovanje kriterijev in ocenjevalne lestvice.
Poudarek je na analizi obstojeCega sistema napredovanja v pla¢ne razrede in sistema
napredovanja v placilne razrede, ki je bil v uporabi pred njim. Sledi primerjava med obema, ki
izpostavi njune prednosti in slabosti. Dokumenta, na katera se sklicujem v tem delu, sta Uredba
o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Ur. 1. RS 51/2008) in Pravilnik o
napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede (Ur. 1.

RS 41/1994).

Bistvo sedmega dela je Studija primerov dveh osnovnih Sol, in sicer na podlagi analize
empiricne raziskave. Hipoteze sem preverila z raziskovalno metodo, in sicer anketo, ki sem jo
izvedla s pomocjo pedagoskih delavcev na izbranih osnovnih Solah. Vsebina vpraSalnika se je
nanasala na izvajanje letnih razgovorov v $oli, na ocenjevanje delovne uspeSnosti in

zadovoljstvo s placnim in plaCilnim sistemom napredovanja. Podatke sem obdelala s

Ena izmed zacetnic uvajanja letnega razgovora v Soli je Silva Jancan, univ. dipl. ped., ravnateljica na Osnovni Soli

Belokranjskega odreda v Semicu.
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statisticnim programom, pri ¢emer sem uporabila deskriptivno metodo in metodo analize
variance. Kot glavna kazalca strinjanja z danimi trditvami sem analizirala povpre¢no oceno in
standardni odklon. Z metodo eksplanacije sem poskuSala pojasniti kavzalne zveze med
obravnavanimi spremenljivkami. Povezanost spremenljivk prikazanih v Modelu letnih
razgovorov kot podlaga za ocenjevanje delovne uspesnosti (glej Sliko 1.1) sem preverjala s
pomocjo izra¢una Pearsonovega korelacijskega koeficienta. Za preverjanje vpliva neodvisnih
spremenljivk na odvisno pa sem uporabila multiplo linearno regresijo. Ugotovitve naj bi mi
pomagale pri potrditvi hipotez. Obstajala pa je tudi moznost, da bo analiza rezultatov ankete

pokazala povsem nepricakovane rezultate.

V osmem delu sem Zelela glede na teoreti¢na dejstva in empiri¢ne ugotovitve zacrtati scenarij
za pravicnejSe in objektivnejSe izvajanje ocenjevanja delovne uspesnosti. Pridobljena mnenja,
predloge in odgovore sem upostevala pri pripravi predloga ucinkovitejSe izvedbe ocenjevanja
delovne uspesnosti pedagoskih delavcev. Predvsem sem zelela prilagoditi Casovni okvir
dogajanja v povezavi z letnim razgovorom in ocenjevanjem delovne uspeSnosti ter vsebino
obeh dejavnosti, tako da bi postala funkcionalna opora ravnatelju in smiselna osnova za

napredovanje pedagoskih delavcev v placne razrede.
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2 JAVNI SEKTOR V SLOVENUJI

2.1 Opredelitev in znacilnosti javnega sektorja

Javni sektor je tezko enoznacno opredeliti, zato obstaja ve¢ kriterijev definicij, na primer vir

financiranja, subjekti, status zaposlenih itd. (Zirovec v Ferfila in drugi 2002, 146).

Bohinc (Bohinc in Ti¢ar 2007) in Zirovec (v Ferfila in drugi 2011) se strinjata, da tudi v
slovenski zakonodaji prihaja do razhajanj v definiciji javnega sektorja. Osnovna zakona, ki se
nanaSata na delovanje javnega sektorja v Sloveniji sta Zakon o javnih usluZbencih (v
nadaljevanju: ZJU) (Ur. 1. RS 63/2007) in Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (v
nadaljevanju: ZSPJS) (Ur. I. RS 108/2009). Poleg navedenih dveh zakonov pa na podrocje
javnega sektorja posegajo Se, na primer Zakon o javnih financah, Zakon o javnem narocanju in
Zakon o dostopu informacij javnega znacaja. Zaradi drugac¢nih interesov, ki jih opredeljujejo

posamezni zakoni, prihaja tudi do razhajanj pri opredelitvi javnega sektorja.

Zirovec (v Ferfila in drugi 2011, 94) navaja, da je definicija javnega sektorja odvisna od
vidika, ki ga Stejemo za relevantnega, pri cemer lahko izpostavimo organizacijski vidik, po
katerem se v javni sektor uvrstijo vse osebe javnega prava; javnofinancni vidik, ki pomeni vse
neposredne in posredne uporabnike proracuna; funkcionalni vidik, ki se nanasa na vse subjekte,
ki opravljajo dejavnosti javnega pomena; ekonomski vidik, ki uposteva vse subjekte, katerih
ustanovitelj ali pretezni lastnik je drzava oziroma lokalna skupnost in kombinirani vidik

(ekonomski in funkcionalni), ki pomeni osebe javnega prava in javna podjetja.

Javni sektor je smiselno deliti na javno upravo, javne sluzbe in javna podjetja. Javna uprava
vkljucuje drzavno upravo in lokalno samoupravo. Javne sluzbe so gospodarske in
negospodarske (Kav¢i¢ in Smodej 2003, 41). Javni sektor je mogoce opredeliti kot zbir vseh
javnih organizacij, ki opravljajo druzbene in gospodarske javne dejavnosti, kar se nanasa na
javno upravo, politi¢ni sistem, izobrazevalno, raziskovalno, zdravstveno in kulturno sfero

(Setnikar-Cankar 2005, 29).

V Sloveniji lahko organizacije po statusno-pravni ureditvi razdelimo glede na javnost in

profitnost, pri ¢emer poznamo javne neprofitne organizacije, kamor se uvr§¢ajo organizacije, ki
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izvajajo drzavne funkcije in funkcije lokalne samouprave, javni zavodi in javni gospodarski
zavodi; javne profitne organizacije, kamor Stejemo javna podjetja; kvazijavne neprofitne
organizacije kot so zbornice; kvazijavne profitne organizacije, ki zajemajo javna podjetja z
udelezbo zasebnega kapitala in zasebna podjetja s koncesijo; zasebne neprofitne organizacije,
kamor se uvr$¢ajo drusStva, zasebni zavodi, ustanove, zadruge, dobrodelne organizacije,
politine stranke, verske skupnosti, sindikati itd.; zasebne profitne organizacije, kamor
uvr§éamo podjetja, ki so organizirana po zakonodaji o gospodarskih druZbah (Zirovec v Ferfila

in drugi 2011, 95-96).

Sodobna organizacija javnega sektorja se je razvila na osnovi koncepta novega javnega
menedZmenta, ki »pomeni narediti javni sektor manj razlicen od privatnega z vidika osebja,
strukture nagrad in metod, po katerih funkcionira zasebni (poslovni) sektor. Hkrati prinasa bolj
splosno opredeljena pravila delovanja organizacije in povecanje diskrecije na podrocju osebja,
pogodb in denarja. Tezi k proracunski transparentnosti, kjer so stroski dolo¢eni na podlagi
rezultatov in kjer so rezultati merljivi s kvantitativnimi indikatorji u¢inkovitosti« (Zirovec v

Ferfila in drugi 2011, 105).

Novi javni menedzment poudarja usmerjenost k ljudem, uporabnikom in zaposlenim. Njegova
nacela se navezujejo na novo sodobno organizacijo delovnih procesov, opredelitev in
razmejitev odgovornosti ter pristojnosti, predvsem opredelitev odgovornosti za rezultate, in

povedevanje avtonomije organizacije in posameznikov (Zurga 2001, 49).

V literaturi pa se ze pojavljajo kritike omenjene paradigme: namre¢ novi javni menedZzment naj
bi pod vprasaj postavljal klasi¢ne vrednote tradicionalne birokratske organizacije, premalo
pozornosti posvecal politicnim vidikom in zahtevam ter demokraticnim vrednotam, kot sta na
primer javni interes in spostovanje prava. PodjetniS§tvo v javni upravi pa lahko pripelje do

zlorab in neeti¢nega delovanja (Brezovsek 2004, 29-30).

Doktrina novega javnega menedzmenta je povzrocCila, da so se menedZerji osredotoCili na
notranje sisteme organizacije in poslovne metode, ki se osredoto¢ajo v vecji meri na
ucinkovitost, kot pa na druzbene rezultate in javno vrednost. Sodobne teznje narekujejo, da
javno vodenje razsiri svoj horizont in ga prilagodi praksi ter postane bolj inovativen. Potreben
je nov model, ki temelji na medsebojnih odnosih in se osredotoca na ljudi, ne pa na strukture

(Work Foundation v Maddock 2009, 142).
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Koren trdi, da tudi v mednarodnih teznjah izobrazevalnih politik prevladujeta dve nasprotji.
Prva je novi javni menedzment ali vodenje za rezultate, ki ga spodbuja politika za vi§je,
merljive, vidne standarde ucinkovitosti in uspeSnosti. Druga pa napredno humanisti¢no
vodenje ali vodenje za ucenje, ki opogumlja profesionalne ucitelje in mlade ljudi na osnovi
humanizma, demokraticnega drzavljanstva ter holistiCnega osebnega in organizacijskega

ucenja (Koren in drugi 2007, 19).

Uspesnost je v javnem sektorju, kjer se uspeh ne meri v kapitalskih dobickih, morda tezje
opredeljiva kot v profitnih dejavnostih, vendar ni¢ manj pomembna. Zurga pravi, da se
uspesnost razume s stopnjo, do katere organizacija realizira zastavljene cilje (Zurga 2001, 82).
Kombinacija za dosego vecje u€inkovitosti institucije je na eni strani zmanjSanje porabe virov,
ve€ja ekonomicnost in produktivnost, na drugi strani pa povecanje kakovosti in doseganje
vizije institucije. U¢inkovitost je tehni¢na mera, kjer z danimi sredstvi enkrat naredimo vec,
drugi¢ manj, uspesnost pa pomeni tudi druzbeno odgovornost do udelezencev, predvsem do
drzave (prebivalcev), ki javnim zdruzbam doloca cilje delovanja (Tavcar v AndoljSek in Seljak

2005, 58).

Za popolno opredelitev funkcioniranja javnega sektorja je poleg uspesnosti in ucinkovitosti
potrebno oceniti tudi kakovost storitev. Kakovost storitev ocenjujejo porabniki, njihovo
zadovoljstvo in razoCaranje pa je trenutek resnice, v katerem organizacija spozna svoje
prednosti in pomanjkljivosti (Poto¢nik 2000, 157). V praksi institucije javnega sektorja
posvecajo nekaj pozornosti merjenju vlozkov, predvsem finan¢nih, manj opredeljevanju meril
procesov in storitev, S¢ manj pa opredeljevanju meril u¢inkovitosti in njihovih dosezkov.
Menedzment se pogosto sooca z iskanjem lastnih reSitev merjenja in spremljanja procesov v

svoji organizaciji (Nemec 2001, 235).

2.2 Opredelitev in znacilnosti javnih usluzbencev

Zakon o javnih usluzbencih (Ur. 1. RS 63/2007) v 1. ¢lenu opredeli za javnega usluzbenca
vsakega posameznika, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju, pri Cemer je le-ta
sestavljen iz drzavnih organov in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti; javnih agencij,
javnih skladov, javnih zavodov in javnih gospodarskih zavodov; drugih oseb javnega prava, e

so posredni uporabniki drzavnega prorac¢una ali prora¢una lokalne skupnosti.
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ZJU deli javne usluzbence na uradnike in druge javne usluzbence, pri ¢emer uradniki
opravljajo tiste javne naloge v organih, ki so neposredno povezane z izvrSevanjem oblasti,
drugi javni usluzbenci (strokovno-tehni¢ni javni usluzbenci) pa v organih opravljajo
spremljajo¢a dela zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa (Zurga v Ferfila in drugi

2011, 139).

Hacek pravi, da je »javni usluZzbenec v razmerju do uporabnikov javnih storitev predstavnik
opravljanja javnih nalog osebe v javnem sektorju. Kot samostojni in neodvisni izvajalec
svojega poklica ne deluje v lastnem imenu, ampak v medsebojnem razmerju, ki temelji na
posebni zaupnosti, politi¢ni nevtralnosti, nepristranskosti, lojalnosti in polni odgovornosti za

svoje delo« (Hacek 2001, 42).

Klasifikacija delovnih mest v sistemu javnih usluzbencev temelji na dolznostih, odgovornosti
in znanju, ki je potrebno za uspe$no opravljanje delovnih nalog. Opis delovnega mesta
obi¢ajno vsebuje naziv delovnega mesta; dolznosti, ki jih delovno mesto zahteva;
odgovornosti, ki so povezane s poloZzajem znotraj organizacije in sposobnosti, potrebne za
uspesno opravljanje dela. Hacek (2001, 75) navaja, da klasifikacijski sistem omogoca vecjo
preglednost in nepristranskost znotraj sistema delovnih mest, skrb za povezavo nalog in
sposobnosti, potrebnih za njihovo uspesno opravljanje in postavitev dolo¢enih standardov

znotraj sistema javnih usluZzbencev tudi za potrebe ocenjevanja in napredovanja.

Medtem ko za javne usluzbence veljajo skoraj vse dolocbe o pravicah in obveznostih
zaposlenih doloCene z zakonodajo, ki velja za vse zaposlene v drzavi, pa se pridobitna in

nepridobitna organizacija razlikujeta v prevzemanju odgovornosti.

Javni usluzbenec ni prisiljen k odgovornemu ravnanju vse do takrat, dokler niso poleg
pooblastil predpisane tudi posledice, ki jih bo nosil, ce njegovo delovanje ne bo
usklajeno s podeljenimi pristojnostmi. Za doseganje boljsih delovnih ucinkov bi bilo
treba vpeljati evalvacijski mehanizem za vrednotenje ucinkov dela in vzpostaviti sistem
individualne odgovornosti v javnem sektorju, kajti medtem ko se izgube v zasebnem
sektorju kazejo v denarju lastnikov kapitala, se izgube v sistemu javnih usluzbencev

kazejo v denarju davkoplacevalcev (Hacek 2001, 68).
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Ocenjevanje delovne uspesnosti doseze svoj namen samo, ¢e sistem predvideva posledice za
podpovprecno oziroma nadpovprecno izvedbo dela glede na zadane cilje (OECD 1997, 22). V
Sloveniji posledice ocene ne posegajo v stalni del place javnega usluZbenca, vplivajo pa na

gibljivi del place (Klinar v Ferfila 2011, 479).

Glavni cilji spremljanja delovne uspesnosti v javnem sektorju so izboljSave vodenja,
odgovornost in nadzor ter var¢evanje javnih financ. Cilji niso vedno enako pomembni, temve¢
se prilagajajo politicnim prioritetam in zunanjim vplivom, kot je na primer gospodarska kriza

(OECD 1997, 26).

2.3 Znacilnosti napredovanja in pla¢nega sistema v javnem sektorju

Napredovanje je oblika nagrajevanja javnih usluzbencev in pomeni predvsem moznost prehoda
na visje delovno mesto ali pa povecanje place na istem delovnem mestu. Napredovanje javnih
usluzbencev v placne razrede je od leta 2008 enako za vse javne usluzbence, napredovanje v

nazive pa se med posameznimi skupinami javnih usluzbencev razlikuje.

Vertikalno napredovanje ureja zakon le na nacelni ravni, saj so postopek in pogoji za
napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto odvisni od specifi¢nih lastnosti posameznega

poklica oziroma dejavnosti, zato to podrocje urejajo podro¢ni zakoni (Bohinc 2005,133).

Napredovanje javnih usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti v nazive
predvideva 85. ¢len ZJU (Ur. 1. RS 63/2007) in jih deli na Sestnajst stopenj, in sicer nazivi
prvega kariernega razreda (vi§ji sekretar, sekretar, podsekretar), nazivi drugega kariernega
razreda (vi§ji svetovalec I, II, III), nazivi tretjega kariernega razreda (svetovalec I, II, III),
nazivi Cetrtega kariernega razreda (visji referent I, II, III) in nazivi petega kariernega razreda
(referent I, II, III, IV). Poimenovanja nazivov uradnikov v pravosodnih organih, pripadnikov
Slovenske vojske, diplomatov, policistov, paznikov, carinikov, inSpektorjev in drugih
uradnikov s posebnimi pooblastili in dolznostmi se doloc¢ijo s posebnim zakonom ali z uredbo

vlade.

Postopek ocenjevanja in napredovanja uradnikov v organih drzavne uprave, pravosodnih

organih in upravah lokalnih skupnosti v nazive podrobneje opredeljuje Uredba o napredovanju
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uradnikov v nazive (Ur. 1. RS 98/2008). Uradnik si oceno pridobi v skladu s predpisom, ki
ureja napredovanje javnih usluzbencev v vi§ji placni razred. 5. ¢len imenovane uredbe pravi,
da uradnik napreduje, ko v ¢asu od zadnjega napredovanja v nazivu iste stopnje, doseze trikrat

oceno odli¢no ali Stirikrat najmanj oceno zelo dobro ali petkrat najmanj oceno dobro.

Napredovanje zaposlenih v vzgoji in izobraZzevanju pa ureja Pravilnik o napredovanju
zaposlenih v vzgoji in izobraZevanju v nazive (Ur. l. RS 54/2002). Po tem pravilniku lahko
zaposleni napredujejo v tri nazive — mentor, svetovalec in svetnik — in sicer po Stirih (v naziva
mentor in svetovalec) oziroma petih letih (svetnik), ¢e izpolnjujejo pogoje za napredovanje, ki
so doloceni s tem pravilnikom. Napredovanje ni odvisno od ocene nadrejenega, pa¢ pa
ve¢inoma od objektivnih razlogov, kot so delovna doba, uspeSnost pri delu, udelezba v
programih usposabljanja in izobrazevanja, pridobitev dodatnih funkcionalnih znanj in dodatno

strokovno delo.

Odlocitev o pripravi pla¢nega sistema javnega sektorja (v nadaljevanju: PSJS) je sprejela vlada
dr. Janeza Drnovska (2001-2005) zaradi neugodnih gibanj pla¢ v javnem sektorju. Vsebina in
cilji PSJS so posledica $tirih kljuénih ciljev, in sicer skupnega planega sistema za
funkcionarje in javne usluzbence, ustreznega razmerja med pla¢ami, fleksibilnosti placnega
sistema in njegove vecje povezanosti z rezultati dela ter preglednosti in financne obvladljivosti

(Klinar v Ferfila in drugi 2011, 471).

Usklajevanja Zakona o sistemu plac¢ v javnem sektorju so se zacela leta 2001, julija leta 2002
pa je zakon stopil v veljavo. Vzporedno pa so ze potekala pogajanja o aneksu h kolektivni
pogodbi za vzgojo in izobraZevanje. Z aneksom so zaposleni v vzgoji in izobrazevanju dobili

dodatke k placi v stirih tranSah (Klinar v Ferfila in drugi 2011, 471-472).

V cCasu vlade Janeza Janse (2005-2008) so se pogajanja o kolektivnih pogodbah in aneksih h
kolektivnim pogodbam dejavnosti nadaljevala in leta 2008 dobila epilog v podpisu Kolektivne
pogodbe za skupno metodologijo in Kolektivne pogodbe za javni sektor. Maja leta 2008 pa je
vlada izdala tudi Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede (Klinar v Ferfila

in drugi 2011, 472).

Vlada Boruta Pahorja (2008-2011) se je nagibala k odpravi PSJS in pri tem kot glavne razloge

navajala finan¢ne posledice PSJS v Casu financne krize in nefleksibilnost sistema oziroma
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njegovo preveliko centralizacijo. Spomladi leta 2009 je bil s sindikati javnega sektorja
podpisan poseben dogovor, ki je bil del var€evalnega programa vlade in je odpravil izplacilo
delovne uspesnosti, zmanjsal izplacilo povecanega obsega dela, dogovorjena pa je bila tudi
odprava anomalij, ki so bile ugotovljene z evalvacijo oziroma so jih ocenili socialni partnerji.
Datumsko prestavljena pa so bila tudi izplacila tretjega in Cetrtega obroka nesorazmerja v
placah. Z novelo ZSPIJS julija leta 2010 so bili znizani tudi polozajni dodatki in dodatki za
dezurstva. V prihodnje se obeta Se nekaj sprememb in sicer omejitve na podrocju
napredovanja, delovne uspesnosti in pove¢anega obsega dela. (Klinar v Ferfila in drugi 2011,

473).

Plac¢na lestvica za javni sektor je sestavljena iz pla¢nih razredov. Posamezno placno skupino
sestavljajo funkcija oziroma delovno mesto in naziv. Placo javnega usluzbenca sestavljata
stalni del place, ki zajema osnovno placo in dodatek za delovno dobo, ter gibljivi del place, ki

zajema napredovanje, delovno uspesnost in vecino dodatkov (ZSPJS, 5. ¢l.).

2.4 Vodenje Sole kot javne sluzbe

Dolgo je veljalo prepri¢anje, da beseda menedzment ne sodi v kontekst neprofitnih organizacij.
Sc¢asoma so se neprofitne organizacije same zacele zavedati, da je menedzment nujno potreben,
¢e se Zelijjo osredotociti na svojo osnovno dejavnost in poslanstvo (Drucker 2005, xv). Za
neprofitne organizacije je znalilno, da izvajajo aktivnosti, ki se zelo razlikujejo od
gospodarsko profitnih. Kljub temu pa naj bi bila filozofija vodilnih v izobrazevanju zelo
podobna podjetniski filozofiji v gospodarskih dejavnostih. Tudi od vodilnih v izobrazevanju se
pricakuje, da neprestano iS¢ejo in ustvarjajo priloZznosti. Ferjan vidi glavno nalogo
menedZmenta v izobraZevanju, da pravocasno prepozna nevarnosti, se prilagaja spremembam v

okolju ter zagotavlja razmere za udejanjanje priloznosti (Ferjan 1996, 45).

Osnovne Sole v Sloveniji so formalnopravno urejene kot javni zavodi. Zavodi opravljajo
storitve, ki jih mora zagotavljati drzava. Temeljni opredelilni element javnega zavoda je javna
sluzba. Javna sluzba pomeni zagotavljanje blaga in storitev, ki se v okviru posebne
javnopravne ureditve izvaja v javnem interesu in katere namen ni ustvarjanje dobicka.
Premozenje zavodov je v lasti ustanovitelja — to je drzave ali obline. Posledi¢no ima

ustanovitelj posebne pristojnosti, saj ne dolo¢a le namena in pristojnosti zavoda, ampak
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pogosto imenuje tudi organe in skrbi za finan¢na sredstva oziroma jih nadzira (Bohinc 2005,

284 in 290).

Strokovno delo zavoda vodi strokovni vodja, ¢e je tako doloCeno z zakonom ali aktom o
ustanovitvi. Tudi njegove pravice, dolznosti in odgovornosti so dolocene s statutom ali pravili
zavoda v skladu z zakonom oziroma aktom o ustanovitvi. Direktorja imenuje in razresuje
ustanovitelj. S podrocnim zakonom o ustanovitvi pa je za imenovanje in razresitev pooblas¢en
svet zavoda, ustanovitelj pa poda soglasje (Bohinc 2005, 310-311). Strokovni vodja oziroma
pedagoski vodja in poslovni organ v osnovni $oli je ravnatelj, svet zavoda pa sestavlja enajst
Clanov in sicer pet predstavnikov zaposlenih, trije predstavniki ustanovitelja (lokalne
skupnosti) in trije predstavniki uporabnikov (starSev). 60. ¢len Zakona o organizaciji in
financiranju vzgoje in izobrazevanja (Ur. 1. RS 16/2007) predvideva tudi strokovne organe, ki
so posebnost dejavnosti. Strokovni organi v javni Soli so uciteljski zbor, oddel¢ni uciteljski
zbor, razrednik in strokovni aktivi. 66. ¢len omenjenega zakona pa opredeljuje tudi dodaten
organ in sicer svet starSev, ki se oblikuje za organizirano uresni¢evanje interesa starSev v javni

Soli.

Sola kot zavod pridobiva sredstva za delo iz sredstev ustanovitelja, s placili za storitve, lahko
pa tudi s prodajo blaga in storitev na trgu in iz drugih virov na nacin in pod pogoji, dolo¢enimi
z zakonom in aktom o ustanovitvi. V skladu z Zakonom o zavodih je nepridobitnost zavoda v
zakonski zapovedi, ki pravi, da je zavod dolZen presezek prihodkov nad odhodki uporabiti za
opravljanje in razvoj svojih dejavnosti, ¢e ni z aktom o ustanovitvi dolo¢eno drugace (Bohinc

2005, 329).

Koren pripisuje javnemu Solstvu zelo veliko vlogo, saj je del drzave in tega, kar mora drzava
drzavljanom zagotavljati. Ne gre zgolj za vzgojo in izobraZzevanje mladih, drzava in s tem tudi
Sola morata prispevati k razvoju druzbe. Ravnatelji (in njihove Sole) se ne morejo izogniti
odgovornosti za reSevanje globalnih tezav, sodelovati morajo pri reSevanju tezav drzave in

sveta (Koren in drugi 2007, 23).

Splosna predstava o menedzerjih le-tem pripisuje veliko vlogo pri organiziranju, finanénem
poslovanju, nadziranju sodelavcev in nacrtovanju. Njihova prizadevanja so usmerjena zlasti v
ucinkovitost, ohranjanje struktur in oblikovanje politike v organizaciji. Koren pa izpostavi, da

delo z ljudmi poleg tehni¢no-racionalnega sloga upravljanja zahteva tudi custveno
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komponento. Se posebej v $olah naj bi vodenje vsebovalo veé pedagoskega vodenja,

ustvarjalnega sodelovanja in motiviranja sodelavcev (Koren in drugi 2007, 132).

Menedzment in vodenje kot koncepta nista odvisna le od naSih idealnih predstav niti od Zelje
ali volje posameznikov, ampak tudi od zasnove izobrazevalnega sistema. Marketinska
usmerjenost, Stevilnost predpisov, na¢in financiranja, normativi, placni sistem ipd. ravnateljevo
vlogo (vsaj delno) togo opredeljujejo. V tem smislu je njegova temeljna naloga zagotoviti

varno prihodnost organizacije in njenih ¢lanov (Koren in drugi 2007, 133—-134).

Trethowan (v Jakopec 2007, 32) trdi, da ravnatelji uspesnih Sol vodijo Sole tako, da dolocijo
ucinkovite skupne cilje ter smotre Sole in jih izrazijo kot kon¢ne rezultate. Zanje je znacilen
proaktivni menedzment, kar pomeni, da premisljeno in nacrtovano vnaprej zastavijo vse
aktivnosti v Soli ter spreminjajo in ustvarjajo njihov potek. Southworth (v Jakopec 2007, 32)
dodaja, da ravnatelj kot formalni vodja Sole vkljucuje sodelavce v proces vodenja z
delegiranjem nalog in delitvijo formalne moci. Poudarja, da naj bi bil ravnatelj kot pedagoski

vodja Sole vodilni strokovnjak za u¢enje in poucevanje.

Ferjan (1996, 20) povzema, da je bistvo menedzmenta v izobrazevalnih ustanovah zaupanje
kolektiva, s ¢imer se popolnoma strinjam. Trajno zaupanje temelji na strategiji verodostojnosti.
Verodostojnost pa je mogoce dosefi z odgovornim, komunikativnim in inovativnim

ravnanjem.

2.5 Specifike in problematika napredovanja pedagoskega kadra v osnovni
Soli

Zagotavljanje kakovosti v izobraZevanju se ne razlikuje tako zelo od proizvodnih in trznih
sistemov. Ucitelji so dolZzni opredeliti cilje za vsak predmet ali program, ki ga izvajajo. 1z
ciljev je tudi razvidno, kaj natan¢no se bodo ucenci, dijaki ali Studentje naucili, kakSen bo torej

rezultat vlozenega in opravljenega uciteljevega dela (Stacey in Griffin 2006, 23).

Ce podrobneje analiziramo ugiteljeve dolZnosti, je razvidno, da se nad njegovim delom izvaja
precejSnja mera stalnega in doslednega nadzora. Vsaka opravljena pedagoska ura je

podkrepljena z vzgojno-izobrazevalno pripravo, ki je javno dostopna, v kateri ni dolo¢en samo
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potek dela, ampak tudi metode, tehnike, pripomocki in gradivo, ki zagotavljajo doseganje
zastavljenih ucnih ciljev. Med ostale metode kontrole spadajo hospitacije s strani nadrejenih ali
sodelavcev, ocenjevalni vprasalniki, ki jih izpolnijo sluSatelji, porocila o rezultatih za starSe in

nadzorne organe in ne nazadnje tudi inSpekcijski nadzor.

Problematic¢no je predvsem to, da se veliko ¢asa in truda uciteljev zal izgubi v papirologiji in
birokraciji, ki je sama sebi namen in ima zelo malo opraviti z dejansko kakovostjo dela v
razredu. Ucne priprave so za inSpekcijo sicer relevanten dokument, niso pa odraz dela v
razredu, kamor inspektorji le redko stopijo. Tak nadzor, ki mu zelo pogosto sledi kritika zaradi
administrativnih neskladnosti, ima pogosto ne samo negativne u¢inke na motivacijo, ampak je

lahko vir nepotrebnih frustracij in stresa, kar dejansko vpliva na kvaliteto poucevanja in ucenja

(Stacey in Griffin 2006, 24).

Napredovanje je ena izmed oblik nagrajevanja. Zaposleni pricakuje, da bo nagrada ustrezala
njegovemu delu in uspehu, pri ¢emer je v veliko pomoc, ¢e je uspeh objektivno opredeljiv in
merljiv. To je precej tezko zagotoviti pri poklicih v vzgoji in izobraZevanju, ker uspeSnost dela
sestavljajo kompleksne sestavine, ki jih je tezko meriti. »Zato vsi poskusi merjenja,
oblikovanja lestvic napredovanja in nagrajevanja povzrocajo veliko tezav. Merila nagrajevanja
morajo med drugim upostevati prizadevnost, uspehe, izobrazevanje, usposabljanje, izkusnje,
predanost in leta« (Koren 2007, 56). Hacek (2001, 84) dodaja, da je jasna ureditev
napredovanja pomembna zlasti z vidika motivacije javnega usluzbenca, saj ta posledi¢no pri

svojem delu dokazuje svoje sposobnosti.

Bohinc poudarja, da vertikalno napredovanje ureja Zakon o sistemu plac¢ javnih usluzbencev le
na nacelni ravni, saj so postopek in pogoji za napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto
odvisni od specifi¢nih lastnosti posameznega poklica oziroma dejavnosti (Bohinc 2005, 133).
Podro¢je vzgoje in izobraZzevanja je v tem pogledu zelo specifino, saj pri uciteljih
napredovanja na zahtevnejSa oziroma vi§ja delovna mesta praktino ne poznamo.
Napredovanje v nazive je tako vezano na pridobljena funkcionalna znanja in dosezke na

delovnem mestu, ki jih ucitelj izkazuje s potrdili in priznanji.

Zaradi omejitev, ki veljajo za vertikalno napredovanje je bil v javnem sektorju uveden sistem
napredovanja, ki omogoca povecevanje place na istem delovnem mestu, torej horizontalno

napredovanje. Bohinc je mnenja, da je prednost horizontalnega napredovanja v tem, da
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nagrajuje delo posameznika na njegovem delovnem mestu in ga ne sili k vkljucitvi v boj za
hierarhi¢no visja delovna mesta, da bi si lahko izboljsal lastni polozaj. Gre torej za spodbudo,
ki nagrajuje dolo¢eno dobro opravljeno delo, ne da bi se hkrati pricakovalo, da se s poviSanjem
place spremenijo tudi dela in naloge posameznika (Bohinc 2005, 134). Za ucitelje je tak nacin
napredovanja zelo pomemben motivacijski dejavnik, saj poleg napredovanja v nazive drugac¢na
moznost napredovanja v tem poklicu ne obstaja. Vertikalno napredovanje na odgovornejse in
zahtevnejSe delovno mesto je v dejavnosti vzgoje in izobrazevanja manj izvedljivo, ker je

lestvica kratka — ucitelj, pomocnik ravnatelja, ravnatelj.

Menim, da je trenutni sistem ocenjevanja delovne uspesnosti pedagoskih delavcev ne samo
premalo motivacijsko naravnan, ampak ima tudi precej drugih pomanjkljivosti. Ocenjevanje
izvaja ravnatelj, vendar za to odgovorno nalogo ni predvidenega nobenega izobrazevanja kljub
temu, da ima njegova odloc¢itev pomembne finan¢ne posledice in vpliva na odnose v kolektivu.
Ker kriteriji za doseganje delovne uspesnosti niso jasni in usklajeni, zaposleni v posameznem
zavodu tezko presodijo, kako in s ¢im lahko pridobijo zeleno oceno. Kar se ne da meriti, se
ocenjuje. Ocenjevanje pa ob nepoznavanju ali neupoStevanju pravil, ki veljajo za metodo
ocenjevanja in dolocene kriterije, lahko hitro postane subjektivno in posledi¢no ne doseze

svojega namena.
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3 LETNI RAZGOVOR

3.1 Opredelitev in namen letnega razgovora

Kljub tehnoloSkemu napredku so ljudje Se vedno najvecje bogastvo organizacij. UspeSnost
organizacije bi brez sodelovanja sodelavcev tezko pri¢akovali. Enakovreden sistem dialoga, ki
vrednoti preteklost, na¢rtuje prihodnost in pregledno povezuje delo vseh v uspesno celoto, je

temelj organizacije zadovoljnih usluzbencev.

Cloveski kapital pomeni in zdruZzuje znanje, izobrazbo, izkusnje in strokovnost zaposlenih v
neki organizaciji. V sodobnem ¢asu se povecuje Stevilo delavcev z visoko stopnjo strokovnega
znanja, ki se niso pripravljeni slepo podrediti vodenju, ki temelji na ukazovanju in nadzoru.
Novi modeli upravljanja s ¢loveskimi viri se osredotocajo najprej predvsem na kakovostno
izbiro in strokovno uvajanje kadrov, nato pa tudi na motivacijo in spodbujanje pripadnosti

svojih zaposlenih, ki so klju¢ do uspeha in razvoja organizacije (Dessler 2003, 9).

Uspesnost organizacije je zelo odvisna od tega, kako dobro vodstvo svojo strategijo razvoja
usmerja tudi z vidika zaposlenih, pri ¢emer je visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih odsev
uspeSnega zadovoljevanja njihovih potreb. Kakovost delovnega zivljenja posameznika se
opredeljuje kot sredstvo za povecevanje produktivnosti s pomocjo boljSe motiviranosti in
vecjega zadovoljstva sodelavcev, zmanjSevanja stresnih situacij, izboljSanja komuniciranja in
zmanjSevanja odpora do sprememb. Med dejavnike, ki vplivajo na kakovost delovnega
zivljenja pa se ne Stejejo le znacilnosti fizicnega okolja, ampak tudi placa, dodatki k placi,
psihi¢ni napor, individualizacija dela, tehnoloska kontrola, konflikti na delovnem mestu,
avtonomija delovnega casa, vkljucenost v odlocanje, proces razvoja in ucenje (Dimovski in

drugi 2009, 73).

Ravnanje z ljudmi pri delu postaja vse pomembnejsi dejavnik uspesnosti organizacije. Program
ravnanja s Cloveskimi viri je stalen proces, ki dolgorocno vodi organizacijo v raznovrstne
izboljSave. Vsebuje ve¢ med seboj povezanih dejavnosti, vodi pa ga sistemski pristop pri
urejanju osnovnih tehni¢nih in med¢loveskih odnosov (Lipi¢nik 1998, 41). Z vidika
organizacije so za uspe$no delovanje Se posebno pomembne ¢loveske zmoznosti, ki jih

sestavljajo sposobnosti, znanje in motivacija (Lipi¢nik 1998, 45). Motivacija je ena izmed
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klju¢nih funkcij, ki jo je potrebno uspesno vpeljati v odnos z zaposlenimi. Scobie motivacijo
opredeli kot postopek spodbujanja nekoga k delovanju ali proces, s katerim pri osebi dosezemo
dovzetnost za doloCeno vedenje (Scobie 2009, 161). Dimovski dodaja, da kompleksnost
motiviranja posameznikov, bodisi z notranjimi” ali zunanjimi’ nagradami oziroma dejavniki,
zahteva razumevanje osnovne ¢loveske narave. Uspesen izvrsilni menedzer je tisti, ki prepozna
razlicne potrebe posameznikov in se odzove tako, da jim ponudi priloZnost za njihovo

zadovoljitev. S tem gradi obcutek pripadnosti organizaciji (Dimovski 2002, 709).

Bistven element pretoka informacij je komuniciranje. Vodja lahko prepozna posameznikove
potrebe tako, da se z njim pogovarja. V organizaciji komunikacija poteka na razlicne nacine in
ob razlicnih priloZznostih. Mumel pravi, da je ucinkovito organiziranje pogosto odvisno od
izbire ustreznega stila komuniciranja, takega, ki je primeren situaciji (Mumel 2008, 52). Za
usklajevanje organizacijskih in individualnih ciljev vodje v mnogih organizacijah uporabljajo
bolj formalne oblike komuniciranja, to je letni razgovor. MihaliCeva pravi, da so letni
razgovori »eno najuporabnejSih in najpomembnejsih orodij sodobnega vodenja, obenem pa so
tudi izjemno enostavni in priro¢ni za uporabo. Tudi dosedanje prakti¢ne izku$nje organizacij so
na tem podrocju nadpovprecno dobre. Zato si danes ne moremo predstavljati organizacije, ki
ne bi imela sistema letnih razgovorov, se pripravljala na njihovo uvajanje ali pa razmisljala o

uvedbi« (Mihali¢ 2010, 4).

V slovenski literaturi se za ta pomemben dogodek uporabljata zlasti dve razli€ici, in sicer letni
pogovor in letni razgovor. Sama sem se odlocila za uporabo slednjega iz razloga, ki ga navaja

Milena Majcen.

V' pogovoru govorimo (dajemo, prenasamo) in hkrati — sprejemamo, poslusamo,
opazujemo, si zamisljamo, cutimo, podozivljamo ... Sogovornika se pogovarjata bolj ali
manj o eni stvari. Ce pa si vzameta cas in se pogovorita o tem in onem, pa Se o cem, ali
pa se o eni zadevi pogovarjata zelo poglobljeno in obsirno, se razgovorita. Razgovor je
torej Siroko obravnavanje vecjega Stevila tem, je skupek pogovorov o razlicnih stvareh,
ali pa je temeljit in obSiren pogovor o eni sami temi. In redni letni razgovor je prav to:

vodja in sodelavec si vzameta dovolj casa, da se temeljito pogovorita o stvareh, ki

* Notranja motivacija je opisana kot aktivnost, ki se pojavi zaradi lastne zadovoljnosti, zabave ali izziva (Scobie 2009, 239).
? Zunanja motivacija se nanasa na aktivnost, ki se pojavi kot rezultat namer, da bi dobili nekaj izven samega sebe (Scobie
2009, 239).
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zanimajo tako enega kot drugega. Pogovorita se o vsem, kar bi utegnilo izboljsati njun
odnos, pogoje za delo ter motivacijo in uspesnost zaposlenega. Je pregled preteklosti,
sedanjosti in nacrtov za prihodnost. Na ta nacin ustvarjata vzdusje, ki jima omogoca
poglobljeno zaupanje, razumevanje, pripravijenost za sodelovanje in medsebojno

podporo (Majcen 2001, 12).

Letni razgovor poteka med dvema sogovornikoma — vodjo in zaposlenim. Ljudje v
vsakodnevni naglici neradi izgubljajo Cas za nepotrebne obveznosti, ki so same sebi namen.
Pric¢akujejo, da bodo stvari, ki jih po¢nejo, uporabne za vse vpletene. Od letnega razgovora

torej obe strani pricakujeta konkretne rezultate.

Temeljit in poglobljen letni razgovor, je lahko ucinkovit pripomocek pri vodenju sodelavcev.
Za vodjo je vir informacij o zadovoljstvu zaposlenih, o organizacijski klimi, o komuniciranju
in medsebojnih odnosih. Zaposleni pa ima moznost, da dobi informacije od neposrednega
vodje in ima priloZnost sam povedati, kaj ga moti, kakSne Zelje ima glede usposabljanja,

izobrazevanja, napredovanja in drugih elementov delovnega okolja (Mumel 2008, 291).

Lipi¢nik (v Mozina 2002, 484) pravi, da v ¢asu letnega razgovora vodja na sodelavca prenese
cilje organizacije, jasno pove svoja pricakovanja o delovni uspesSnosti, sodelavcu zagotovi
povratne informacije, mu pomaga (svetuje) pri iskanju poti do pricakovanih rezultatov, ugotovi
sodelavceve relativne prednosti in Sibke tocke, dolo¢i razvojni nacrt za izboljSanje uspeSnosti
in ¢im boljsi izkoristek njegovih zmoznosti. Zaposleni od letnega razgovora pricakuje, da bo
izvedel odgovore na vpraSanja, kot so, kaj se od njega pricakuje, ali dobro dela, kaj so njegove

prednosti in slabosti, kako bi lahko uspesnost in svoj prispevek v organizaciji Se povecal.

Letni razgovor je priloznost, 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 najve¢ pozornosti nameniti

oblikovanju ciljev (Bagon 2003, 18).

V vsakem letnem razgovoru naj bi vodja in zaposleni definirala cilje dela za prihodnje ¢asovno

obdobje. Prvi pomemben korak za ugotavljanje delovne uspesnosti v okviru letnega razgovora
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so jasno postavljeni in merljivi cilji, ki se primerjajo z dejansko dosezenimi rezultati.
Opredeljevanje delovnih ciljev je sodelovalna metoda dela med nadrejenim in podrejenim
oziroma med sodelavci, pri kateri skupno ugotavljajo podrocje delovne odgovornosti, dolo¢ajo
standarde dela in kon¢no ugotavljajo uspesnost ali neuspesnost pri delu, ko preverjajo dosezke

(Svetlik v MoZina 1998, 263).

S primerjavo ciljev in doseZenega lahko vodja pridobi povratne informacije o izvajanju dela in
rezultatih dela, s ¢imer lazje izvaja analize delovne uspeSnosti posameznikov. S primernimi
ukrepi lahko vodja vpliva na vedenje zaposlenega, s tem pa na izboljSanje delovne uspesnosti

posameznika (Gruban 2008).

Bagonova (2004, 34) poudarja, da so letni razgovori mehanizem, ki omogoca ucinkovito
nacrtno delo vodij s sodelavei. Z njim lahko konsistentno spremljamo kadre in usmerjamo

njihove strokovne usposobljenosti, razvojni potencial in delovno uspesnost.

Breckova (2007, 7) pravi, da je letni razgovor pogovor med vodjo in sodelavcem, ki je Ze
vnaprej dolocen, pripravljen, vsebinsko premisljen in sistematicno voden in se opravi enkrat na
leto ter predstavlja priloznost za poglobljeno izmenjavo mnenj o delu, nacrtih za osebni in
strokovni razvoj, pa tudi priloZnost za ugotavljanje ambicij ter zadovoljstva zaposlenega.
Brecevic (2000, 76) dodaja, da letni razgovor postaja tehnika vodenja in ne le administrativna
procedura. Je nacin kreiranja skupne vizije in informiranja posameznika o tem, kako lahko

prispeva k uspesnosti celotne organizacije.

Letni razgovori omogocajo strokovnim sluzbam, da veliko lazje in bolje izvajajo kadrovsko
politiko. Na tak nacin je mogoce pridobiti ve¢ informacij o zaposlenih, njihovih Zeljah,
interesih, osebnem in kariernem razvoju ter izobrazevanju. Posledi¢no bogati kadrovska baza
podatkov, kar omogoca lazje iskanje klju¢nih kadrov pri uresnicevanju modela napredovanja

ter uspesnejSe izvajanje kadrovske dejavnosti (Jereb in drugi 2000, 218).

Jamsek je mnenja, da imajo letni razgovori Stevilne namene, ki jih je nemogoce predstaviti v
nekaj vrsticah. Bistveno je, da v letnih razgovorih delavec in njegov nadrejeni skusata iskati
poti in odgovore na vprasanja, kot so: kako delati bolje, kaj je potrebno spremeniti, in ¢e je le

mogoce, tudi ugotoviti kako. To je priloznost, da se izrazijo Zelje po osebnem razvoju, da se
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skupaj nacrtuje karierna pot in da se oblikujejo poklicni in osebni cilji (v Kovaé

Konstantinovic, 2003).

Mihali¢eva (2010, 9-10) temeljne razloge za uvajanje letnih razgovorov vidi v njihovi visoki
ucinkovitosti, enostavnosti in tudi priro¢nosti uporabe, razsirjenosti dobre prakse podjetij in v
dejstvu, da nimajo slabih strani, lahko pa preko njih veliko pridobijo tako zaposleni kot tudi
vodje in sama organizacija. Kot osnovne prednosti uvedbe sistema letnih razgovorov v
organizaciji navaja: izboljSanje internega komuniciranja med zaposlenimi, razvijanje
spodbudnejSe organizacijske kulture in klime, poveCanje motiviranosti in zavzetosti
zaposlenih, enostavnejSe nacrtovanje izobraZevanj in usposabljanj, odkrivanje vzrokov za
napake in nezadovoljstvo, izboljSanje upravljanja karier zaposlenih, sistemati¢no nacrtovanje
razvoja napredovanj, enostavnejSe in korektnejSe delegiranje del in nalog, odkrivanje tihih
kompetenc (znanj, vesCin ipd.), pridobitev dobrih osnov za ocenjevanje zaposlenih ter
Stevilne druge spodbudne, pozitivne rezultate in vplive. Temeljne cilje letnega razgovora

povzema Slika 3.1.

Slika 3.1: Temeljni cilji letnega razgovora

IZBOLJSANJE IZ];SE%%JE,‘;II\I&E IZBOLJSANJE
POSAMEZNIKOV REZULTATOV ORGANIZACIJE

Vir: Mihali¢ (2010, 12).

Iz temeljnih ciljev lahko povzamem, da letni razgovor prek izboljSanja posameznikov in
delovnih rezultatov vodi k izboljSanju organizacije. Tematika letnega razgovora se navezuje na
vlogo sodelavca v organizaciji, delovne naloge, ki jih je do sedaj opravljal, in njegov osebni
karierni razvoj. Vodja in sodelavec se pogovorita o njegovi strokovni usposobljenosti,
kompetencah in primernosti za doloéeno delovno mesto ter skupaj naértujeta prihodnost. Ce
sistem letnih razgovorov dobro deluje, je upravi¢eno pricakovati izboljSanje delovnih
rezultatov posameznikov. Uvajanje razlicnih novosti, pobud in sprememb pa prispeva k

izboljSanju organizacije kot celote in povecanju njene konkuren¢nosti.
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Jamsek (v Kova¢ Konstantinovi¢, 2003) ugotavlja, da v Sloveniji uvajanje letnih razgovorov v
organizacije poteka ze nekaj let. Pri tem gre za iskanje novih oblik komuniciranja med
delavcem in delodajalcem, ki ga prenaSamo iz razvitih zahodnih deZel. Deloma gre za
nadomescanje starih oblik komuniciranja predvsem pa gre za uvajanje naprednejSih tehnik
vodenja (MBO®*, TQM® in podobno). Pri tem gre tudi za lo&evanje razgovorov na formalne in
neformalne, ki so obicajni razgovori ob jutranji kavici. Pri letnih razgovorih nastaja dokument,
ki ima lahko precej$no tezo v delovnih sporih, saj je praviloma podpisan s strani delavca in
delodajalca. Zapis letnega razgovora daje predvsem uvid v delo delavca in njegovega

nadrejenega.

Ceprav se opredelitev namena letnih razgovorov od avtorja do avtorja nekoliko razlikuje, pa
lahko povzamemo, da s pomocjo letnih razgovorov pridobimo povratno informacijo o
prednostih in slabostih procesov dolocene organizacije, dolo¢imo razlike med posamezniki
glede porazdelitve nagrad in pohval, ocenimo in ohranimo sisteme ¢loveskih virov organizacije

in ustvarimo dokumentacijo (Milkovich in Boudreau v Walsh in Fischer 2005, 30).

Mislim, da se vsaka organizacija za uvedbo letnih razgovorov odlo¢i z dolo¢enim namenom in
si od izvedbe obeta pozitiven u¢inek. Vodja je tisti, ki se pred razgovorom opredeli, kaj si zeli
o zaposlenem izvedeti, kaj bi rad dosegel in kaj spremenil. Kljub odprtosti do razli¢nih vsebin
pa letni razgovor nikakor ni namenjen pogajanju o oceni delovne uspeSnosti ali celo
ocenjevanju samemu. Seveda pa je delovna uspesnost lahko ena izmed zelo pomembnih tem
celotnega pogovora. Bistvo razgovora je, da se vodja z zaposlenim pogovarja o rezultatih
preteklega dela, njegovih uspehih in tezavah ter Se posebej o vzrokih za nekatere izstopajoce
rezultate. Prav tako skupaj nacrtujeta cilje v prihodnosti in zastavita kriterije, ki bodo
ovrednotili dosezene rezultate. Posledicno letni razgovor postane koristen tudi za namen
ocenjevanja delovne uspesnosti, o ¢emer pa se vodja in zaposleni pogovarjata ob drugi, temu

namenjeni priloznosti.

Domnevam, da si vodja, ki mu je pomembno, da so njegovi zaposleni pri delu uspesni,
motivirani in zadovoljni, vzame ¢as za to pomembno nalogo. Zelo verjetno je, da se ucinki
letnega razgovora pokazejo Sele Cez Cas, vendar pa so skoraj gotovo za organizacijo tako

pomembni, da se obrestujeta tako vlozeni ¢as kot delo, ki ga ima vodja z letnim razgovorom.

* MBO ali Management By Objectives je ciljno vodenje.
> TQM ali Total Quality Management je celovito obvladovanje kakovosti.
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3.2 Casovna opredelitev letnega razgovora

Grote (2002, 8) navaja, da se je za koristno in uspeSno izkazala poteza menedZzerjev, ki
individualni razgovor opravijo vsaj dvakrat letno z vsakim posameznikom. Prvo srecanje naj bi
bilo namenjeno zastavljanju ciljev in opredelitvi zadolzitev (letni razgovor), ki bodo pripeljale

do rezultatov (ocenjevanje delovne uspesnosti).

Drugo srecanje naj bi bilo torej namenjeno pregledu ocenjevalnega obrazca ter uspesnosti
posameznika pri doseganju zastavljenih ciljev, hkrati pa tudi posameznikovim potrebam in
zeljam za nadaljnji individualni razvoj, ki bo doprinesel k razvoju organizacije v prihodnjem
obdobju. To je tudi dobra osnova za nacrtovanje novega ocenjevalnega obdobja. Dobri
menedzerji si seveda vzamejo Cas za zaposlene in pregled njihovega napredka tudi med letom

in so na razpolago v kriti¢nih trenutkih (Grote 2002, 8).

Najvecjo tezavo nadrejeni vidijo v obsegu Casa, ki ga nacrtovanje dela in ocenjevanje delovne
uspesnosti zahtevata. Beli¢ svetuje, da naj letni razgovor traja od ene do dveh ur (Beli¢ 2005,
73). Izpolnjevanje obrazcev vzame vodji Se eno uro. Sestanek, na katerem je tema delovna
uspesnost za preteklo obdobje pa tudi do ene ure. Ce priStejemo e tri ure za pripravo,
razmislek in organizacijo postopkov v povezavi z razgovori, to pomeni skupaj do Sest ur dela v

povezavi z delom in uspesnostjo za posameznega zaposlenega (Grote 2002, 9).

V primeru ravnatelja, ki mora opraviti 1880 ur letno, 6 ur predstavlja 0,3 % casa na
posameznika. V zavodu s 50 zaposlenimi to znaSa 300 ur oziroma okoli 16 % Casa. Vecina Sol
ima na razpolago tudi pomocnika ravnatelja, ki bi lahko prevzel vsaj polovico tega dela, kar
pomeni, da bi za vse zaposlene vsak porabila okoli 150 ur ali 8 % casa. To pa ni zapravljanje
Casa, Ce upoStevamo velik pomen, ki ga imata letni razgovor in ocenjevanje v smislu

zadovoljstva, rasti in uspeSnosti tako posameznika kot celotne organizacije.

Zagotovo najve¢ dela in vlozenega ¢asa vzame prvi letni razgovor, ki ga vodja izvede v svoji
organizaciji. SCasoma vodja porabi manj ¢asa za pripravo na izvedbo letnih razgovorov, ker
predvsem birokracija postane bolj uteCena, hkrati pa nekatere organizacijske dejavnosti lahko

prevzamejo administrativni delavei.
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Menim, da je trajanje posameznega razgovora odvisno tudi od obravnavane problematike,
izjemnih situacij pa tudi od pocutja in zgovornosti sogovornikov. Naloga vodje je torej, da se,
kolikor je mogoce, drzi predvidenega Casovnega nacrta, vendar pozorno spremlja potek
razgovora in izkoristi kljuéne poudarke za izto¢nice razgovora, manj pomembne teme pa

obzirno ¢im prej zakljuci ali jih vsebinsko preusmeri.

Pomembno je tudi, da se letni razgovori umestijo na primerno mesto v letnem koledarju.
Mihali¢eva (2010, 25) meni, da je najbolje, Ce se izvedba letnih razgovorov nacrtuje proti
koncu koledarskega leta, vendar ne prepozno. Za idealen cas predlaga meseca oktober in

november.

Za veliko vecino organizacij, ki poslovne cilje in rezultate nacrtujejo v okviru koledarskega
leta, je konec leta gotovo primeren &as za izvedbo letnih razgovorov. Sola pa je z vsemi
dejavnostmi vezana na Solsko leto. Le-to ima dva klju¢na trenutka in sicer konec junija, ko se
zakljucijo skoraj vse dejavnosti povezane z izobraZzevalnim procesom in konec avgusta, ko se
Solsko leto dejansko zakljuci. Posledicno se mi zdi smiselno, da bi tudi letne razgovore in

ocenjevanje delovne uspesnosti prilagodili Solskemu in ne koledarskemu letu.

3.3 Pogoji za ucinkovito izvedbo letnega razgovora

Vsak zaposleni v organizacijo vstopi z oblikovano osebnostjo, toda ta osebnost se na delovnem
mestu razvija naprej v pozitivni ali negativni smeri. BrajSa (1994, 23) trdi, da se posameznik
lahko bodisi e bolj personalizira bodisi depersonalizira, kar je odvisno od stopnje razvitosti
interpersonalne komunikacije, ki pa je odvisna od komunikacijskega ozracja v organizaciji. Za
to ozrac¢je je odgovoren vodja, katerega naloga je, da omogocCi »vzdrzevanje« in razvoj

osebnosti svojih sodelavcev.

Eileen Piggot-Irvine (2003, 72) navaja, da lahko o uc¢inkovitosti letnih razgovorov govorimo
takrat, ko le-ta vsebuje interakcije, ki niso kontrolirane, obrambne, temve¢ nudijo podporo,
ucenje in so zaupne. Torej je uCinkovit razgovor odraz medsebojnega spostovanja. Prav tako je
ucinkovitost letnega razgovora povezana z informacijami, ki so jasne, objektivne in popolne;

cilj razgovora pa je mo¢an poudarek na razvoju.
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Za kakovostno interpersonalno komunikacijo in pozitivne ucinke letnega razgovora

strokovnjaki predlagajo upostevanje sledecih izkusen;:

1) Vodja razgovor opravi 7 vsemi zaposlenimi.

Letne razgovore opravi vodja z vsemi neposredno podrejenimi sodelavei. Tudi ¢e se vodja in
sodelavec dnevno pogovarjata o tekoCem delu in problemih, je letni razgovor koristen, saj je
priloZnost za sistematicen pogovor o tem, kaksna so dolgoro¢na pricakovanja obeh strani, in za

pripravo nacrta sodelavéevega osebnega razvoja in usposabljanja (Mumel 2008, 301).

V obdobju, ko se v organizaciji izvajajo letni razgovori, se vsak zaposleni vsaj pasivno zacne
nanj pripravljati. Pri nekaterih se zbudijo obcutki radovednosti, priloznosti, da povejo svoje
mnenje, druge je nekoliko strah, spet tretji morda gojijo predvsem negativna custva do
dogodka. Nihée pa ne ostane povsem ravnodusen. Namre¢ cas, ki ga vodja nameni
posamezniku z letnim razgovorom, je znak pozornosti, pokazatelj, da se zanj resni¢no zanima.

To pa je nekaj, Cemur se noben zaposleni ne bo zlahka odrekel (Majcen 2001, 81).

2) Razgovor poteka v mirnem in urejenem prostoru.

Breckova (2007) zagovarja moznost, da razgovor poteka v nevtralnem prostoru, torej niti v
delovnih prostorih zaposlenega niti v pisarni vodje. Izbrani kraj mora namre¢ omogocati

spros¢en razgovor brez motecih elementov in dejavnikov, ki bi lahko preusmerjali pozornost.

Neurejen, zadusljiv, utesnjen prostor povzroca nelagodje in Zeljo, da se razgovor ¢im prej
zaklju¢i. Vodja je dolzan poskrbeti za urejeno okolje, ki bo spodbudilo prijetno vzdusje, v

katerem bo potekal konstruktiven razgovor.

Prostor razgovora naj bi bil primerno osvetljen, zraen in ¢im bolj zasCiten pred zunanjim
hrupom. V prostoru praviloma naj ne bi bilo telefonov ali drugih naprav, ki povzrocajo hrup in

odvracajo pozornost sogovornikov od bistva razgovora (Kav¢i¢ 2011a, 183).

3) Sogovornika imata na razpolago dovolj casa.

Vsak zaposleni si zasluZi, da se mu vodja vsaj enkrat na leto v celoti posveti in da mu da
prednost pred vsemi drugimi ljudmi in opravki. Vodja mora torej preudarno planirati dogodek

in zakljuciti razgovor, ko se vsebina iz¢rpa in je bilo povedano vse, kar sta si prisotna imela
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povedati. Rac¢nik (2010, 72) poudarja, da okolis¢ine niso primerne za razgovor, ¢e ni na voljo
dovolj Casa in ¢e vodjo ovirajo drugi nujni opravki. Pravi, da je bolje, da se razgovor niti ne

zacne, ¢e ni moznosti, da se sogovornika resni¢no posvetita drug drugemu.

Kljub nekaterim priporoc¢ilom verjamem, da u¢inkovitost razgovora ni odvisna od dolzine casa,
ki mu ga vodja nameni, pac pa od priprave na razgovor in sposobnosti vodje, da z opravljenim
razgovorom doseze cilje, ki si jih je zastavil, in zbere potrebne informacije. Pomembno je torej,
da si vzame dovolj Casa, da bo z razgovorom zadovoljil tako svoja kot pricakovanja

zaposlenih, da bodo rezultati koristni za dobrobit celotne organizacije.

Pomembna je tudi ura zacetka razgovora, ki ne sme biti prezgodnja in tudi ne prepozna. Za
optimalen ¢as Mihaliceva (2010, 26) predlaga deseto uro dopoldne, s tem da je tisti dan to prvo
opravilo tako vodje kot zaposlenega, ki lahko tako na sestanek prideta spocita in spro§¢ena. To

so seveda idealne razmere, ki pa se jim je za kakovosten razgovor vredno vsaj priblizati.

4) Razgovori so vsako leto ob priblizno enakem Casu.

V obdobju letnih razgovorov se v organizaciji ustvari posebna klima, pricakovanje in
pripravljenost zaposlenih, da se ozrejo na svoje dosezke in razmislijo o prihodnosti. Dejstvo je,
da letni razgovori, poleg vzpostavljanju pozitivnih odnosov med vodstvom in zaposlenimi ter
nenehnim izboljSavam posameznikov in delovnih procesov v korist organizacije, lahko sluzijo
tudi celi vrsti drugih namenov, kot so nacrtovanje kadrovskih potreb, ocenjevanje delovne
uspesnosti, potrebe po izpopolnjevanju itn., zato se lahko casovno prilagodijo navedenim

aktivnostim (Majcen 2001, 84).

5) Vodja se na razgovor pripravi.

Pogoj za kakovostno izvedbo letnega razgovora je, da se izvajalec nanj dobro pripravi. V
pripravi izhaja iz namena razgovora, zastavi si cilje (dosegljive in merljive) in nacrt za
doseganje le-teh (zaporedje obravnavanih vsebin in ¢asovni okvir). Neposredna priprava na
individualne razgovore vkljucuje pregled dokumentacije, doloCitev kraja in ¢asa dogajanja,
pripravo vsebinskih vprasanj in vabila na razgovor (Mumel 2008, 303). Beli¢ (2005, 73)
svetuje, da vodja dobro prouci in si pripravi podatke o preteklem izobrazevanju, usposabljanju

in napredovanju zaposlenega, tako da se lahko nanje sklicuje tekom razgovora.
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Priprava na razgovor je pomembna predvsem zato, da le-ta poteka nemoteno, da sogovornika
hitreje dosezeta cilj razgovora in da sprejmeta staliSca, ki so obema dovolj skupna. (Florjancic¢
in Ferjan 2000, 83). Vodja naj si pred vsakim razgovorom predstavlja pri¢akovan in Zelen
potek razgovora z zaposlenim, ki bo — zaradi specificnih lastnosti — odvisen od vsakega
posameznika posebej. Vnaprej je potrebno razmisliti o sodelavéevih dosezkih, potencialih,

zeljah in pri¢akovanjih, da bo razgovor dosegel optimalne rezultate.

6) Zaposleni so pravocasno obvesceni.

Letni razgovor je za vsakega zaposlenega nekaj posebnega, zato ga vecina jemlje zelo resno.
Ce je sodelavec o dogodku obvesten dovolj zgodaj, se lahko nanj ustrezno pripravi in
pravocasno reagira, ¢e mu kraj ali ¢as ne ustrezata. V primeru, da prejme vprasanja ali obrazec
s predlaganimi temami za razgovor, lahko o njih premisli, naredi pregled svojih dosezkov in
razmisli o svoji prihodnosti. Dobro je, ¢e si Ze sam postavi prioritete, kar pomeni, da zna
postaviti pomembnejSe cilje pred manj pomembne zadolZitve in obveznosti. Razmisljanje o
vsebini letnega razgovora pogosto spodbudi obcutek pomembnosti in interesa za mnenje

zaposlenega (Majcen 2001, 83).

3.4 Vsebina letnega razgovora

V veliki meri je vsebina letnih razgovorov odvisna od ciljev, ki si jih vodstvo zastavi pri
vsakoletnem planiranju razgovorov. Jedro razgovorov pa je vedno enako. Vodja v razgovoru
zaposlenemu opredeli njegove naloge in vlogo. Zaposleni predloge komentira in jih dopolni s
svojimi stali§¢i. To je kljucni del razgovora, s katerim se postavi standarde in opredeli merila
za spremljanje sodelavca do naslednjega razgovora. Zaposleni se seznani s cilji organizacije in
jih vklju¢i v svoje osebne cilje. Vodja z zaposlenim opravi pregled preteklih rezultatov
podjetja. Cilji, dogovorjeni na predhodnem razgovoru, usmerjajo izvedbo dela zaposlenega
med letom in vodji omogocajo analizo sodelavCéeve sposobnosti ter zavzetosti za dobro

opravljeno delo (Blanchard 1995, 89).

Letni razgovor vodi vodja, zato je njegova odgovornost, da pripravi vsebinski okvir razgovora.
VpraSanja se praviloma nanasajo na delo zaposlenega, njegovo pocutje in razmere s pogledom
na preteklost, sedanjost in prihodnost. Pri pripravi vpraSanj vodja lahko izhaja iz naslednjih

vsebinskih izto¢nic (glej Tabelo 3.1).
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Tabela 3.1: Vsebinske izto¢nice za letni razgovor

Za preteklo obdobje a) pregled uresniCevanja zastavljenih ciljev
b) mnenja, vprasanja in tezave

¢) sklepi in ocena dela

Za sedanjost a) zadovoljstvo z delovnimi razmerami
b) pocutje v skupini sodelavcev

¢) odnosi z nadrejenimi

Za prihodnje obdobje | a) obseg in vsebina osnovne delovne obveznosti

b) obseg in vsebina razsirjene delovne obveznosti

¢) podatki o Zelenem izobrazevanju in izpopolnjevanju

d) podatki o interesnih podrocjih sodelavca s katerimi so povezane
dodatne aktivnosti pomembne za organizacijo

e) predlogi izboljsav, novih organizacijskih pristopov, ukrepov in
sprememb

f) cilji za prihodnje obdobje

Vir: Majcen (2004a, 37).

Gruban (2004) poudarja, da mora obrazec usmeriti pozornost na prioritete organizacije in
posameznika. Vsebine dobrega obrazca letnih razgovorov so: skupne kompetence (kultura in
vrednote, ki veljajo za vse =zaposlene v organizaciji); delovno specificne (poklicne)
kompetence; temeljne zadolzitve in podro¢ja odgovornosti zaposlenih (ki naj bi bile temelj
opisa delovnih mest oziroma sistemizacije); cilji, naloge in standardi delovne uspeSnosti;
povzetek temeljnih dosezkov in prispevki posameznika poslanstvu, viziji in vrednotam

organizacije.

Navedenih je le nekaj moznih predlogov, ki pa jih vodja prilagodi namenu razgovora in
casovni razpolozljivosti. Lahko si vnaprej pripravi univerzalni obrazec, kar pa ne pomeni, da
morata sogovornika natancno slediti vsebini. Poudarki so odvisni od tega, kaj je za izboljSanje
posameznika, delovnih rezultatov in organizacije v posameznem individualnem primeru res

pomembno.

Menim, da poleg zacrtanih smernic pogovora vodja ne sme pozabiti, da je letni razgovor Se
posebno primeren dogodek za pohvale. Za zaposlene je namre¢ velika motivacija dejstvo, da

vodja ni prezrl njihovih prizadevanj, vloZzenega truda in dobrih rezultatov.

42




Prav tako je lahko letni razgovor ¢as, ko vodja zaposlenega opozori na tezave pri opravljanju
zastavljenih nalog, pri Cemer poskuSata skupaj poiskati vzroke za nastalo situacijo ter

prizadevanja usmeriti v izboljSanje rezultatov.

3.5 Izvedba letnega razgovora

Najbolj ustaljena praksa je Se vedno, da letne razgovore v organizacijah izvajajo na klasicen
nacin, ko ima pobudo vodja, ki pripravi formularje in vodi pogovor. Meyer (v Svetlik in drugi
2009, 449) pa priporoca, da ima pri razgovoru pobudo delavec sam. Po njegovem prepricanju,
se lahko tako zagotovi pravo sodelovanje delavca, ki mu je ponujena priloznost, da sooblikuje
$voj razvoj in razvoj organizacije. Zupanova (v Svetlik in drugi 2009, 449) predlaga kot eno
izmed moznosti tudi kombinacijo postopka, ko v prvem delu, ki je namenjen oceni uspesnosti,
pobudo prevzame vodja, v delu, ko se postavljajo cilji in nacrtuje razvoj, pa je pobuda bolj na

strani sodelavca.

Pri razgovoru, v katerem se prepletata pobudi vodje in sodelavca Zupanova (v Svetlik in drugi
2009, 449) svetuje, da razgovor za¢ne vodja, nato pa zaposleni dobi priloznost, da sam razcleni
in oceni svoje delo v preteklem letu. Po sodelavcevi oceni vodja pove svoje mnenje, pohvali
dobre dosezke in razjasni morebitne neskladnosti med svojim in sodelavéevim mnenjem o
uspesnosti opravljenega dela. Sledi pogovor o vzrokih za dobro opravljeno delo in razlogih za
tezave pri manj uspesnih nalogah in zadolzitvah. Ce so se pojavile vedje tezave, se lahko
sogovornika dogovorita, da jih bosta reSila na posebnem sestanku, kjer bosta obravnavala samo
vsebino v povezavi z izpostavljenim problemom. V drugem delu skupaj nacrtujeta cilje in
dejavnosti, ki bodo zagotovile doseganje zadanih ciljev. Pogovor o nacrtih za prihodnost je
dvosmerna komunikacija, pri kateri oba sogovornika aktivno sodelujeta, tako da se aktivno
poslusata in prispevata svoje mnenje in komentarje. Na koncu se pogovorita Se o razvojnih
ambicijah sodelavca, pri cemer vodja predstavi moznosti, ki so v organizaciji na voljo za
napredovanje in razvoj. Tako se bodo lahko uskladile Zelje in potrebe posameznika in

organizacije.

Zagotovo ni enega samega dobrega recepta za uspesno opravljen letni razgovor. Vendar ne

glede na to, kdo ima pobudo in vodi pogovor, je za uspeSen razgovor pomembna dobra
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pripravljenost obeh udelezencev. Obstaja nekaj preizkusenih korakov, ki lahko tako vodjo kot

zaposlenega pripravijo na dogodek:

1) Vodja pripravi vpraSalnik za razgovor.

Vodja pred razgovorom obicajno pripravi scenarij, torej oblikuje tudi vprasanja, o katerih bosta
z zaposlenim razpravljala. Ta vprasanja naj bodo Siroko zasnovana in odprta, tako da
omogocajo obSirnejSe razmisljanje in razgovor. Zazeleno je, da so pripravljena vpraSanja
relativno enotna za vse zaposlene; vodja pa lahko prilagodi vprasalnik posamezniku, glede na
vsebino, ki ji zeli dati poudarek. Verjetno ni napacno, ¢e se osnovna vpraSanja oziroma teme
razgovora oblikujejo v sodelovanju z zaposlenimi, saj tako zgubijo obcutek, da bodo
»napadeni« z neznanimi vprasanji, s katerimi jih vodja lahko nadzoruje. Tako vodja pokaze
zanimanje za mnenje zaposlenih in tudi, da sam pricakuje mnenja, ki bodo izboljSala njegovo

vodenje (Majcen 2001, 76).

2) Zaposleni prejme vpraSalnik in vabilo na razgovor.

V vabilu, ki je lahko pisno ali ustno, vodja razlozi namen sestanka, sporoci predvideno trajanje
in posreduje navodila za pripravo na razgovor, kot so seznam vpraSanj, glavne teme razgovora
in kljuéni vsebinski poudarki (Mumel 2008, 303). Zaposleni pric¢akujejo, da jih bo vodja pred
razgovorom pravocasno obvestil in seznanil z vsebino razgovora, saj to prepreCi napetost,
pomisleke ali celo zavrnitev sodelovanja. Zaposleni naj ne bi imeli ob¢utka, da je letni
razgovor namenjen nadzoru, kritiki in da je zgolj birokratski opravek, ki ga vodja mora opraviti

(Majcen 2001, 77).

3) Vodja in zaposleni izvedeta razgovor.

Pri izvedbi letnega razgovora je vodja odgovoren, da razgovor ne postane preve¢ formalizirana
oblika obveznosti, ki jo morata z zaposlenim opraviti. V takih okolis¢inah se vodja in zaposleni
ne moreta sprostiti in mislita predvsem na to, kako bi ¢im bolje opravila razgovor, kako bi
zadostila vsem predpisanim zahtevam, ne pa kaj si od pogovora obetata. V razgovoru sta
utesnjena, mislita bolj na njegovo obliko, medtem ko so vsebina, njun odnos in stvari,
pomembne za njuno prihodnje ravnanje, pomaknjeni v ozadje ali jih celo zanemarita (Majcen
2001, 78). Tipicen primer so vnaprej pripravljeni natan¢ni formularji, obrazci za zapisnike, kjer

je potrebno natan¢no izpolniti vse rubrike.
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4) Vodja napise porocilo in vodi evidenco opravljenih razgovorov.

Sklep razgovora je pisni povzetek dogovorjenih dejavnosti. V zapisu je opredeljeno, kako
bosta spremljala in izvajala dogovorjene dejavnosti. Pomembna sta zaupnost in varstvo
podatkov. Ne gre samo za pisni dogovor, Se ve¢jo teZo imata moralna obveza in dogovor, ki se
za tem skrivata (IvanuSa-Bezjak 1999, 72). Porocilo je namenjeno sodelavcu kot orodje za
izboljSanje njegove ucinkovitosti oziroma kot nacrt za izvedbo delovnih obveznosti, vodji pa
za boljSe obvladovanje in vodenje dela zaposlenih in usmerjanje k dobrim rezultatom ter kot

osnova za nacrtovanje in izvajanje kadrovskih potreb.

Na koncu porocilo arhivirata tako vodja kot zaposleni. Obic¢ajno je, da imajo zaposleni v sluzbi
svojo osebno mapo, kamor se lahko shrani tudi poroc€ilo letnega razgovora. Zaposleni pa hrani
izvod doma med osebnimi dokumenti. Tako se lahko oba kadar koli obrneta na sklepe letnega

razgovora in sledita uresnicevanju zastavljenih ciljev.

3.6 Koristi in u¢inkovitost letnih razgovorov

Vodje uporabljajo tiste metode oziroma menedzerska orodja in izvajajo tiste dejavnosti, ki
prinaSajo koristi za organizacijo in niso same sebi namen. Za uspeSno organizacijo pa je

pomembno, da imajo koristi tako nadrejeni kot zaposleni.

Dezelakova (2007, 1), Lajh (v Vodopija in drugi 2007, 6-7) in Ra¢nik (2010, 196) povzemajo
koristi letnih razgovorov za zaposlene, vodje in organizacijo kot celoto. Zaposleni z letnimi
razgovori bolje spoznajo svojo vlogo v delovnem procesu oziroma S$irSe v organizaciji. Pri
opravljanju dela postanejo bolj samozavestni in povecajo svojo delovno angaZiranost. S
svojimi idejami in mnenji pripomorejo k pozitivnim spremembam v delovnem procesu in
posledi¢no k boljsim delovnim rezultatom. Vedo, kaj se od njih pricakuje in kaj lahko znotraj
organizacije v prihodnje pri¢akujejo zase. S pomocjo letnih razgovorov vodja bolje spozna
svoje sodelavce in jih posledi¢no laZje vodi in usmerja. Ugotovi odnos zaposlenih do dela in
spozna mnenje sodelavcev o tem, kaj delajo dobro in kaj bi lahko izboljsali. Pridobi ideje in
predloge za izboljSanje postopkov in procesov dela. Seznani se s pogledi zaposlenih na
prihodnost. Pridobi informacije o potrebni pomoci zaposlenim, da bodo pri svojem delu lahko
ucinkovitej§i. Lahko pohvali ali poda konstruktivno kritiko opravljenega dela. Lazje

sistemati¢no nacrtuje kadrovske aktivnosti. Na ravni organizacije se ustvarjajo boljsi delovni
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odnosi med zaposlenimi. IzboljSa se vodenje dela in ljudi ter medsebojni odnosi. Poveca se
stopnja zadovoljstva zaposlenih in njihova lojalnost. Dvigne se raven komuniciranja,
opredelijo se prioritete in izboljSa se kakovost dela. Lazje se odkrijejo potenciali v zaposlenih.

Spodbuja se usmerjenost k rezultatom in izboljSavam.

Vsako orodje, ki ga vodje uporabijo za izboljSanje delovnih rezultatov, pa mora biti merljivo,
da se lahko preverita njegova kakovost in njegovi uc€inki. Za pridobivanje teh podatkov
Mihali¢eva (2010, 37) predlaga na primer anketni vpraSalnik, opazovanje vedenja ali
kvantitativno merjenje dosezkov. Opazovanju in merjenju sledijo ugotovitve o spremembi
vedenja zaposlenih, izboljSanju komunikacije v organizaciji, povecanju sodelovanja med
zaposlenimi, strokovnimi timi in vodstvom, povefanju produktivnosti, zadovoljstvu
zaposlenih, strank ali odjemalcev storitev, motiviranosti zaposlenih, doseganju zastavljenih
ciljev, aktivnem sodelovanju zaposlenih pri odlo¢anju o prihodnosti organizacije in izboljSanju
delovnih rezultatov. Prepric¢ana je, da v kolikor se je vodja drzal smernic za izvedbo razgovora
in je v razgovor vlozil vsa svoja prizadevanja, potem bi se morale pri¢akovane spremembe

opaziti Ze kmalu po opravljenih razgovorih.

Za temeljito pripravo na letni razgovor in dobro izvedbo je torej potrebno slediti nekaterim
priporo¢enim korakom (glej Sliko 3.2). Posledi¢no je pri¢akovati, da bo letni razgovor med
zaposlenimi sprejet z zaupanjem, vodja pa si lahko obeta pozitivne u€inke tega menedzerskega

orodja.

Slika 3.2: Potek letnega razgovora

SEZNANITEV ZAPOSLENIH

O NAMENU

IZOBRAZEVANIJE VODIJ PRIPRAVA OBRAZCEV IN
VPRASALNIKOV

=

!

IZVEDBA LETNEGA A SEZNANITEV ZAPOSLENIH Z PRIPRAVA TERMINSKEGA
RAZGOVORA \ VSEBINO, CASOM IN KRAJEM NACRTA
IZPOLNITEV OBRAZCEV PRIPRAVA POROCILA SAMOANALIZA IN
POVRATNE INFORMACIJE
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Letni razgovori so zahtevna in kompleksna naloga, ki jo je tezko do potankosti poznati in
obvladati. Kljub temu, da najve¢ izkuSenj izhaja iz prakti¢no opravljenih letnih razgovorov, je
Se posebno za vodje, ki se bodo ves¢ine Sele lotili, pomembno, da se dobro pripravijo. S
pomocjo izobraZevanja in treningov si pridobijo znanje in spretnosti, da se tako vsebinsko kot
psihi¢no pripravijo na pomembno opravilo. Za uspesno izvedbo letnih razgovorov je kljuénega
pomena priprava ali izbira jasnih in ucinkovitih obrazcev oziroma vpraSanj, ki definirajo
vsebino, namen in cilje razgovora. Se posebno pri uvajanju letnih razgovorov se od vodje
pri¢akuje, da bo zaposlenim predstavil namen izvajanja te dejavnosti, da le-ti pristopijo ¢im
bolj spros¢eno, zaupljivo in konstruktivno. Priprava terminskega nacrta je v pomo¢ vodji in
zaposlenim, da se pravocasno in ustrezno pripravijo na razgovor. Mislim, da je spostljivo, ¢e
vodja s pisnim vabilom zaposlenega povabi na razgovor in ga seznani z vsebino, krajem in
casom dogajanja. Sledi dejanska izvedba razgovora, med katerim lahko vodja izpolnjuje
obrazce ali pa si odgovore zgolj zabelezi in kasneje uredi v formalnem porocilu. Za ¢im vecjo
ucinkovitost in koristnost razgovorov je povsem na koncu primerna evalvacija postopka, ki jo
vodja lahko izvede s samoanalizo ali pridobljenimi povratnimi informacijami s strani

zaposlenih, Se najbolje pa je, da zdruzi oboje.
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4 LETNI RAZGOVOR 'YV SOLI

4.1 Pomen letnega razgovora v Soli

Zakon o javnih usluzbencih (Ur. 1. RS 63/2007) v 105. ¢lenu predvideva letni razgovor kot
obvezno sestavino dela z javnimi usluzbenci in pravi, da mora »nadrejeni spremljati delo in
kariero uradnikov in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim uradnikom«. »Ta
dolocba se sicer nanaSa na javne usluzbence v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti,
kar pomeni, da v vzgojno-izobrazevalnih zavodih letni razgovor ni obvezen ali predpisan«

(Kamsek 2005, 49).

Menim, da letni razgovor predstavlja kakovostno prvino dela in je lahko zelo mocen
motivacijski dejavnik za zaposlene, hkrati pa dober pokazatelj kakovosti dela in vzdu$ja v
organizaciji. Zato je moZznost izvajanja letnega razgovora kot nacin spremljanja razvoja
zaposlenih idealna priloznost za ravnatelja, da si pridobi informacije o preteklem delu
sodelavcev, njihovem pocutju v sedanjosti in o nacrtih za prihodnost. Na osnovi zastavljenih
ciljev in uresnienju le-teh pa lahko ravnatelji bolj korektno in objektivno izvedejo tudi
ocenjevanje delovne uspesnosti, kar je pomemben argument v prid rednemu izvajanju letnih

1azgovorov.

Notranji motivi samoaktualizacije uciteljev vedno bolj prezemajo motiv njihovega prezivetja v
Soli. Na to so pripravljeni le nekateri u¢itelji. Cedalje manj je smiselnega prostora za rutinske
ucitelje, ki izhajajo le iz eksistencnih potreb. Taks$ni ucitelji tudi ne morejo spodbujati
ustvarjalnega ucenja ucencev, ker se tudi sami ne ucijo stalno in ustvarjalno. S sistemsko
podporo je treba bolj krepiti visjo, individualno neodvisno samopodobo uciteljev kot pa

socialno soodvisno (Novak 2006, 269).

Komunikacija je temeljno orodje vsakodnevnega dela v Soli. Ucitelj deluje v odnosu do
ucencev, starSev, sodelavcev in ravnatelja, kar pomeni, da v omenjenih relacijah potekajo tudi
pogovori, sestanki, formalna in neformalna sre¢anja. To daje obcutek, da se zaposleni v Soli
veliko pogovarjajo o svojem delu. Ce pozorneje prou¢imo vsebino pogovorov, pa vidimo, da
se le-ta nanasa na delo v razredu, aktivih, kolektivu in je le redko vezana na ucitelja kot

posameznika, njegova pri¢akovanja, karierni razvoj in individualne uspehe, pa tudi tezave.
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Raziskave (Erculj 2003 in Koren 2007) so pokazale, da se pogledi ravnateljev in uciteljev na
Solo, uCence, starSe, 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. V Solah se je torej
nujno potrebno pogovarjati o vseh zadevah, tudi o tistih, za katere se zdi, da jih vsi razumejo

(Koren in drugi 2007, 21).

Kamskova pravi, da »vzgojno-izobrazevalni zavodi sodijo med tiste organizacije, za katere
posebej velja, da je uspeh njihovega delovanja odvisen od zaposlenih, njihove kakovosti,
predanosti skupnim ciljem in od izvedbe dela. Za takSne organizacije so znaCilna nacela
profesionalnosti, strokovne avtonomije ter sodelovalne kulture« (Kamsek 2005, 50). Poudarja,
da, ¢e hocemo razvijati omenjena nacela, je potrebno zaposlenim ponuditi priloznost, da o
svojem delu razmisljajo bolj sistematicno in strokovno bolj poglobljeno. V ta kontekst sodi
letni razgovor, ki omogoca, da vsak delavec premisli o sebi, svojih prednostih in

pomanjkljivostih, svojem delu, zadovoljstvu in sodelovanju.

Erculjeva in Vodopivéeva (1999, 21) se strinjata, da je eden izmed najucinkovitejSih sredstev
komuniciranja med vodjo, posameznikom in delovno skupino letni razgovor. Strokovnjaki ga
priznavajo kot osnovni instrument medsebojne komunikacije, preko katerega se krepijo vezi

med organizacijo, posameznikom in delovno skupino.

»Z letnim razgovorom vodja spozna, kako je delavec motiviran za dosezke, kaj ga motivira.
Lahko mu ponudi sodelovanje pri kaki nalogi, ga na primer spodbudi, da sprejme vodenje
strokovnega aktiva, spodbudi ga za nacrtovanje osebnih ciljev, na primer za napredovanje v
placne razrede ali k pisanju strokovnega clanka. IzkuSnje so pokazale, da so take spodbude pri

sodelavcih v vecini primerov naletele na pozitiven odziv« (Jan¢an 2009, 31).

Profil zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju je tako po Stevilu let delovne dobe kot po stroki, ki
jo obvladajo, zelo pester in raznolik. Mnenja, da imajo starejsi ucitelji bogate delovne izkusnje,
ucitelji zacetniki pa veliko novega znanja, ne gre vedno jemati za nekaj samoumevnega.
Kaksni posamezniki dejansko so, bi moral ravnatelj s pomocjo letnih razgovorov, opazovanja
dela v razredu, spremljanja strokovnih aktivov, na konferencah in delovnih sestankih preveriti
in presoditi ter ugotoviti, katere zmoznosti, znanja in spretnosti imajo njegovi zaposleni. Na

osnovi ugotovljenega stanja in mnenja, ki si ga ustvari, pa v letnem razgovoru zaposlenega
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spodbuditi, da se v skladu s cilji Sole odlo¢i za tisto izobrazevanje, ki ga najbolj potrebuje in

tako nadaljnjo strokovno pot, ki si jo najbolj Zeli.

Ravnateljevi dolznosti sta skrb in motivacija zaposlenih, da si postavljajo visoke, a uresnic¢ljive
cilje in si Zelijo dosegati visoke dosezke in nenehno poglabljati znanja, tako da lahko v
kolektivu delujejo kot motivatorji in gonilna sila razvoja Sole. Letni razgovori so priloznost, da
se zaposlene, ki Se posebno izstopajo v pozitivhem smislu, dodatno pohvali, nagradi in

spodbudi za dobro delo v prihodnosti.

Hkrati pa se ravnatelji gotovo zavedajo, da v vsakem kolektivu obstajajo manj uspesni,
nezadovoljni in uporniSki posamezniki, pri katerih je letni razgovor primeren trenutek, ko jih
vodja poskusa opomniti in prepricati, da smo vsi odgovorni za uspeh Sole kot celote in da so
spremembe v vedenju in delu potrebne in zelo zaZelene. Pri nekaterih bodo razlike v obnaSanju
in odnosu do dela minimalne, pri drugih bodo spremembe opaznejse. To je Se razlog vec, da
ravnatelj vztraja s svojim preprievanjem in dokazovanjem, da mu je mar za vsakega

posameznika, ki dela pod njegovim vodstvom.

Jancanova (2009, 33) vidi uciteljske kolektive — za razliko od proizvodnih delovnih organizacij
— glede na stopnjo izobrazbe kot homogeno skupino strokovnjakov; po sposobnostih,
delavnosti, pripravljenosti za uvajanje sprememb in pripravljenosti za sodelovanje na ravni
organizacije pa kot zelo heterogeno. Pravi, da prav zaradi tega individualni letni razgovor
ponuja priloznost, da vodja pride v stik z vsakim posameznikom, da mu da moznost za
sodelovanje pri sooblikovanju ciljev organizacije, preprosto povedano, da mu omogoca

vpletenost v dogajanje na Soli.

4.2 Namen in cilji letnega razgovora v Soli

Ravnateljev vpliv na uciteljev odnos do dela morda ni neposredno opazen, vendar je vodenje
Sole nedvomno ena najpomembnejSih determinant, ki doloca, kako ucitelji Cutijo o svojem
delu. V zgodnjem obdobju kariere je ravnatelj prvi neformalni mentor novincu, ki zagotavlja
trdnost in profesionalno kolegialnost. V obdobju srednje kariere ucitelj pricakuje enakopraven
odnos z ravnateljem — Zeli si biti opazen, zeli si razprave, dogovarjanja, pogajanja, skratka
dinami¢nega odnosa usklajevanj med interesi delodajalca in lastnimi ambicijami. V poznem

obdobju kariere pa ucitelji z izku$njami in svojim prepoznavnim slogom dela od ravnatelja
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sicer pri¢akujejo manj poseganja v svoje delo, vendar Se vedno zelijo aktivno sodelovati v

zivljenju Sole (MursSak in drugi 2011, 42—43).

Drucker (1990, 182) za neprofitne organizacije izpostavlja, da je osnova delovnega procesa in
odnosov posredovanje in predaja informacij. Neprofitne organizacije sodijo med uceCe se
organizacije, zato se priakuje, da bodo informacije neovirano prehajale od zaposlenih do
vodstva in obratno. Razgovor v tem pogledu predstavlja pomembno moznost u¢inkovitega

prehajanja informacij.

Letni razgovor je sestavni del vodenja, sistemati¢no usmerjanje zaposlenih k Zeleni delovni
uspeSnosti z natanénim definiranjem ciljev in prepoznavanjem ter razvijanjem novih
zmoznosti. Pogovor o ciljih vpliva na pocutje zaposlenega, intenzivira zadovoljstvo pri delu in
samozavest, organizacijsko vedenje, izboljSa sodelovanje, motiviranost in organiziranost dela,
s tem pa vpliva tudi na delovne rezultate. Zato je pogovor o ciljih tudi del spodbujanja delovne

uspesnosti (Majcen 2004, 41).

V Soli za ravnatelje so vodjem %ol svetovali, da pri letnem razgovoru izhajajo iz naslednjih
podmen. Letni razgovor naj bo povezan s pogovorom po hospitaciji. Hospitacije so eden
temeljnih vzvodov vodenja za ucenje in tako primerna situacija za pogovor o delu. Temeljni
namen razgovorov naj bi bil povezati posameznikove cilje z organizacijskimi. Tako se
sodelavci vkljucijo v oblikovanje politike Sole in postanejo soodgovorni za njeno udejanjanje.
Pri letnem razgovoru vodja in zaposleni razmisljata o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti ter
ustvarjata priloznost za refleksijo. Kriticen premislek je namre¢ nujni pogoj za kakovostno
poucevanje. Gre za razmislek in zavedanje o tem, da je potrebno razvijati znanje o lastnem
poklicu. Ravnatelj, ki vodi za ucenje, se tega zaveda in zaposlenim pri tem pomaga (Erculj,

2009, 6).

Kamskova (2005, 51) izpostavi tri pomembne cilje letnega razgovora, in sicer:
1) motivirati zaposlene,
2) vzpostaviti komunikacijo med vodjo in zaposlenimi ter

3) omogociti vodenje s cilji.

Motivacija je volja do delovanja. Vodje poskuSajo na sodelavce vplivati tako, da svojo

motiviranost usklajujejo s potrebami organizacije. Organizacije, ki Zelijo sprostiti celoten
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potencial zaposlenih, se oddaljujejo od metod poveljevanja in nadziranja ter se nagibajo k
svetovanju in spodbujanju. Dolgoro¢na motivacija pa je samomotivacija. Samomotivirani
zaposleni dobijo Se vecji navdih, ¢e se jim zaupa delo v skladu z njihovo lastno iniciativo, pri

c¢emer prevzamejo odgovornost za opravljene naloge (Heller in Hindle 1998, 290-291).

Novak (2006, 265) meni, da Sola sloni na ucitelju, zato je spodbujanje motivacije uciteljev
pomembnejSe kot spodbujanje motivacije ucencev. Mislim, da je oboje enako pomembno,
dejstvo je le, da smo se do sedaj ukvarjali pretezno z motivacijo ucencev. Tezko si je
predstavljati, da nemotiviran ucitelj uspesno motivira svoje uc¢ence. Pricakuje se, da so ucitelji
ze sami po sebi visoko notranje motivirani za delo v vzgojno izobrazevalnem procesu, vendar
je zunanja spodbuda pomembno priznanje o kakovosti dela posameznika. Trud, ki je opazen in

pohvaljen ali nagrajen s strani nekoga drugega, je pomemben zagon za nadaljnje delo.

Maslowa® (1943) hierarhija motivov od fizioloskih potreb do samoaktualizacije velja tudi za
vse udelezence vzgojno izobrazevalnih poklicev. Resman (1994, 215) pravi, da so njihova
vsebina in nacini zadovoljevanja pri razlicnih posameznikih in njihovih vlogah razli¢ni.
Pomembno, a neformalno vlogo pri njihovem spodbujanju ima ravnatelj. Novak (2006, 267)
pa ravno zato, ker vloga ravnatelja pri tem ni formalnopravno uzakonjena, meni, da se je
ravnatelj premalo zaveda in izvaja. Dalo bi se jo okrepiti na ve¢ nacinov, pri ¢emer na primer

predlaga konference, hospitacije in letne razgovore z ucitelji glede njihovih vizij in Zelja.

Novak (2006, 218) vidi dobro komunikacijo kot pozitivno, odprto, prozno in vzivljajoco v
drugega v nasprotju z nedemokrati¢no, ki je zaprta, negativna in toga. Za razvoj demokrati¢ne

komunikacije sta potrebni odprta klima in kultura ter moznost za razli¢ne vidike misljenja.

Se vedno se premalo zavedamo strateskega pomena razliénih modelov dobre komunikacije.
Potrebno je prepoznati boljSe modele od slabsih ter uporabljati jezik sprejemanja in ne jezik
zavraCanja. Razlikujemo tudi med monoloskim in dialoskim modelom komuniciranja, pa tudi
med individualnimi in skupinskimi interesi. Skupinski interesi nas v $oli in izven nje usmerjajo

k sodelovanju z drugimi, parcialni in sebi¢ni pa nas od tega odvracajo. Od stopnje skladnosti

® Maslowa hierarhija potreb je psiholoska teorija, ki jo je leta 1943 predlagal Abraham Maslow v &lanku Teorija Sloveske
motivacije. Potrebe si od najnizje do najvi§je sledijo v naslednjem vrstnem redu: fizioloSke potrebe, potreba po varnosti,
potreba po pripadanju in ljubezni, potreba po ugledu in spostovanju, potreba po samoaktualizaciji.
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interesov je odvisna stopnja kakovosti komunikacije in medsebojnih odnosov (Novak 2006,

224).

Domnevam, da je vodenje s cilji verjetno najtezja naloga ravnatelja, saj si mora najprej sam
natancno razjasniti, katere cilje Zeli doseci in kaj mora storiti, da bo svoje sodelavce vodil do
njih. Pri zastavljenih ciljih so pomembni tako tisti, ki zadevajo Solo, kot tisti, ki so vezani na
odnos ravnatelja s posameznim sodelavcem. Cilji Sole so najpogosteje opredeljeni v letnem
delovnem nacrtu. Lahko gre za en prednostni cilj, ki si ga je Sola zastavila kot letni projekt ali
pa za ve¢ posameznih ciljev, ki bodo uresni¢eni neodvisno drug od drugega. V obeh primerih
je osnova za razdeljevanje nalog in aktivnosti posameznikom v organizaciji odvisna od
zastavljenih ciljev, pri cemer se v najvecji mozni meri uposStevajo strokovnost, interesi in zelje

zaposlenih.

Jasno opredeljen namen vodji omogoci, da bo v razgovoru samozavestnejsi, bolj spros¢en in
osredotoCen na bistvo razgovora. Odkritost in odprtost do sogovorca tudi zaposlenega
spodbudi, da lazje razlozi svoje ideje, namene, pomisleke in vpraSanja. Koristi letnih
razgovorov se kazejo v pozitivnih uc€inkih tako na zaposlene kot na ravnatelja (glej Tabelo

4.1).

Tabela 4.1: Pozitivni ucinki letnih razgovorov na pedagoske delavce in ravnatelja

NA PEDAGOSKE DELAVCE NA RAVNATELJA

> Spodbuda za razmislek o > Bolje spozna zaposlene, z njimi vzpostavi

njihovem delu; zavejo se pomanjkljivosti
in uspehov v preteklem letu.

> Ravnatelj jim lahko pomaga resiti
tezave in jih pohvali za dobro opravljeno
delo.

> Izpostavijo se dobre strani in
rezerve, ki jih Se lahko izkoristijo.

> Motivacija, da si postavijo
dosegljive cilje, ki bodo v prihodnosti
pomagali k njegovi osebnostni in karierni

rasti ter razvoju organizacije kot celote.

odnos zaupanja in jih spodbudi, da bi bili Se
samostojnejsi, odgovornejsi in
iniciativnejsi.

> Zbere informacije za nacrtovanje
izobrazevanja zaposlenih.

> Na osnovi zbranih podatkov lahko oceni
delovno uspesnost zaposlenega.

> 7Z oceno uspesnosti omogoci zaposlenemu

napredovanje v placne razrede.

Vir: Kamsek (2005, 51).
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4.3 Priprava na prve letne razgovore

Kamskova (2005, 53) pravi, da je pomembno, da vodstvo Sole o ciljih, namenu in nacinu
izvedbe najprej obvesti vse sodelavce. Prav tako je potrebno pripraviti enotne obrazce in/ali
drugo dokumentacijo. Pri tej nalogi sodelujeta vodstvo in tajniStvo Sole. Pomembno je tudi, da
so sodelavci vnaprej seznanjeni, kako bodo dogovori vplivali na njihovo delo, do kaks$nih
sprememb, ki bodo posledica letnih razgovorov, bo prislo oziroma kakSne bodo posledice za

sodelavce v zvezi z ocenjevanjem njihove delovne uspesnosti.

Menim, da na novosti zaposleni pogosto gledajo z nezaupanjem, zadrzanostjo in previdnostjo.
Zato je zelo pomembno, da so novi pristopi predstavljeni in vpeljani neagresivno, postopno in

so zaposlenim vnaprej pojasnjeni.

Ravnateljica Silva Jancan’ letne razgovore izvaja Ze deset let in ima na tem podro&ju tudi
prakticne izkusnje. Preden se je lotila letnih razgovorov, pa je opravila naslednje naloge, ki jih

svetuje tudi drugim ravnateljem (Jancan v Erc¢ulj in drugi 2009, 35-37):

1) Seznaniteyv sodelavcev s cilji letnih razgovorov in namero o izvedbi.

Narava dela v Soli ne dovoljuje, da se ravnatelj in strokovni delavci ne bi pogovarjali.
Komunikacija poteka vsak dan, na formalnih in neformalnih sreanjih. Glede na naloge, ki jih

v Soli izvajamo, so stiki bolj ali manj pogosti med vsemi ali z manjSo skupino.

Razlika med tako komunikacijo in komunikacijo na letnem razgovoru je dejstvo, da je letni
razgovor ciljno usmerjen v posameznika; da je vsaj enkrat letno tema pogovora izklju¢no
zaposleni in njegova vloga v organizaciji. Ravnatelj naj bi pred prvim letnim razgovorom
preprical sodelavce, da so letni razgovori namenjeni krepitvi odnosov in zaupanja tako med
vodstvom in zaposlenimi kot med sodelavci samimi. Nikakor ne sme priti do tega, da bi
zaposleni zacutili, da so letni razgovori namenjeni ocenjevanju, presojanju ali celo kritiziranju

dela posameznika.

7 Silva Jangan je ravnateljica Osnovne Sole Belokranjskega odreda in je zadela prve letne razgovore izvajati v Solskem letu
2002/03.
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Jancanova svetuje, da ravnatelj razlozi sodelavcem razloge, zaradi katerih bo uvedel letne
razgovore. Ti pa so lahko naslednji: utrditi zeli vlogo posameznika v Soli, dogovoriti se zeli z
njimi za prednostne naloge, spodbujati jih Zeli k profesionalni rasti, spoznati zeli njihova
mocna podroc¢ja, dobiti zeli pregled nad opravljenim delom, pridobiti Zeli njihove zamisli,

motivirati jih zeli za sodelovanje, spodbuditi zeli zaupanje.

Ravnatelj sodelavce seznani s pri¢akovanji, da se bodo zaradi letnih razgovorov izboljsali
njihova uspesnost, komunikacija, pocutje, zadovoljstvo, ne nazadnje pa tudi kakovost dela na
Soli. Zaposlene seznani, kdaj se bodo razgovori zaceli izvajati, napove tudi, kako bodo potekali
dogovori zanje, kako se bodo na letne razgovore pripravili in kje bodo potekali. Pri¢akovati je,
da bodo celovita predstavitev izvedbenega nacrta in ciljev zmanjSali neprijetne obcutke ob
prvem izvajanju letnih razgovorov ter prepricali zaposlene, da bodo ucinki pozitivni za delo in

odnose v organizaciji.

2) Izdelava nacrta za letne razgovore.

Po nekajletni praksi letnih razgovorov je ravnateljica prisla do zakljucka, da je najbolje, ¢e so
letni razgovori vezani na hospitacije. Ze na za¢etku Solskega leta je torej potrebno pripraviti
nacrt in Casovni potek hospitacij, doloc€iti skupino uciteljev, ki bodo vkljuceni v letni razgovor
v tekoCem letu ter s tem nacrtom seznaniti ucitelje. Pri nacrtovanju hospitacij lahko sodelujejo
ucitelji sami, tako da izrazijo svoje zelje glede ucne ure in Casa izvedbe hospitacije. Ravnatelj
si za hospitacijo pripravi hospitacijski list in Ze vnaprej opredeli, kaj bo bistvo opazovanja. Na
hospitacijski list belezi svoje opazanje, mnenje in vpraSanja, kar postane dobra osnova za letni

razgovor.

3) Priprava vpraSalnika za letni razgovor.

Vprasalnik za pripravo na letni razgovor je pripomocek, ki delavcu pomaga, da se pripravi na
razgovor z vodjo. Ob premisljevanju o svojem ravnanju in poucevanju ter pri zapisovanju
razmisleka o vsem tem se ucitelj sooci s svojo prakso, poglobi v svoja dejanja, ovrednoti svoje
delo, kriticno presoja o svojem ravnanju in razmislja o tem, kako bi spremenil poucevanje in
ucenje. Pogosto se zgodi, da zaposleni Sele na osnovi vpraSalnika zacnejo poglobljeno
razmiSljati o svojem poslanstvu, preteklem delu, pricakovanjih do sebe in drugih. Vprasanja
naj bi se nanasala na delo v preteklem Solskem letu, sedanje stanje v Soli, splosno zadovoljstvo,

pocutje in obremenitve ter ne nazadnje na delo v prihodnje.

55



4) Odlocitev, s katerimi sodelavci bodo opravljeni prvi razgovori.

Prvi letni razgovor je izziv za ravnatelja in podrejenega, zato je smiselno premisliti, kdo od
sodelavcev bo prvi na vrsti. Zato je primerno izbrati sodelavca, ki je ravnatelju blizu, ki si upa
odkrito spregovoriti o svojem delu, ki zna korektno oceniti klimo na Soli, ki je kriticen do sebe

in drugih in si upa povedati, kako je ravnatelj izpeljal razgovor.

Smiselno je, da tudi ravnatelj po prvem razgovoru oceni samega sebe, pri ¢emer mu lahko
pomaga sodelavec, ki je sodeloval v razgovoru. Izto¢nice za refleksijo so lahko izbira vprasanj,
na¢in komunikacije, vzdusje in obcutki pred, med in po pogovoru, izbira prostora in Casa,

smiselnost in prednosti pogovora ter predlogi za spremembe.

4.4 Pregled dokumentacije

Dobra priprava na letni razgovor vkljucuje tudi pregled dokumentacije, ki je povezana s

temami, ki bodo izpostavljene na razgovoru.

Smiselno se mi zdi, da ravnatelj zacne pri opisu delovnega mesta zaposlenega, pri cemer je Se
posebno pozoren na povecan obseg dela oziroma raznolikost opravljenega dela. Formalna
izobrazba zaposlenega je osnova za pogovor o zelji ali moznosti dodatnega izobrazevanja,
nacrtih za prihodnost, potrebi po podpori in pomoc¢i s strani vodstva. Pomembno je tudi
poznavanje dodatnih funkcionalnih znanj zaposlenega, ki so lahko v prihodnosti velika
prednost in korist organizacije. Ravnatelj pozorno pregleda projekte in dodatne aktivnosti, ki
jih Sola izvaja. Na osnovi zbranih podatkov lazje ovrednoti dodatno delo zaposlenega ter ga
primerja z drugimi. Podatke o realizaciji na¢rtovanih ciljev za preteklo obdobje, ki jih lahko
ravnatelj sproti belezi oziroma zbira, uporabi za vrednotenje in ocenjevanje delovne uspesSnosti
zaposlenega. Ravnatelju bo v pomoc¢ kronoloski potek napredovanja, saj bosta na osnovi ze
doseZenega z zaposlenim lahko nacrtovala napredovanje v prihodnosti. Vodja lahko spodbudi
in svetuje podrocja, na katerih se zaposleni Se lahko dokaze in doseze rezultate, ki mu bodo

omogocili karierni razvoj.

56



Mislim, da je $e posebno pomembno, da je ravnatelj pozoren na izjemne dogodke. V $oli je to
lahko uspesno zakljuCen projekt ali tekmovanje, nagrajeno s priznanjem. Naloga vodje je, da si
take dogodke skrbno belezi in arhivira ter uporabi v primernem trenutku.

Navedena dokumentacija se morda zdi nepotreben kup papirja. Vendar bo vsaka ze vnaprej
zbrana informacija koristila jasno opredeljenemu namenu razgovora, skrajSala cas
nepotrebnega besedicenja in usmerila pogovor v konkretne zakljucke o preteklosti in nacrte za

prihodnost.

Za ¢im vecjo preglednost nad stanjem v povezavi z delom posameznega zaposlenega bi bilo
smiselno v njegovo osebno mapo dodati osebni list (glej Tabelo 4.2), ki bi vseboval podatke o
izobrazbi, dodatnih funkcionalnih znanjih in napredovanju ter preteklih dosezkih. Obrazec bi
se na osnovi opravljenih letnih razgovorov posodobil enkrat letno. To bi koristilo tudi
zaposlenemu pri menjavi sluzbe pa tudi njegovemu novemu nadrejenemu pri zaposlovanju

oziroma sistematizaciji.

Tabela 4.2: Osebni list

Ime in priimek:

1. Formalna izobrazba zaposlenega:

2. Potek napredovanja:

a) v placne razrede

b) v nazive

3. Delovno mesto in opis nalog:

4. Dodatna funkcionalna znanja:

5. Dosedanji dosezki:

6. Izjemni dogodki:
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4.5 Cas izvedbe letnega razgovora

Obdobje, ki je namenjeno izvajanju letnih razgovorov, je odvisno od drugih obveznosti, ki jih
imajo vodje in zaposleni, ter drugih predvidenih aktivnosti, ki se izvajajo na osnovi letnih
razgovorov. »Posebnih pravil v zvezi s ¢asom v letu, ko naj bi pogovore izvedli, ni. Pogovore
je tako mogoce izvajati kontinuirano skozi vse leto ali pa ob dolocenem casu v letu. V vsakem
primeru pa je potrebno dolociti urnik znotraj tekocega leta in z njim seznaniti sodelavce«

(Kamgek 2005, 55).

»V 3oli, ki ima poseben ritem dela, se tako ponuja ve¢ moznosti. Ena je obdobje pred letnim
nacrtovanjem, torej v februarju, marcu ali aprilu. Druga moznost je avgust, tik pred zacetkom
novega Solskega leta, ko se zaenja nov delovni ciklus. Tretja moZnost pa ostaja razporeditev

terminov skozi vse Solsko leto« (Kamsek 2005, 55-56).

Glede na to, da sta vsebina in namen letnega razgovora v najvecji meri povezana s pregledom
opravljenega dela v preteklem obdobju ter z nacrti za prihodnost, se mi zdi najbolj smiseln ¢as
za izvedbo letnega razgovora april, maj ali junij, ko Ze lahko opredelimo uspesnost opravljenih
nalog in zastavljenih ciljev za iztekajoCe Solsko leto, hkrati pa razmisljamo o nacrtih za novo
Solsko leto. Dogovori na letnih razgovorih so tudi ustrezna podlaga za oblikovanje letnega

delovnega nacrta Sole.

Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Ur. 1. RS 108/2009) predvideva, da ravnatelji do 15.
marca vsako leto opredelijo oceno uspesnosti za vsakega pedagoskega delavca. Ce upostevamo
ta datum, se zdi smiselno letne razgovore v Soli izvajati v januarju ali februarju. Vendar pa taka
datumska omejitev preprecuje, da bi bila vsebina letnega razgovora vezana na obdobje

tekocCega Solskega leta.

S stalis¢a ravnateljevega nacrtovanja in individualnega planiranja uciteljev bi bilo morda
primernejSe rok ocenjevanja prestaviti na avgust, letne razgovore pa, kot receno, izvesti aprila,
maja ali junija. Tako bi vodje in ucitelji lazje evalvirali preteklo obdobje, ki bi zajemalo skoraj
celo tekoce Solsko leto in prisli do zakljuckov, ki bi septembra omogocili motiviran zacetek

novega Solskega leta.
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Pravzaprav bi lahko zaposleni znotraj strokovnih aktivov® e maja pripravili naérte za
posameznikove dodatne naloge in zadolzitve v prihodnjem Solskem letu ter individualne zelje
v povezavi z izobrazevanjem. Aktivi morajo Ze sedaj omenjene vsebine obravnavati kot del
svojih dolznosti, ker se junija pripravlja nov letni delovni nacrt. Torej bi v sklopu priprav na
novo Solsko leto pripravili Se del vsebine letnega razgovora. Izpolnjene obrazce bi vodja aktiva

predal ravnatelju, le-ta pa bi jih lahko uporabil pri letnem razgovoru (glej Tabelo 4.3).

Tabela 4.3: Pregled opravljenega dela za tekoce Solsko leto

IME IN PRIIMEK

DODATNE NALOGE NACRTOVANO IZVEDENO

DNEVI DEJAVNOSTI

TEKMOVANIJA

INTERESNE DEJAVNOSTI

PROJEKTI, NATECAIJI

MEDNARODNO SODELOVANIJE

DRUGO

IZOBRAZEVANJE

STROKOVNO

OSEBNO

Ravnatelj bi Ze maja oziroma junija dokaj natan¢no poznal Zelje in prioritete zaposlenih, imel
bi pregled nad potrebami po dodatnih zaposlitvah, na osnovi informacij bi pripravil oceno

uspesnosti uciteljev ter oblikoval smernice razvoja organizacije za prihodnje Solsko leto.

8 Strokovni aktiv $ole obravnava problematiko predmeta oziroma predmetnega podrogja, usklajuje merila za ocenjevanje, daje
uciteljskemu zboru predloge za izbolj$anje vzgojno-izobrazevalnega oziroma $tudijskega dela, obravnava pripombe starSev,

(ZOFVI, 64. ¢l., Ur. 1. RS 16/2007).
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4.6 Prostor izvedbe razgovora

Prostor in njegova ureditev vplivata na pocutje udelezencev razgovora in na njegov potek
(Kav¢ic¢ 2011a, 183), zato je v Soli ravnateljeva pisarna le ena izmed moznih izbir. Prostor, v
katerem se ravnatelj pocuti domace in sproSc¢eno, lahko zaposlenemu daje in zbuja obcutek
podrejenosti. Ce Ze ravnatelj izbere svojo pisarno, naj bi izbral javni del pisarne, kamor sme
vstopiti vsak delavec. To je lahko na primer konferen¢na miza ali poseben koti¢ek za
pogovore. Na razpolago pa so lahko tudi drugi, nevtralni prostori na Soli, kjer pogovor ne bo

moten zaradi telefonskih klicev, trkanja in obiskov.

4.7 Vabilo na razgovor

Vabilo na razgovor je lahko ustno ali pisno, odvisno od ozra¢ja, odnosov in kulture v
organizaciji. V obeh primerih pa naj bi bilo vljudno in spros¢eno. Vabilo predstavi namen
razgovora, zelo priporo€ljivo pa je dodati tudi obrazec s temami razgovora, tako da se tudi

zaposleni lahko pravocasno in v miru pripravijo.

»Sodelavca povabimo na letni razgovor teden ali dva pred naértovanim terminom. Od vodje se
pri¢akuje, da pojasni namen razgovora in se dogovori za primeren Cas in kraj ter priblizno
trajanje razgovora. Primerno je, da je zaposlenemu vrocen tudi vpraSalnik, ki ga izpolnjenega

vrne do dogovorjenega roka, v vsakem primeru pa vsaj nekaj dni pred razgovorom« (Kamsek

2005, 56).

4.8 Vsebina razgovora

Klju¢nega pomena na letnem razgovoru je seveda vsebina. Za lazjo izvedbo razgovora in
njegovo vecjo kakovost je pomembno, da vodja pripravi vpraSanja oziroma teme pogovora, ki
so jasne, osredotocene in ciljno naravnane. Vsebina razgovora naj bi se nanasala na potek dela
v preteklem obdobju, sedanje stanje in nacrte v prihodnosti. Jancanova (2009, 39) predlaga

sledece izto¢nice:
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Za preteklo obdobje

Izhodis¢e razgovora je osnovna delovna obveznost zaposlenega. Zaposleni pojasni, katere
naloge z veseljem opravlja in katere so mu manj ljube ter razloge za to. Dodatne zadolzitve
vkljucujejo vodenje interesnih dejavnosti, projekte, tekmovanja, nateCaje, sodelovanje z
drugimi Solami in organizacijami, prireditve, razstave, daljSa nadomescanja sodelavca. Zelo
pomembno je, da se izpostavijo posebni dosezki, kot so odli¢ni rezultati na tekmovanjih,

odmevne prireditve in uspesno izvedeni projekti.

Sedanje stanje

Zaposleni izrazi svoje mnenje o svojih dosezkih, ki izstopajo in bi morali biti upoStevani pri
odloCanju o oceni delovne uspeSnosti. Vodja obrazlozi svoj pogled in videnje o dosezkih
zaposlenega. Pohvali dobro opravljeno delo. Prav tako pa se ne izogiba pogovoru o
pomanjkljivostih in tezavah, ki so lahko posledica razli¢nih vzrokov in prav je, da se jih oba
zavedata in jih poskuSata odpraviti. Vodja zaposlenemu predstavi oceno letne delovne

uspesnosti, zaposleni pa izrazi svoje mnenje.

Nacrti za prihodnost

Zaposleni izrazi svoje zelje za prihodnost glede obveznega in dodatnega dela ter izobrazevanja
in osebnih ciljev. Vodja izpostavi prednosti, ki jih vidi v usposobljenosti in sposobnostih
zaposlenega, ter mu predstavi svoje ideje o tem, kako vidi njegov osebni razvoj in njegovo

vlogo v organizaciji v prihodnosti.

4.9 Obrazec za letni razgovor

Obrazec naj bi bil sestavljen tako, da vkljucuje bistvene sestavine razgovora in da pri
sodelavcih spodbudi premislek o njih samih in njihovem delu. Posebno pozornost gre nameniti
temu, da vprasalnik ni preobseZen in da koncept pogovora ni zastavljen preSiroko (Kamsek
2005, 56). Vsebina vprasalnika oziroma obrazca je odvisna od posameznega ravnatelja. Prve
letne razgovore pa bodo brez podlage izkuSenih kolegov verjetno tezko izvedli. Ravnatelji
imajo moznost upostevati in slediti pozitivnim izkuSnjam in priporocilom vodij, ki Ze izvajajo
letne razgovore. Nekaj preizkuSenih izto¢nic za razgovor je predstavljenih v primeru
vprasalnika za letni razgovor (glej Sliko 4.1) in v primeru obrazca za letni razgovor (glej Sliko

4.2). Obrazec oziroma vpraSalnik namre¢ zagotavljata, da bo razgovor zasledoval cilje, ki si jih
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je vodja zastavil in da bodo rezultat razgovora podatki, ki jih je vodja Zelel pridobiti. Ze prvi
opravljen letni razgovor bo izpostavil prednosti in slabosti vpraSalnika; ugotovitve pa bodo

lahko s pridom uporabljene pri izboljSavi le-tega, tako da bo v najboljsi meri sluzil namenu.

Slika 4.1: Vprasalnik za letni razgovor

VPRASALNIK ZA LETNI RAZGOVOR

A) URESNICEVANJE ZASTAVLJENIH CILJEV
1. Za katere naloge ali vrste nalog ocenjujete, da ste jih posebno dobro opravili? Zakaj so bile
te naloge tako dobro opravljene?
2. Katere naloge ali vrste nalog niso bile posebno dobro opravljene? Zakaj niso bile dobro
opravljene?

B) PODROCJE DELA
1. Ali ste si dobro razdelili delo in postavili prednostne naloge? Katere so bile klju¢ne delovne
naloge?
2. Ali imate predloge za nove naloge, ki bi jih Zeleli opravljati?
3. Ali obstajajo naloge, ki jih ne Zelite (ve€) opravljati?
4. Ali imate predloge za izboljSanje izvajanja obstojecih nalog?
5. Kako ocenjujete materialne razmere na vasem delovnem mestu? Imate predloge za
izboljSave?

C) STROKOVNI RAZVOJ
1. Kaksni so vasi cilji in predlogi za naslednje leto glede na strokovni razvoj in usposabljanje?
2. Kaksni so vasi cilji v prihodnjem letu v povezavi z napredovanjem?

D) ODNOSI
1. Kaj menite o delovnih odnosih med vami in kolegi?

2. Kako ocenjujete delovne odnose med vami in vaSimi nadrejenimi?

Vir: Kamsek (2005, 65-67).
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Slika 4.2: Obrazec za letni razgovor

OBRAZEC ZA LETNI RAZGOVOR

Priimek in ime sodelavca

Strokovna izobrazba

Delovno mesto

Strokovni naziv

A) OPRAVLJENO DELO
1. Pregled glavnih nalog
2. Opravljeno izobraZevanje in usposabljanje
3. Druge opravljene aktivnosti
B) KAKOVOST DELA
1. Samoocena
2. Prednosti sodelavca
3. Podroc¢ja, na katerih so potrebne izboljsave
C) ODNOSI
1. Odnos s sodelavci
2. Odnos z vodjo
D) OSEBNI RAZVOJ
1. Zelje sodelavca
2. Podrocja dela, ki sodelavca posebej zanimajo
3. Moznosti razvoja sodelavca, napredovanja
E) ZASTAVLJENI CILJI ZA PRIHODNJE OBDOBJE
1. Cilji
2. Potrebne aktivnosti
3. Roki
F) ZMOZNOSTI, ZNANJA, KI JIH JE POTREBNO RAZVITI
1. Predlogi za izobraZevanje in usposabljanje
G) PRICAKOVANJA
1. Vodje in organizacije od sodelavca

2. Sodelavca od vodje in organizacije

Vir: Mumel (2008, 318-319).
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4.10 Izvedba letnega razgovora v Soli

Vsem pripravam kon¢no sledi tudi dejanski razgovor, ki ga lahko delimo na tri dele, in sicer na

uvodni, osrednji vsebinski in zakljucni del.

4.10.1 Uvodni del

Uvodni del se zacne takoj, ko zaposleni vstopi v prostor, kjer se bo razgovor izvedel. Oba
sogovornika dobita prvi vtis tako o drug drugem kot o sploSnem vzdus§ju v prostoru. Ker je
ravnatelj tisti, ki je sodelavca povabil na razgovor, je v veliki meri od njega tudi odvisno, kako
bo pripravil razmere za razgovor. Marki¢ (v Erculj in drugi 2009, 55) pravi, da je usodno
pomembnih prvih trideset sekund. Takrat ima vodja priloznost, da Ze na zacetku ustvari
pozitiven odnos. To je mozno doseci tako z neverbalno kot z verbalno komunikacijo. Ravnatelj
lahko na primer vstane, ko zaposleni vstopi, mu ponudi roko in mu da priloZznost, da se udobno
namesti. Prijazen nasmeh in neverbalna komunikacija z o¢mi sporoc¢ata prijazno dobrodoslico.
Tavcar (2000, 211) svetuje, naj se pogovor za¢ne z nekaj uvodnimi vprasanji, ki sprostijo
zaCetno napetost in pomagajo s sogovornikom ustvariti prijeten odnos. Marki¢ (v Erculj in
drugi 2009, 55) pa dodaja, da naj se ravnatelj nikakor ne opravicuje zaradi letnega razgovora,
temvec razlozi svoj namen in zaposlenemu zagotovi, da bi Zelel sliSati tudi njegova stalis¢a. Od

uvodnega dela je odvisna spros¢enost celotnega razgovora.

4.10.2 Osrednji del

Osrednji del je najpomembnejsi del razgovora. Zelo pomembno vlogo pri razgovoru imajo
komunikacijske ves¢ine sogovornikov, pri ¢emer je velik poudarek na aktivnem poslusanju. Pri
aktivnem posluSanju se poslusalec hkrati osredotoca na vsebino sogovornikovih besed in nanj

v smislu tona, poudarkov, kretenj, mimike oci in obraza (Mozina in drugi 2004, 179).

Marki¢ (v Erculj 2009, 55-57) poudarja, da je uspeh odvisen od sposobnosti vodje, da
zaposlenega pripravi k temu, da iskreno izrazi svoje misli in ideje. Ker gre za razgovor dveh
enakovrednih sogovornikov, naj bi imela oba na razpolago priblizno polovico Casa. Za
ucinkovito vodenje razgovora ravnateljem svetuje, da se izogibajo razpravljanju o svojih
izku$njah in (ne)uspehih in se tematsko ne oddaljujejo od tem, ki zadevajo sodelavca. 1zogibali

naj bi se Custvenim reakcijam, tudi kadar se njihova staliS¢a razlikujejo od mnenja sodelavcev.
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Poskusali naj bi se vziveti v sodelavéev polozaj, Se posebno, kadar le-ta govori o tezavah.
Njihova naloga je, da spodbujajo sodelavca pri delu in ga motivirajo za Se visje cilje in Se
boljse rezultate. Od vodij se pricakuje, da govorijo in odkrito povejo svoje mnenje, kar je Se
posebno pomembno, kadar je sogovornik bolj zaprtega znacaja ali je navajen obrambnega
nacina komuniciranja. Kot dobri in aktivni poslusalci se lahko osredotocijo na vedenje, delo in
uspeh sogovornika in ne na njithovo osebnost. Pomembno je, da se izogibajo negativnim
komentarjem, ki se sprevrzejo v kritiziranje, moraliziranje, oCitanje in primerjanje. Med
razgovorom ohranjajo kontrolo, ker je ravnatel;j tisti, ki razgovor vodi in usmerja. Ne nazadnje
so odgovorni tudi, da se drzijo okvirnega vsebinskega nacrta razgovora in so pozorni tudi na

sogovorcevo neverbalno komunikacijo, njegova neizrecena custva, odnos in motive.

Tudi v tem delu razgovora ravnatelj dolo¢a komunikacijsko klimo, ki naj bi bila sproscena,
iskrena in postena. Sogovornik bo v skladu z razmerami sodeloval in dopolnjeval vzdusje na
razgovoru. Razgovor razkrije tako dobra kot tezavna podro¢ja posameznikovega dela.
Ravnatelj skrbi in spretno spodbuja sogovornika, da v ¢im vecji meri sam predlaga, kako
nadaljevati delo, ki je bilo dobro opravljeno; hkrati pa doseci toliko zaupanja, da bo zaposleni
lahko spregovoril tudi o pomanjkljivostih in sam predlagal moznosti za izboljSanje dela. Vsi

predlogi in konéni sklepi naj bi bili rezultat skupnega pogovora in dogovora.

Na splosno so uspes$ni razgovori med enakopravnimi sogovorniki, ki se prijazno in spostljivo
vedejo, uposStevajo staliS€a in interese druge strani, iS¢ejo sodelovanje in se izogibajo
zaostrovanju, ki obi¢ajno ne vodi do zastavljenega cilja. Nazornost, preprostost in konkretnost
se najbolj obrestujejo. Razgovor je uspesen, ¢e privede do zastavljenih ciljev, do dogovorov, ki
so sprejemljivi za obe strani. Tak pristop vodi v sodelovanje in vzajemno pomo¢ pri morebitnih

tezavah tekom izvajanja dogovorjenih aktivnosti (Mozina in drugi 2004, 180—-181).

4.10.3 Zakljucni del

Obrazci za izvedbo letnega razgovora so lahko pripravljeni tako, da ravnatelj Ze sproti zapisuje
predloge, mnenja in sklepe. Seveda je neprimerno, da zapisovanje zmoti potek razgovora in

ustvarja nesprosceno vzdusje.

Zelo pomembno pa je, da v zakljucku razgovora sogovornika jasno oblikujeta in opredelita

dokonc¢ne sklepe, ki so rezultat skupnega dogovora. Potrebno je preveriti, ali vsebino sklepov
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oba sogovornika razumeta enako. To je mogoce storiti tako, da oba povzameta dogovore s

svojimi besedami (Kavci¢ 2011a, 152).

Ob koncu je primerno, da se ravnatelj sodelavcu zahvali za sodelovanje in izrazi zaupanje, da
bo dogovorjeno uresnicil (Kamsek, 2005, 61). Hkrati tudi sam zagotovi, da bo izpolnil svoj del

dogovora. Letni razgovor naj se konca pozitivno in spodbudno.

Najbolj u€inkovito je, da ravnatelj takoj pripravi porocilo o opravljenem letnem razgovoru s
posameznikom, ko je vsebina Se sveza in se zmanjSa moznost, da bo kaj pomembnega
pozabljeno ali spregledano. Tudi za porocilo si lahko ravnatelj vnaprej pripravi obrazec, ki mu

bo olajsal delo in predvsem prihranil ¢as (glej Sliko 4.3).

Nikakor pa ne sme pozabiti takoj obvestiti vse, ki jih zadevajo spremembe, za katere se je
dogovoril s sodelavci, na primer administrativno osebje, racunovodjo, pomoc¢nika ravnatelja.

»Dogovorjeno in ne uresnic¢eno je manj kot nic¢« (Erculj in drugi 2009, 67).

Slika 4.3: Porocilo o letnem razgovoru

POROCILO O LETNEM RAZGOVORU

Ime in priimek sodelavca:

Sola: Vodja:

Delovno mesto: Datum:

Tekoce naloge:

Uresnicitev ciljev v preteklem obdobju — uspesnost dela:

Cilji za prihodnje obdobje:

Nacrt za strokovni razvoj:

Posebne zelje:

Dogovori in sklepi:

Podpis ravnatelja: Podpis sodelavca:

Vir: Kamsek (2005, 69-70).
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4.11 Sklepne aktivnosti

Ob koncu vseh letnih razgovorov sledi pomembna faza, ki je naloga nadrejenih, ki so vodili

razgovore. Opraviti je treba analizo in sintezo ter pripraviti povratno informacijo za zaposlene.

4.11.1 Analiza letnega razgovora

Po opravljenih vseh letnih razgovorih ravnatelj premisli, kako uspesno so bili izvedeni in
vsebinsko ter organizacijsko analizira izvedene postopke. Ni nujno, da je razgovor dosegel svoj
namen in zastavljene cilje. Analiziranje in ocenjevanje je najboljSa pot do izboljSanja. Ocenjuje
lahko vodja in/ali zaposleni Ze ob koncu razgovora ali po njem (Mumel 2008, 245). Vodja naj
poskusa odgovoriti na nekaj vprasanj, ki se nanasajo na splosno uspesnost letnih razgovorov,
prednosti in slabosti razgovorov, vzdusje in pocutje na razgovoru, ustreznost zastavljenih
vprasanj in obravnavanih vsebin, pozornost pri posluSanju sogovornika, razumljivost in
razumljenost vpraSanega in povedanega, spremembe za nadaljnje razgovore, pridobljene

informacije in dosezen namen (Majcen 2004a, 74-75).
Ena izmed moznosti je, da ravnatelj izpolni anketo za ocenjevanje razgovora (glej Sliko 4.4) in

tako oceni u¢inkovitost izvedbe. Za vecjo zanesljivost rezultatov pa lahko podoben vprasalnik

izpolnijo tudi zaposleni, ki prirejene trditve ocenijo s svojega stalisca.
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Slika 4.4: Anketa za ocenjevanje razgovora

Trditev

Da (5)

Delno (3)

Ne (1)

1. Na razgovor se vselej temeljito pripravim: izro¢im vabilo in
vprasalnik, dolo¢im ustrezen €as in prostor, postavim si cilj in

premislim, kako bi ga dosegel.

2. Poskrbim, da med razgovorom ni motecih dejavnikov.

3. Med razgovorom skusam ¢im vec sprasevati in dejavno

poslusati, govoriti pa le toliko, kolikor je zares potrebno.

4. Kar mi sogovornik pripoveduje, vselej kriti¢no pretehtam in

preverim, saj lahko iste besede ljudje razli¢no razumemo.

5. V razgovoru vedno za¢nem z odprtimi, poizvedujocimi
vprasanji; zaprta vprasSanja so primerna Sele za konec, ko je ze

Vse razjasnjeno.

6. S sogovornikom Zelim predvsem sodelovati, zato se
izogibam vsemu, kar bi jih izzvalo, Zalilo, spravljalo v sum in

dvome; raje hvalim in spodbujam kot grajam.

7. Med razgovorom imam vselej pred ofmi tri sestavine:
uvod, jedro in sklep; vsaki posveCam primerno pozornost in

1%

cas.

8. Raje dokazujem =z dejstvi kot prepriCujem; ugovore

posluSam in nanje odgovarjam zmerno in argumentirano.

9. Med razgovorom si vedno delam kratke zapiske, po

razgovoru pa zapis uredim in shranim.

10. Po razgovoru ocenim izvedbo razgovora in izdelam nacrt
za prihodnost: izvrSiti je potrebno dogovore, spremljati

dogovorjene aktivnosti, pripraviti dokumentacijo.

Navodilo: vsak odgovor »da« Steje pet tock, vsak »deloma« tri
tocke in vsak »ne« eno tocko. Sestejte tocke in seStevek delite
z deset. Ce je rezultat pod §tiri, temeljito premislite, kaj boste

nemudoma izboljsali.

Vir: Povzeto in prirejeno po MoZina in drugi (2004, 200).
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4.11.2 Sinteza letnega razgovora

Dolznost vodje je pripraviti predlog sprememb ali dopolnil, ki bodo vkljuceni v letni delovni
ali razvojni nacrt. Tudi najuspesnejsi dogovor je slab, ¢e dogovorjenega ne uresni¢ujemo. To
pa pomeni skrbno spremljanje in usmerjanje dogovorjenih nalog in aktivnosti, pri ¢emer je
velika prednost, e so cilji merljivi (Mozina in drugi 2004, 182). Ce je mogo¢e dosezke
objektivno meriti, je mnogo lazje izvesti ocenjevanje in zagovarjati oceno delovne uspesnosti,

kot ¢e gre za osebne obCutke in subjektivne ocene.

Mislim, da je s pomocjo analize in sinteze letnih razgovorov ravnatelju olajSano delo pri
oblikovanju letnega delovnega nacrta, saj tako dejavnosti kot izvajalci izhajajo iz predlogov, ki
so jih na letnem razgovoru podali sodelavci ali pa so bili rezultat pricakovanj tako vodje kot
zaposlenih. Dosezeni cilji, ki jih opredeli in izpostavi letni razgovor, pa — po mojem mnenju —
predstavljajo dobre objektivne iztoc¢nice, ki bodo ravnatelju olajsale tudi ocenjevanje delovne

uspesnosti posameznikov v organizaciji.

Zelo verjetno se bo tekom letnih razgovorov zvrstila cela mnozica novih idej in dobrih zamisli.
Sinteza le-teh bo temelj seznama moznih sprememb, ki bodo vplivale na izboljSanje delovanja
Sole. Ravnateljeva naloga je, da oblikuje program, ki bo vkljuceval aktivnosti, nosilce,
terminski nacért in pricakovanja, program pa predstavil zaposlenim kot predlog nacrtovanih

dejavnosti, o katerih se bodo skupaj dokon¢no odlo¢ili in jih potrdili.

4.11.3 Povratne informacije

Zadnja, a ne najmanj pomembna sklepna aktivnost vodje je, da pripravi sintezo opravljenih
letnih razgovorov v smislu relevantnih podatkov za nadaljnje delo kolektiva in akcijskega
naCrta za prihodnost. »S sintezo vseh idej je potrebno seznaniti vse zaposlene in jim
posredovati najpomembnejse zamisli, ki so se porodile na letnih razgovorih« (Kamsek 2005,
61). Po prvem opravljenem letnem razgovoru je Se posebno pomembno, da ravnatelj nameni
nekaj ¢asa pogovoru o sploSnem vtisu opravljenih razgovorov in tudi sam prisluhne povratnim
informacijam s strani zaposlenih. Prav njihove ugotovitve utegnejo osvetliti pozitivne in
negativne strani letnega razgovora na njihovi Soli in pripomo¢i k izboljSanju izvedbe v

prihodnje.
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O splosnih ugotovitvah, spoznanjih in predlogih sprememb vodja obvesti vse zaposlene. Temu
lahko nameni poseben sestanek ali eno izmed pedagoskih konferenc. Ce obstajajo individualni
dogovori med ravnateljem in dolo¢enim zaposlenim, ga je vodja dolZzan o tem obvestiti in mu
posredovati obljubljene informacije na individualnem sestanku, saj ne bi bilo smiselno, da se o

vsebini posameznega razgovora poroca in razpravlja pred vsemi sodelavci.

Odlogitev za izvajanje letnih razgovorov pomeni hkrati tudi odlogitev za vodenje s cilji’, kar se
tudi na podro¢ju vzgoje in izobraZevanja v prihodnosti vse bolj pri¢akuje. Rezultati bodo
postali bolj merljivi, delo posameznikov in Sole kot celote pa bolj usmerjeno v skupno in to¢no

dolo¢eno smer razvoja.

4.12 Kljuéne pridobitve za Solo

Letni razgovor pri zaposlenih spodbuja in razvija zmoznost samoocenjevanja, diagnosticiranja
njihovih S§ibkih in mo¢nih podrocij, s tem pa lazjo opredelitev dodatnih zadolzitev ter

ustreznejSe nacrtovanje karierne in izobrazevalne poti posameznika.

V 31. ¢lenu Zakon o osnovni Soli (Ur. 1. RS 81/2006) doloca, da je letni delovni nacrt obvezen
dokument Sole, zato je smiselno, da se podatki pridobljeni tekom letnih razgovorov — Se
posebno tisti, ki se nanasajo na naloge, zadolzitve in cilje v prihodnosti — uporabijo pri pripravi
predloga letnega delovnega nacrta za prihodnje Solsko leto, ki ga nato na pedagoski konferenci

potrdi uciteljski zbor.

Domnevam, da strokovno opravljeni letni razgovori pripomorejo k boljsi in ucinkovitejsi
komunikaciji ter izmenjavi informacij med vodstvom in zaposlenimi. Pri¢akovati je izboljSanje
kulture dialoga, bolj spros¢eno komuniciranje in prijetno delovno vzdu$je, ki bo delo
posameznikov v Soli povezalo v skupno prizadevanje za uresni¢evanje nacrtov v korist celotne

organizacije.

® Temeljna ideja metode vodenja s cilji je, da vrhnji menedZment zapise poslovne cilje, potem pa po ravneh menedZmenta
navzdol vsak menedzZer zase doloci letne cilje, ki bodo prispevali k ciljem podjetja, ti cilji pa so potem tudi merilo uspesnosti
posameznega menedZzerja. Pri tem ne gre le za to, kaksen cilj si bomo postavili, temvec tudi za to, kako bomo dosegli rezultate
(Hartle v Svetlik in drugi 2009, 419).
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V organizaciji, kot je Sola, kjer je mo¢no poudarjeno delo z ljudmi in je nagrajevanje v obliki
denarne stimulacije prakticno zanemarljivo, je pomemben iskren odnos med ravnateljem in
pedagoskimi delavci, katerih motivacija v najvecji meri sloni na pohvali za dobro opravljeno
delo. Letni razgovor je priloznost, da se izpostavijo odli¢no izvedene zadolzitve. Se bolje je, da
je pohvala poleg besed izrazena predvsem z dejanji, ki dokazujejo, da je bilo prizadevno delo
opazeno; na primer, da vodja zaposlenemu zaupa pomembnejSe naloge, prisluhne njegovim
zeljam, tako v povezavi s stroko kot z zasebnim Zivljenjem in je na sploh dovzeten za njegove

potrebe.

Delodajalci, ki mislijo, da svoje delavce lahko motivirajo samo z denarjem, se motijo.
Nadpovprecne delavce motivira moznost, da lahko sodelujejo pri neCem velikem, da ustvarjajo

spremembe, da prispevajo svoj delez, da se izkazejo (Kim 2001, 51).

Menim, da bo letni razgovor ravnatelju omogocil vpogled v nacrte zaposlenih v povezavi z
napredovanjem in izobrazevanjem. S takimi podatki bo ravnatelju lazje slediti kariernemu
razvoju pedagoskega delavca, hkrati pa ga bo lahko tudi na tem podroc¢ju usmerjal glede na

cilje in strategijo Sole, torej v korist posameznika in Sole kot celote.

Kljub temu, da letni razgovori niso neposredno povezani z ocenjevanjem delovne uspesnosti,
pa so lahko podlaga tudi za to pomembno obveznost ravnatelja. Teme letnega razgovora, ki se
nanaSajo na konkretno delo in naloge, zastavljene in doseZene cilje, izjemne dosezke, pa tudi
na tezave pri uresnicevanju nekaterih nacrtov ter vzroki zanje so ravnatelju lahko v veliko
pomo¢ pri opredeljevanju delovne uspesnosti zaposlenih. Prvi¢ zato, ker se na razgovoru jasno
opredelijo izstopajoci dogodki, in drugi¢, ker jih ima zaposleni moznost komentirati tudi s

svojega stalisca.
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5 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

5.1 Opredelitev ocenjevanja delovne uspesnosti

Grote (2002, 1) opredeli ocenjevanje delovne uspesnosti kot formalno obliko vrednotenja
kakovosti dela posameznika znotraj neke organizacije. ObiCajno je, da postopek vodi
nadrejeni, tako da se na osnovi izpolnjenega ocenjevalnega obrazca o rezultatih pogovori z
zaposlenim. Dessler (2003, 241) dodaja, da se ocenjevanje nanaSa na tekoce in/ali preteklo
delo zaposlenega glede na vnaprej dolocene standarde dela. Postopek ocenjevanja torej
vkljuCuje doloCanje delovnih standardov, ocenjevanje izvedbe dela glede na standarde in
povratno informacijo zaposlenemu, ki naj bi delovala kot motivacija, da se odpravijo

pomanjkljivosti ali ohrani nadpovprecna delovna vnema.

Sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti je skupek metod, ki zajemajo nacdrtovanje in
vrednotenje posameznikovega dela. Osnova za ocenjevanje delovne uspeSnosti je letni
razgovor na katerem se opredelijo delovni cilji in standardi obnaSanja ter posameznikovi
dosezki znotraj dogovorjenih okvirov. Se zdale¢ pa pri razgovorih o delovni uspe$nosti ne gre
samo za nacrtovanje dela in povratne informacije. V vsebino razgovora sodijo tudi pogovor o
placi in napredovanju, izobraZevanju in poklicnem razvoju zaposlenega. Menedzerji se lahko
odlocijo vse tematike obravnavati v enem razgovoru ali pa lo€ijo letni (razvojni) in ocenjevalni

razgovor (Boxall in Purcell 2011, 216).

Armstrong (v Armstrong in Murlis 1998, 4) poudari, da so se v preteklosti pri ocenjevanju
delovne uspesnosti upostevali predvsem delovni rezultati. V sodobnih organizacijah pa se pri
ocenjevanju vse bolj poudarja celovitost delovnega ucinka, ki se izraza s pridobljenim in

uporabljenim znanjem, spretnostmi in kompetencami.

Uhan meni, da »splosno opredeljen pojem uspesnosti ne zagotavlja njenega ugotavljanja in
vrednotenja. Za ugotavljanje uspeSnosti za namene vrednotenja (uspeSnega) dela moramo
uspesnost opredeliti bolj dolocno in tudi sistemati¢no. Dolociti oziroma opredeliti moramo
oblike uspesnosti, naine ugotavljanja uspesnosti, zlasti osnove in merila, s katerimi
vrednotimo uspeSnost in potem le-te preoblikovati v oblike nagrajevanja za (delovno)

uspesnost« (Uhan 2000, 54).
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Zupanova opozarja, da izraz ocenjevanje uspeSnosti v sodobni literaturi vse pogosteje
zamenjuje poimenovanje sistem zagotavljanja uspeSnosti. »Poudarek torej ni ve¢ na tem,
kako bomo ocenili uspesnost, in na tej podlagi sprejeli dolo¢ene odlocitve oziroma ukrepe,
temve¢ kako bomo zagotovili proces nenehnega izboljSevanja uspeSnosti zaposlenih« (v

Svetlik in drugi 2009, 413).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti je eden izmed najbolj kompleksnih postopkov ravnanja s
loveskimi viri. Ce izvedba ni premisljena in dobro organizirana, ocenjevanje ne doseze
svojega namena, kar lahko posledi¢no vpliva na zmanj$anje motivacije in zaupanja, namesto
da bi tovrstni razgovori delovali motivacijsko in v korist posameznikov in organizacije (Boxall

in Purcell 2011, 216).

Dobro organizirani in nacrtovani razgovori o delovni uspesnosti pa zagotavljajo vrsto
pozitivnih posledic. Vodja dobi vpogled v opravljeno delo in informacije o zaposlenih, ki so
dolocena dela opravili. Spodbudna komunikacija o pri¢akovanjih in rezultatih ustvarja pogoje
za nove ideje in izboljSave delovnega procesa. Posredovanje jasnih in doslednih informacij o
delu zaposlenih poveca produktivnost. Javna pohvala dobro opravljenega dela spodbuja
delovno vnemo. Dvosmerna komunikacija razjasni pri¢akovanja in cilje, ki jih zaposleni
posledi¢no lazje doseze ali celo preseze. Dosledno izvajanje ocenjevalnih razgovorov prepreci
nejasnosti in zaplete glede kakovosti opravljenega dela. Izvajanje strokovnega ocenjevalnega
razgovora zagotavlja profesionalni napredek in poveCuje vodstveno odgovornost (Moglia

1997, 46).

Ker ima sistem merjenja in ocenjevanja uspesnosti velik vpliv na medsebojne odnose
zaposlenih — Se posebno med nadrejenimi in podrejenimi — in na delovno moralo v organizaciji

(Kav¢ic¢ 2011b, 117) menim, da je k ocenjevanju potrebno pristopiti preudarno in odgovorno.

5.2 Namen ocenjevanja delovne uspeSnosti

Dosezki in uspeh spadajo med najbolj zadovoljujoCe rezultate posameznikovega dela in
prizadevanja. Doseganje zastavljenih ciljev in kriticno vrednotenje le-teh zagotavljata
osebnostno in profesionalno rast ter posledi¢no vecjo motivacijo za delo, kreativnost in

inovativnost (Moglia 1997, 11).
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Ugotavljanje delovne uspesnosti je sistematicen postopek ocenitve vseh ¢lovekovih prednosti
in slabosti, ki so vezane na delovno mesto. Merilo delovne uspesnosti je, preprosto receno,
primerjava ciljev in rezultatov, saj se rezultat, kot imenujemo stanje, ki smo ga dosegli, in cilj
lahko ujemata ali pa tudi ne. Z merjenjem delovne uspesSnosti vodstvo pridobi veliko
informacij o tem, kako dobro so bili izbrani kadri, kako se strokovno in osebnostno razvijajo in
kaksne aktivnosti so potrebne za izboljSanje uspesnosti (Lipi¢nik v Dimovski in drugi 2009,

157).

Nagrajevanje delovne uspesnosti kot rezultat razlicnih sposobnosti in zavzetosti zaposlenih je
pomemben del celovitega sistema pla¢ in nagrajevanja ter spodbujanja notranje motivacije
zaposlenih. MoZnosti za to je veliko, osnovna zahteva pa je, da je Zelja in cilj vodstva in
zaposlenih uspeh in da se v skladu s tem gradi kulturo, kjer se uspesnost ceni, napake pa

obravnavajo kot priloznost za izboljSave (Dimovski in drugi 2009, 72).

Spremljanje ucinkovitosti in izvedbe dela ter ocenjevanje delovne uspesnosti so menedzerska
sredstva, ki zagotavljajo boljSe rezultate pri posameznikih, delovnih skupinah in v organizaciji
kot celoti. Delujejo na osnovi dogovorjenih delovnih okvirov, zastavljenih ciljev in
pricakovanj. V takem sistemu naj bi se zaposleni zavedali svojih prioritet, vedeli natan¢no, kaj
je njihovo delo, k ¢emu morajo stremeti in kako njihovo delo prispeva k dosezkom
organizacije. Tako stanje se oblikuje v odkritem, pozitivnem in konstruktivnem razgovoru med
vodjo in zaposlenimi, katerega rezultat je skupno strinjanje o dogovorih, ki bodo vplivali na

dobro opravljeno delo (Armstrong 1991, 379).

Upravljanje in spremljanje delovnih procesov temeljita na prepricanju, da vse, kar zaposleni
poc¢nejo na delovnem mestu, vpliva na doseganje skupnih ciljev organizacije. Pomembno je,
kaj zaposleni delajo, kako delo opravljajo oziroma kako se pri delu vedejo in kak$ne rezultate
dosegajo (Armstrong 2006, 144). Spremljanje dela je mnogo S§irSi pojem kot ocenjevanje
delovne uspesnosti, vendar se lahko ocenjevanje izpelje iz navedenih elementov, ki sestavljajo

celovitost dela posameznega zaposlenega.
Namen ocenjevalnih pogovorov je predvsem povratna informacija o uspesSnosti in dogovor o

kratkorocnih ukrepih, ki bi uspeSnost lahko Se izboljSali. Hkrati lahko z ocenjevalnimi

pogovori zberemo ocene o vseh sodelavcih, ki so potem podlaga za odlocitve o, na primer,
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dodatku za uspesnost, napredovanju ali usposabljanju oziroma izobrazevanju (Zupan v Svetlik

in drugi 2009, 447).

Ocenjevanje delovne uspeSnosti je dobra osnova za oblikovanje individualnih delovnih
nacrtov, za pogovor o kljuénih uspehih in neuspehih ter razlogih zanje, za odlocitve o
variabilnem delu plade in napredovanjih, za nacrtovanje izobrazevanja in strokovnega

usposabljanja (Boxall in Purcell 2011, 144-145).

Grote (2002, 4-5) navaja, da ocenjevanje delovne uspesSnosti znotraj organizacije izpolnjuje
vrsto razlicnih ciljev. Eden izmed poglavitnih ciljev je povratna informacija zaposlenim glede
opravljenega dela in doseganja zastavljenih ciljev. Zaposleni so natan¢no seznanjeni, kako
uspesni so bili v preteklem letu in lahko na osnovi tega izboljSajo svoje delovanje znotraj
organizacije, e je to potrebno. Rezultat ocenjevanja in individualnega pogovora je celostni
vpogled v opravljeno delo posameznika. Zaposleni natan¢no ve, kje so njegove Sibke tocke in
kaj lahko pri svojem delu izboljSa. V primeru, da se zaposleni ne izkaze dovolj, je naloga
vodje, da mu to na primeren nacin tudi pove. Armstrong (v Armstrong in Murlis 1998, 5)
dodaja, da ocenjevanje in pogovor o tem omogocata komunikacijo med vodjo in zaposlenim
ter vzpostavljata vez med njunimi pricakovanji glede izvedbe dela, tako da je le-ta v skladu z

vrednotami in cilji organizacije.

Dessler (2003, 241) meni, da ocenjevanje delovne uspesnosti izpolni Stiri pomembne cilje.
Ocena opravljenega dela zagotavlja informacije, na podlagi katerih se vodje odlocijo o
napredovanju in visini place. Ocenjevanje pomeni tako za vodjo kot za zaposlenega
podrobnejso analizo opravljenega dela in vpogled v dosezene cilje. Poleg tega je ocenjevanje
delovne uspesnosti v veliko pomo¢ pri oblikovanju kariernega nacrta, saj se v postopku
razkrijejo pomanjkljivosti in prednosti, ki pomembno vplivajo na strokovni razvoj
zaposlenega. Ne nazadnje pa ocenjevanje kot menedzersko orodje pripomore k izboljSanju

izvedbe dela in doseganju zastavljenih ciljev celotne organizacije.

Ocenjevanje je pogosto mocen motivacijski faktor za zaposlene, da se maksimalno izkazejo pri
uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Omogoc¢a razumevanje, kaj je pricakovan rezultat in
predvsem, kaj je boljSe od povprecja. Biti povprecen pa je gotovo nekaj, cemur se vecina
zaposlenih izogiba. Izkazalo se je, da je postavljanje ciljev dobra podlaga za uspesno izvajanje

nalog; Se posebno, ¢e so cilji merljivi oziroma dokazljivi. Ocenjevanje je zasnovano tako, da
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spodbuja zaposlene k doseganju ciljev in ¢im vecji ucinkovitosti posameznika (Grote 2002, 6).
Motivacija kot posledica ocenjevanja in nagrajevanja vpliva na vse zaposlene, ne glede na
izobrazbo, funkcijo in polozaj pod pogojem, da so zaposleni seznanjen s kriteriji in merili, ki
bodo vplivali na oceno in nagrado. Pomembno je tudi, da vodja zagotavlja nepristranskost in
iskrenost do vseh zaposlenih in dosledno izvaja tako ocenjevanje kot nagrajevanje glede na

sposobnosti in prispevek posameznika (Armstrong in Murlis, 1998, 5-6).

Ocenjevanje pa ni zgolj mehanizem, ki analizira delo zaposlenega, ampak pomaga vodji dobro
opraviti delo mentorja in svetovalca, tako da lahko vsi skupaj doprinesejo k razvoju, dosezkom
in uspesnosti organizacije. Ocenjevanje poudari podrocja, kjer je mentorstvo bolj potrebno in
usmeri vodje, da na teh podrocjih odigrajo aktivnejSo vlogo svetovalca. Organizacija na osnovi
ocenjevanja dobi vpogled, na katerih podro¢jih in v katerih oddelkih ima moc¢no intelektualno
podlago in nasprotno, katera podro¢ja so precej Sibka. Na ta nacin lahko vodje planirajo

kadrovanje in razvoj svojih kadrov v prihodnosti (Grote 2002, 6-7).

Ze pri letnem razgovoru, ko se doloéijo glavni cilji, lahko posameznik presodi, katera znanja in
katere spretnosti bo potreboval za dosego teh ciljev. To je ustrezna podlaga za nacrtovanje
individualnega izobraZevanja in pridobivanja ves¢in. Tudi ta nacrt naj bi se dolo¢il Ze vnapre;j.

Tako je poskrbljeno za intelektualno rast posameznika in organizacije.

Konc¢no pa ocenjevanje omogoca tudi izboljSanje delovanja celotne organizacije. Sistem
ocenjevanja poveze vodje z vsakim posameznikom, tako da so vsi dobro seznanjeni s
pri¢akovanji organizacije in so hkrati na osnovi svojih dosezkov tudi ocenjeni. Ce je vsem
jasno, kaj so pri¢akovani rezultati in je zaposleni sproti seznanjen z uspesnostjo svojega dela,

je zelo verjetno, da se bo to obrestovalo pri napredku in uspehu organizacije (Grote 2002, 7).

Kav¢i¢ (2011a, 117) poudarja, da zaposleni zelijo uradno povratno informacijo o uspesnosti
svojega dela v organizaciji. Povratna informacija pa je, z vidika nadrejenega, sredstvo
vplivanja na vedenje sodelavcev v prihodnosti. Ocena uspesnosti je tudi potrebna podlaga za
odlocitve o njihovem nadaljnjem usposabljanju, za posten sistem pla¢evanja, napredovanja in

tudi sankcioniranja.
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5.3 Spremljanje delovne uspeSnosti

5.3.1 Nacini ugotavljanja delovne uspesSnosti

Nacini ugotavljanja delovne uspesnosti se razlikujejo od organizacije do organizacije. Izbira je
odvisna od vrste in oblike dela, Stevila zaposlenih, ¢asovnega okvira, ki ga imajo vodje na
razpolago in drugih individualnih prednosti in pomanjkljivosti. Ne glede na izbrani nacin
ugotavljanja delovne uspesnosti pa je pomembno, da menedzerji ocenjevanje in nagrajevanje
uskladijo s skupnimi cilji, poslovno strategijo in vizijo svojih organizacij, tako da si lahko od

izbranega postopka obetajo ucinkovitost, napredek in uspeh.

Kav¢i¢ pravi, da ima nadrejeni pri ocenjevanju tri moznosti: lahko ocenjuje lastnosti ali
vedenje ali rezultate. Ce organizacija Zeli spodbujati kulturo, ki ceni zaposlene, kakr$ni so,
potem bo izbrala ocenjevanje njihovih lastnosti. Ce Zeli kulturo, ki bo poudarjala spo3tovanje
pravil, potem bo izbrala vedenje. Ce Zeli razviti kulturo, ki bo cenila, koliko zaposleni naredijo,
bo izbrala sistem merjenja rezultatov (Kav¢i¢ 2011a, 117). Menim, da v stroki vzgoje in
izobrazevanja velja zdruziti vse tri vidike ocenjevanja in se tako najbolj priblizati dejanski

»vrednosti« posameznika.

»Pri ugotavljanju delovne uspesnosti delavca, delovno povezane skupine delavcev ali kolektiva
delavcev lo¢imo neposredno in posredno ugotavljanje rezultatov. Neposredno ugotavljanje
uspesnosti pomeni upostevanje ucinkov, ki se kazejo in uresnicujejo na delovnem podrocju
osebka, katerega delovno uspesnost ugotavljamo« (Uhan 2000, 77). Primer neposrednega
ugotavljanja delovne uspesnosti bi bilo za pedagoSkega delavca lahko, na primer, Stevilo

osvojenih priznanj na tekmovanju iz znanja, za katerega je ucitelj pripravljal ucence.

»Posredno ugotavljanje uspesnosti pomeni ugotavljanje rezultatov, ki se izrazajo zunaj
delovnega osebka, vendar so ti osebki bolj ali manj tesno povezani z aktivnostjo osebka,
katerega delovno uspeSnost posredno izvajajo« (Uhan 2000, 77). Primer posrednega
ugotavljanja delovne uspesnosti za pedagoskega delavca bi bilo lahko, na primer, ugotavljanje
ucinkovitosti nove ideje, ki jo je zaposleni predlagal za izboljSanje organizacije dela na Soli.
Ideja je lahko za Solo koristna, lahko pa se izkaze, da stroski uvajanja novosti presegajo njeno

vrednost.
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»Delovno uspe$nost lahko merimo ali pa ocenjujemo. Glavna razlika med merjenjem in
ocenjevanjem je v merilu, s katerim merimo oziroma ocenjujemo. Ce je enota mere natancno
dolofena in imamo orodje, s katerim merimo, govorimo o merjenju. Ce orodja nimamo,

govorimo o ocenjevanju« (Rejc v Svetlik in drugi 2009, 432).

Glede na to, s ¢im primerjamo dosezeno, poznamo tri skupine metod spremljanja delovne

uspesnosti:

1) Primerjava dosezkov s cilji. Ta metoda zahteva, da se na zacetku obdobja postavijo
merljivi cilji, na koncu obdobja pa se ugotavljajo dosezeni rezultati in se doseZeno primerja s

postavljenimi cilji (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 432).

Moglia (1997, 15) izpostavi, da je pri nekaterih delovnih mestih opravljeno delo res tezje
merljivo, vendar poudari, da je v takih primerih toliko bolj pomembno, da se delo kot celota

razdeli na klju¢ne odgovornosti. Te so osnova za dolocitev posameznih merljivih ciljev.

2) Primerjava doseZkov s standardi oziroma pri¢akovanji. Ce se uporablja ta metoda, je
potrebno opredeliti zeleno oziroma pri¢akovano uspesnost in nato pri posamezniku oceniti, do
kaksne mere je izpolnil pricakovanja. Za oceno delovne uspesnosti se glede na standarde in
pricakovanja uporabljajo razli¢ne tehnike ocenjevanja, najpogosteje pa ocenjevalne lestvice.
»Prednost tega pristopa je, da lahko s pravilnim oblikovanjem meril in ocenjevalnih lestvic
dobro povezemo vedenje zaposlenih z uspesnostjo (posebej pri vedenjskih lestvicah) in na ta
nacin delavec dobi kakovostno povratno informacijo o tem, kaj bi lahko izboljsal pri svojem

delu« (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 432).

3) Primerjava dosezkov med delavci. Pri tej metodi gre za primerjavo med delavci na podlagi
skupne ocene uspesnosti posameznikov (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 432). Osnova te
metode so razli€ni tipi rangiranja, na primer razvrs¢anje zaposlenih po uspesnosti od najbolj do
najmanj uspesnega, pri cemer Dessler svetuje, da vodja najprej oblikuje seznam zaposlenih,
nato pa dolo¢i najbolj uspesnega in najmanj uspesnega pri ocenjevani lastnosti, zadolzitvi ali

delu (Dessler 2003, 245-247). Primerjanje po parih'’, zagotavlja nekoliko ve&jo natanénost

1% Pri primerjavi v parih se vodja za vsak par delavcev odlo¢i, kdo od obeh je boljsi (Zupan 2009, 432).
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ocenjevanja in predvideva primerjavo vsakega zaposlenega z vsemi ostalimi. Mozni sta tudi

metoda lupljenja'' in metoda razvrstitve'?.

5.3.2 Merjenje/ocenjevanje uspeSnosti

Ljudje v wugotavljanju uspesnosti pogosto vidijo psiholosko oviro, saj proces deluje
subjektivno. V javnosti je tudi uveljavljeno mnenje, da se tisto, ¢esar ne moremo meriti, pac
ocenjuje. Pa vendar Lipi¢nik (1998, 109) meni, da je subjektivno ocenjevanje skoraj enako
objektivnemu merjenju, ¢e le upostevamo vsa pravila, ki veljajo za metodo ocenjevanja.
Razlika je le v tem, da je napaka pri ocenjevanju vecja kot pri merjenju. K zmanjSevanju

tovrstnih napak pa prispeva izurjenost ocenjevalcev.

Pogoj za ucinkovito ocenjevanje so predhodno zastavljeni cilji, ki so natan¢no doloceni,
merljivi in primerljivi, osredotoCeni na izvedbo in pricakovane rezultate, realni in dosegljivi ter
¢asovno in finan¢no opredeljeni (Moglia 1997, 16—17). Sami postopki vrednotenja dela naj bi
zagotavljali dosegljive cilje, transparentna merila in ocenjevalne lestvice ter ustrezne

ocenjevalne periode za vse akterje (Kuhari¢ 2002, 67).

Uhan pravi, da pri ugotavljanju uspesnosti na vseh ravneh uporabljamo osnove in merila, pri
¢emer moramo med obema razlikovati in jih tudi lo¢eno uporabljati. »Z osnovami se opisno
doloc¢ijo sestavine (elementi, prvine) po katerih se ugotavlja delovni prispevek delavcev k
ustvarjanju oziroma povecanju dohodka, ki ga dosegajo pri opravljanju posameznih ali skupnih
del (opravil) v organizaciji« (Uhan 2000, 82). V pedagoskem procesu dohodek zamenja

dodana vrednost, katere rezultat je izboljSanje rezultatov dela in uspesnosti Sole kot celote.

»Z merili se dolocijo koli¢inski podatki in kazalniki, s katerimi se ugotavlja, meri, vrednoti in
izkazuje izpolnjevanje posameznih osnov oziroma obseg in vrsta prispevkov delavca pri delu«
(Uhan 2000, 83). Anteri¢eva (2005, 15) dodaja, da je pri oblikovanju meril, ki izhajajo iz
ciljev, potrebno biti pozoren predvsem na to, da so jasna in razumljiva, da lahko zaposleni

nanje vplivajo in da ne povzroc¢ajo dodatnega »administriranja«.

"' Pri metodi lupljenja se najprej opredeli najboljiega, nato najslabsega, potem drugega najboljsega in drugega najslabsega
delavca in tako naprej (Zupan 2009, 432).

12 Pri metodi razvrstitve se vnaprej dolo¢ijo kategorije uspesnosti, na primer 15 % visoko nadpovpreénih, 20 % nadpovpreénih,
30 % povprecnih, 20 % podpovprecnih in 15 % zelo podpovprecnih delavcev (Dessler 2003, 247).
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Kot bomo videli v nadaljevanju, obstoje¢ sistem ugotavljanja delovne uspesnosti pedagoskih
delavcev in javnih usluzbencev, ki je opredeljen z Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev

v placne razrede (Ur. 1. RS 51/2008), nima opredeljenih meril.

Uhan (2000, 99) poudarja, da je za ugotavljanje delovnega rezultata in delovnega prispevka
delavcev, kjer ni merskih enot za zagotavljanje merjenja koli¢ine in kakovosti dela ob
upostevanju tudi drugih karakteristik za ugotavljanje delovnega prispevka, potrebno dolocati
takSna merila, ki bodo omogocala ocenjevanje opravljenih delovnih nalog, ugotavljanje
delovnih rezultatov in delovnih prispevkov delavcev. To je potrebno obravnavati kot poseben
nacin merjenja delovnih rezultatov in delovnega prispevka z ocenjevanjem izvrSenih delovnih

nalog.

5.3.3 Postopek ocenjevanja

V organizacijah, kjer je ocenjevanje pomemben del napredka, izboljSanja in rasti, je postopek

izveden v §tirih korakih.

Korak 1: Nacrtovanje dela in nalog

Na zacetku ocenjevalnega obdobja se vodja in zaposleni pogovorita o ciljih in aktivnostih,
merilih ocenjevanja in dolzini ocenjevalnega obdobja. Zaposleni tako razume, kaj se od njega
pricakuje, in se seznani z merili, na podlagi katerih bo vodja spremljal in ocenil njegovo
delovno uspesnost (Zupancic¢ 2005, 51). Gruban pravi, da vodja in zaposleni izvedeta “uvodni
letni razgovor”, na katerem skupaj v enournem pogovoru opredelila poglavitne cilje, ki naj bi
jih sodelavec uresnicil, dolocita kljuéne odgovornosti in preucita t.i. kritiéne komptenece, ki jih
sodelavec potrebuje za uresnicitev pri¢akovanj. Na kratko: opredelita kaj — cilji, naloge, vloga,
odgovornosti — naj bi sodelavec uresnicil, istoCasno pa poisSceta odgovore tudi na vpraSanje
kako — kompetence oziroma ustrezna vedenja (Gruban 2005a, 3). V prvi korak sodi tudi

opredelitev plana izobrazevanja in razvoja posameznika (Grote 2002, 1).

Moglia (1997, 6) svetuje, da vodja in zaposleni skleneta pisni dogovor o izvedbi dela, v
katerem specificirata cilje, ki naj bi bili dosezeni v zastavljenem ¢asovnem obdobju. V okvir
dogovora spadajo: analiza delovnega mesta in zahteve, ki jih le-to prinaSa; identifikacija

prioritetnih ciljev; akcijski naért s casovno opredelitvijo posameznih nalog; zagotovitev
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predanosti s strani zaposlenega in dosledno spremljanje izvedbe zadolzitev, da bodo dosezki

upravicili pricakovanja.

Korak 2: Izvedba dela in nalog

V drugem koraku se odvija proces vodenja, motiviranja, usmerjanja in treninga sodelavca ter
tekocCe reSevanje ali odstranjevanje ovir za ve¢jo delovno uspesnost (letni razgovor torej traja
celo leto in ni, kot zmotno sklepajo nekateri, enkraten letni dogodek). Vsaj enkrat kvartalno pa
bi morala vodja in sodelavec skupaj pregledati tudi uresni¢evanje zastavljenega nacrta (Gruban

2004).

Korak 3: Ocenjevanje delovne uspesnosti

Tretja faza je obdobje ocenjevanja (bolje povedano — analize) delovne uspeSnosti. Ko se
priblizuje ta ¢as, je smiselno, da oba — vodja in sodelavec sam — sofasno pripravita svoje
videnje preteklega ocenjevalnega obdobja in bodoc¢ih razvojnih potreb. Prav samoocena
izvajalca lahko v marsicem omili tezave kasnejSe izpeljave zakljuCnega ocenjevalnega dela

letnega razgovora (Gruban 2004).

Vodja je dolzan zbrati relevantne podatke o opravljenih klju¢nih nalogah in odgovornostih
zaposlenega. Nato, glede na zastavljene cilje in kon¢ne rezultate, oceni delovno uspesnost.
Pred ocenjevalnim razgovorom si vodja ustvari SirSo sliko, tako da pri vsakem zaposlenem
uposteva njegovo delovno usposobljenost, novo pridobljena znanja, izkusnje, posebne

spretnosti, ki jih obvlada, preteklo delo in uspesnost (Moglia 1997, 53).

Korak 4: Pregled opravljenega dela

Vodja in zaposleni se sreCata na sestanku, ki naj bi trajal priblizno eno uro. S pomocjo
ocenjevalnega obrazca pregledata uspesnost opravljenih nalog in doseganje zastavljenih ciljev.
Na koncu sestanka se dogovorita za datum ponovnega sre¢anja, ko bosta vnovi¢ zastavila

naloge in cilje za novo obdobje (Grote 2002, 2).

Spremljanje realizacije akcijskega nacrta, ki sta ga vodja in zaposleni skupaj oblikovala, je
nujno, sicer sistem spremljanja uéinkovitosti dela izgubi svoj pomen. Ce vodja ne spremlja
naértovanih aktivnosti, se ne bo ni¢ spremenilo. Ce pa bo zaposleni vedel in videl, da vodja

spremlja opravljeno delo, je zelo verjetno, da se bo resni¢no potrudil (Zupanci¢ 2005, 52).
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5.4 Metode in ocenjevalne lestvice

Za izbiro ustrezne metode ocenjevanja delovne uspeSnosti ni pravila. Model ocenjevanja je
odvisen od okolis¢in, ki izhajajo iz vrste organizacije, organizacijske kulture in klime, Stevila
zaposlenih, raznolikosti delovnih mest, logisticnih zmoznosti (razpolozljivost Casa, ljudi in

sredstev), predhodnih izkuSenj in drugih posebnosti (Armstrong in Murlis 1998, 111-112).

Uhan (2000, 110) vidi prednost ocenjevanja v nizkih stroskih za njegovo izvedbo. Najvecja
slabost ocenjevanja pa je v moznosti (pre)velikega subjektivnega, pristranskega vpliva na
realnost ocen, presoj. Zato naj bi bila v polni meri uporabljena temeljna izhodi$¢a in nacela za
ocenjevanje: izbrana primerna metoda in na podlagi izbrane metode izoblikovan ustrezen

ocenjevalni model ter uporabljen primeren postopek presoje in razvr§éanja.

Med metodami, ki jih ocenjevalec lahko izbere, Zupanova (v Svetlik in drugi 2009, 433—437)
navaja sledede: zbiranje objektivnih podatkov na podlagi merjenja", fizi¢no opazovanjeM,
oznalevalni sistem'”, ocenjevalne lestvice'® (Steviléne, grafi¢ne, opisne). Med opisnimi
lestvicami so med najzanesljivejSimi vedenjsko sidrane ocenjevalne lestvice, pri katerih na
lestvici oznacimo vedenje, ki je znacilno za delavca. Ocenjevalec lahko izbira med metodo
kriti¢nih dogodkov'’, dnevnikom'®, opisnim poro¢ilom'® in ocenjevalnim centrom®. Ne glede
na izbrano metodo zbiranja podatkov Mihali¢eva (2006, 236-237) svetuje, da vodja s pomocjo
izbora indikatorjev za ocenjevanje meri naslednje elemente: inovativnost zaposlenega,
samostojnost pri delu, odgovornost, strokovnost pri delu, samoiniciativnost, kakovost
opravljenega dela, kvantiteto opravljenega dela, komunikativnost, natanc¢nost pri delu,
organiziranost, prilagodljivost spremembam, vztrajnost, zahtevnost do sebe, zahtevnost do

drugih, ambicioznost, discipliniranost, eti¢nost in profesionalnost, kolegialnost in motiviranost.

13 Gre za podatke o proizvedenih enotah, prodanih enotah, porabi materiala, ankete o zadovoljstvu uporabnikov in evidenco
pohval in pritozb (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 433).

4 Belezenje razli¢nih podatkov, na primer koliko telefonskih klicev nekdo opravi, koliko Gasa porabi za brskanje po internetu
(Zupan v Svetlik in drugi 2009, 433).

!5 Seznam sestavljajo oblike vedenja (na primer prihaja to¢no na delo), pridevnike (na primer prijazen) ali opise trditev (na
primer ima veliko strokovnega znanja) (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 433-234).

16 Ocenjevalne lestvice ponudijo ocenjevalcu ved moznih ocen, ki kaZejo na stopnjevanje uspe$nosti. Pri Stevilénih
ocenjevalnih lestvicah vsak element uspesnosti ocenimo s Stevilkami; pri grafiénih lestvicah oznac¢imo oceno delavca na daljici
ali v okvircku; pri opisnih lestvicah pa vsak element uspeSnosti opiSemo z razli¢nimi opisi, ki odrazajo stopnje uspesnosti
(Zupan v Svetlik in drugi 2009, 434-435).

'7 Ocenjevalec zapisuje dogodke in oblike vedenja, ki so zelo pozitivno ali zelo negativno vplivali na uspeinost (Zupan v
Svetlik in drugi 2009, 437).

¥ Ocenjevalec kronolosko belezi dogodke in vedenja, ki vplivajo na uspesnost (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 437).

19 Ocenjevalec opise delavieve prednosti in slabosti ter priporo&ene izboljsave (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 437).

2 Ocenjevanje vedenja posameznika z razliénimi testi, igrami, vlogami, simulacijami in situacijskimi nalogami (Zupan v
Svetlik in drugi 2009, 437).
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NajstarejSa in najpogosteje uporabljena metoda zbiranja podatkov za oceno uspeSnosti je
ocenjevalna lestvica (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 234). Pomembno je, da je ocenjevanje
osnovano na organizirani presoji z uporabo vnaprej pripravljenih lestvic. V uporabi so razli¢ne
tehnike rangiranja delovnih rezultatov. Ena izmed najpogosteje uporabljenih tehnik je tudi pri

nas postala tockovna metoda (Uhan 2000, 116).

Ocenjevalni model za uporabo v konkretnem delovnem procesu mora biti prilagojen
posebnostim delovnega procesa in okolju, kjer naj se ocenjevanje delovnih rezultatov
uporabi. Zato ni splosnega modela, ki bi ga bilo mogoce uporabiti kjerkoli, ampak
mora biti ocenjevalni model za vsak primer uporabe primerno prirejen. Prilagajanje
(adaptacija) ocenjevalnega modela poteka v dveh zaporednih fazah:

1) izbor in vrednotenje karakteristik (sestavin) delovnega rezultata,

2) izbor, opis in vrednotenje stopenj za vsako izmed izbranih karakteristik (Uhan 2000,

116).

Izbrane karakteristike so lahko na primer delovni ucinek, kakovost dela, strokovnost,
zanesljivost, sodelovanje, itn. Vsaki karakteristiki se pripiSe dolo¢ena vrednost, tako da je
vrednost vseh karakteristik na primer 100. Nato je za vsako izbrano karakteristiko potrebno

dolociti ustrezno Stevilo stopenj in vsako stopnjo opisati in ovrednotiti (Uhan 2000, 117-118).

Armstrong (v Armstrong in Murlis 1998, 115) se strinja, da je klju¢nega pomena pri
oblikovanju ocenjevalnih lestvic izbira karakteristik dela in definiranje le-teh ter vrednotenje
posamezne postavke. Kot mozno variacijo izpostavi sledece karakteristike in njihove vrednosti
glede na njithovo relativno pomembnost: znanje in spretnosti kot vloZzek v delo (33,33 %),
odloc¢anje (11,11 %), kompleksnost dela (11,11 %), odnosi (11,11 %) in odgovornost kot
rezultat dela (33,33 %).

Vecina ocenjevalnih lestvic je tri-, Stiri- ali pet stopenjskih. Vsako stopnjo je potrebno tudi
opredeliti. Lestvica je lahko opredeljena:
» s stopnjami pogostosti, ki se nanaSajo na dolo¢en tip vedenja, npr.: vedno, obicajno,
pogosto, vcasih, nikoli;
» s stopnjami, ki opredelijo primerjavo s pri¢akovanji, npr.: zelo nadpovprecno,

nadpovprec¢no, povpre¢no, podpovprecno, zelo podpovprecno;

83



» s stopnjami, ki opisujejo opravljene naloge, npr.: izjemno, zelo dobro, dobro, slabo,
neuspesno;

» s stopnjami, ki so opredeljene numeri¢no, npr.: 5, 4, 3, 2, 1 (Grote 2002, 156-159).

Najboljsi pristop je uporaba razli¢nih lestvic za razli¢na podrocja ocenjevanja. Za ocenjevanje
in ugotavljanje pogostosti pojavljanja nekega tipa vedenja pri posamezniku glede na to, kaj se
od zaposlenih v organizaciji pricakuje, je najboljSa lestvica s stopnjami pogostosti. Za
ocenjevanje osnovnih nalog in dolZznosti je najboljSa lestvica s stopnjami, ki opisujejo
opravljene naloge. V delu, kjer se ocenjujejo dosezeni cilji, je boljsa lestvica s stopnjami, ki
primerjajo opravljeno delo s pricakovanji. Pravzaprav je edina lestvica, ki ne bi smela biti
pravilo, numeric¢na. Le-ta pri ljudeh povzroca nelagodje, ker je neosebna in jih kategorizira v
numericne razrede, hkrati pa ustvarja lazen vtis natanc¢nosti (Grote 2002, 160). V izbranem
primeru je lestvica opredeljena s stopnjami, ki se nanasajo na primerjavo opravljenega dela s
pricakovanji (u¢inek dela) oziroma s stopnjami, ki opisujejo opravljene naloge (kakovost dela);

vsaka stopnja pa je tudi ovrednotena s pripadajocim Stevilom tock (glej Tabelo 5.1).

Tabela 5.1: Primer opisa stopen]

1. stopnja 2. stopnja 3. stopnja 4. stopnja 5. stopnja
0 tock 15 tock 30 tock 45 tock 60 tock
Ucinek dela nizji od pogosto nizji | povprecen pogosto nad vedno nad
(60 tock) povprecja od povprecja povprecjem | povprecjem
0 tock 10 tock 20 tock 30 tock 40 tock
Kakovost pretezno obcasno normalna pogosto vedno
dela neprimerna neprimerna kakovost nadpovprecna | nadpovprecna
(40 tock)

Vir: Uhan (2000, 118).

Dessler meni, da je graficna ocenjevalna lestvica najbolj preprosta in popularna tehnika
ocenjevanja delovne uspesnosti. Na ocenjevalni seznam uvrsca kakovost dela, produktivnost,
znanje in spretnosti, zanesljivost, razpolozljivost in neodvisnost. Omenjene dejavnike, vsakega
posebej, opredeli na lestvici od 60 do 100, pri ¢emer ocena pod 60 pomeni nezadovoljivo
opravljeno delo, med 60 in 70 zadovoljivo, vendar so potrebne izboljsave, med 70 in 80 dobro,
med 80 in 90 zelo dobro in med 90 in 100 odli¢no ali izjemno dobro. Sestevek vseh toCkovanih

dejavnikov je kon¢na ocena delovne uspesnosti zaposlenega (Dessler 2003, 244). Mislim, da je
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uporabno, ¢e je na ocenjevalnem obrazcu predviden tudi prostor za komentarje in zaznamke,

saj zaposleni pricakuje, da bo vodja tockovanje in skupno oceno tudi utemeljil.

Stopnje na lestvicah so pogosto precej Siroko zastavljene, zato je zelo pomembno, da vodja
jasno razlozi vsako postavko vprasalnika in opredeli oceno. Tako ima tudi zaposleni moznost
strinjanja ali ugovora ter razlage s svojega staliS¢a. Jasen in iskren pogovor tudi prepreci slabo
voljo in moznost, da se vodja in zaposleni nista povsem razumela in uskladila svojih pogledov

na opravljeno delo.

5.5 Opvire uspeSnega ocenjevanja

Nekateri objektivni, Se bolj pa subjektivni elementi ovirajo uc¢inkovito izvedbo ocenjevanja
delovne uspesnosti. Vodje naj bi se vsaj poskusali izogniti nekaterim potencialnim pastem, ki
preprecujejo realnost in nepristranskost ocenjevanja. V nadaljevanju je obravnavanih nekaj

najpogostejsih ovir, ki se jim vodje s premisljenostjo in predpripravo lahko izognejo.

Nejasni Kkriteriji. Kadar ocenjevanje temelji na kriterijih, ki so preve¢ splosni, je velika
moznost, da jih bodo razli¢ni ocenjevalci razlicno razumeli. Prav tako pa nenatancni kriteriji ne
izrazajo dovolj natan¢no razlik v delovni uspesnosti med posameznimi zaposlenimi. Uspesno
ocenjevanje lahko ovira tudi posvecanje vsebinam, ki za doseganje ciljev niso pomembne in so

tezko merljive in dokazljive (Moglia 1997, 56).

Halo efekt. Strokovnjaki opredeljujejo halo efekt kot vpliv ocenjevalcevega sploSnega mnenja
o posamezniku in njegovih predhodnih ocenah. Ce na primer pri sodelavcu strogo ocenijo neko
pomanjkljivost, jim tudi pri ostalih lastnostih pripiSejo slabso oceno, kot bi si jo zaposleni

dejansko zasluzil (Dessler 2003, 254).

Teznja k povprecju. Nekateri ocenjevalci zelo tezko dajejo diferencirane ocene bodisi
razliénim posameznikom ali istim posameznikom na razli¢nih dimenzijah. Tako vsi ocenjevani
dobijo povprecne ocene, kar gotovo ni znak uspeSnega in ucinkovitega ocenjevanja (Svetlik

1991, 19).
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Predsodki. Ce imajo ocenjevalci moéne predsodke, na primer do drugega spola, mladih,
drugih nacionalnosti, religij in podobno, to lahko znacilno vpliva na ocene, ki jih posameznim

zaposlenim namenijo (Moglia 1997, 56).

Casovna distanca. Se posebno kadar se pri ocenjevanju uporabljajo metode s poudarkom na
subjektivnem ocenjevanju, na ocene mocno vplivajo dogodki, ki so ¢asovno blizu datumu

ocenjevanja (Svetlik 1991, 19).

Obcutek nepripadnosti. Pogosto se zgodi, da tako vodja kot zaposleni nista vkljucena v
oblikovanje vizije, nacrtovanje, postopke organizacije, zato ne ¢utita dovolj moc¢ne pripadnosti
organizaciji. Vodje niso vedno strokovno usposobljeni in izobraZeni za u€inkovito izvajanje
postopka ocenjevanja. Ideje zaposlenih so zapostavljene, njihovi predlogi za izboljSave v
organizaciji pa so presliSani. Posledica navedenega obnaSanja zmanjSuje pripadnost

organizaciji in zavzetost za opravljanje nalog v korist le-te (Svetlik 1991, 19).

PrenaSanje slabih novic. Vodje neradi zaposlenim sporo€ajo slabe novice. To so ljudje, s
katerimi morajo tesno sodelovati in s katerimi so lahko tudi v tesnej$ih osebnih odnosih.
Razumljivo je, da se zaposleni tezko soocijo z dejstvom, da niso tako dobri in uspesni kot sami
mislijo, da so. Negativna sporocila spodbudijo obrambne reakcije in nenaklonjenost, ¢e ne celo
sovraznost. Posledi€no ima ocenjevanje zelo negativen prizvok in izgubi namen pozitivne

povratne informacije (Grote 2002, 9).

Negativne posledice. Tako vodje kot zaposleni vedo, da slaba ocena vpliva na kariero
posameznika. Vodje se zavedajo dokoncnosti ocene, ko je ta zabelezena v osebni mapi
zaposlenega. Dejansko stanje se lahko razlikuje od zapisa v poro€ilu ravno iz razloga, ker
vodja okleva ali ne zeli zapisati vseh negativnih podrobnosti v povezavi z vedenjem in delom

sodelavca (Svetlik 1991, 19).

Menim, da je napake in pomanjkljivosti ocenjevanja potrebno zmanjsati na najmanjSo mozno
raven. To je mogoce doseci z izbiro ustrezne metode ocenjevanja, ki bo primerna namenu,
znacilnostim dela v doloceni organizaciji in ciljem, ki jih v organizaciji zasledujemo. Prav tako
pa je pomembno, da se ocenjevalci ustrezno pripravijo, informirajo in izobrazujejo o poteku
ocenjevanja, da bodo moznost napak, nejasnosti in nerazumevanja postopkov odpravili ze pred

izvedbo ocenjevanja.
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5.6 Obrazec za ocenjevanje delovne uspesnosti

Oblika in vsebina obrazcev za ocenjevanje delovne uspesnosti se razlikujeta od organizacije do
organizacije. Kljub temu pa se Grote (2002, 135-140) in Dessler (2003, 244-248) strinjata in

svetujeta, da ocenjevalni obrazec vsebuje nekaj kljunih elementov, in sicer:

Bistvene kompetence, znanje in spretnosti za organizacijo. Kompetence, ki so bistvene za
organizacijo, naj bi imel vsak posameznik, ki je zaposlen v neki organizaciji. Z izrazom
kompetence so miSljeni tako vedenje, spretnosti, tehni¢no znanje, strokovno znanje kot tudi

potrebne osebne lastnosti in sposobnosti.

Kompetence, povezane z delovnim mestom oz. doloceno poklicno skupino. Znotraj
organizacij lahko posamezna delovna mesta zdruzimo v t.i. »poklicne druzine« ali poklicne
skupine. Glede na zahteve, ki jih ima vodstvo do dolocene poklicne skupine, se dolocijo

kompetence, ki so pomembne za to skupino zaposlenih.

Produktivnost opredeljuje obseg in uc¢inkovitost izvedbe dela v vnaprej dolo¢enem ¢asovnem

obdobju.

Kljucne odgovornosti in zanesljivost. Kljucne odgovornosti so povezane s pri¢akovanji, ki
jih ima vodstvo do posameznika. Ce ima organizacija dobro izdelan sistem del in nalog
posameznika, je le-ta seznanjen z njimi, Se preden prevzame odgovornosti na nekem delovnem
mestu oziroma sodijo k opisu njegovega delovnega mesta. Z dobrim opisom del in nalog si
lahko torej vodja pomaga tudi pri ocenjevanju delovne uspesnosti, tako da oceni izvedbo del in

nalog, ki so pripisane posamezniku kot osnovne in klju¢ne odgovornosti.

Projekte in cilje pri katerih gre za osebne dejavnosti, ki jih posameznik izbere za svoje
dodatne zadolzitve in niso del obveznih nalog in dolZznosti. Smiselno bi bilo, da si dodatne
aktivnosti posameznik izbere glede na lastne interese, ki pa morajo biti povezani s pricakovanji
organizacije. Vodja lahko pri letnem razgovoru predlaga nekatere dejavnosti, ki bodo v

obojestransko korist.

Samostojnost se nanaSa na obseg dela in nalog, ki jih je zaposleni sposoben opraviti

samostojno, to pomeni, da nadzor in pomo¢ nadrejenega nista potrebna ali sta minimalna.
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RazpoloZljivost na delovnem mestu vklju¢uje predvsem to¢nost prihoda na delo, obseg

odmorov in splos$no prisotnost na delu.

Dosezke in kritiéne dogodke vodja tekom leta belezi na ocenjevalni obrazec. Tak nacin
sprotnega in doslednega spremljanja opravljenega dela zagotavlja, da bo vodja lahko
argumentirano in objektivno predstavil izjemne dosezke ali na drugi strani zelo slabo

opravljeno delo posameznikov.

5.7 Pogovor o delovni uspeSnosti

Pogovor o delovni uspesnosti je sklepno dejanje celotnega postopka ocenjevanja. Zaradi

obcutljivosti obravnavane tematike se je nanj potrebno dobro pripraviti.

Naloga vodje je, da pripravi dokumentacijo, povezano z izvedbo dela ocenjevanega
posameznika. To ne pomeni samo kon¢ni zapis in razlago ocene, temve¢ tudi dokumentacijo,
ki bo razlago in oceno podkrepila in opravi¢ila. Se posebno pomemben je obrazec, s katerim
sta vodja in zaposleni na zaCetku ocenjevalnega obdobja dolocila naloge in obveznosti ter se
strinjala o zastavljenih ciljih (Grote 2002, 114). Osnovo pogovora torej predstavlja zapis o
delovni uspesnosti, ki ga je vodja pripravil s pomocjo tekom leta zbranih podatkov; svoje pa

lahko doda tudi samoocenjevalni obrazec zaposlenega.

Cas in kraj pogovora pravzaprav nista kljuénega pomena, vendar naj bi bil zaposleni
pravocasno obvesc¢en o dogodku, da ima moznost strinjanja ali nestrinjanja z izbiro kraja in
Casa pogovora, predvsem pa, da je seznanjen, koliko ¢asa bo namenjenega pogovoru (Grote
2002, 115). Zupanova (v Svetlik in drugi 2009, 445) dodaja, da je pomembno, da se dogodek

odvija v spros¢enem in pozitivnem ozracju, kar je verjetno najlaze doseci v nevtralnem okolju.

Grote (2002, 116) svetuje, da zaposleni Se pred pogovorom prejme kopijo ocene in njene
razlage, da si lahko ustvari mnenje o vsebini ter se pripravi na pogovor. Tiho, nezbrano branje
ocene pred Sefom gotovo ni najboljsi zacetek sestanka. Vzdusje za zaposlenega postane napeto,
stresno in nelagodno. Seveda ni potrebe, da se zaposleni dneve pred sestankom pripravlja na

pogovor. Oceno si lahko prebere nekaj ur prej, kar zadostuje za sprostitev ozra¢ja na sestanku.
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To je tudi Cas, ko lahko vodja pridobi oceno, ki jo je zase napisal zaposleni, jo prebere in

vkljuci v razlago skupne ocene uspesnosti dela.

Zelo pomemben je uvod v sestanek, ki naj bi bil sestavljen iz pozdrava, poudarka o tem, kako
pomemben je pogovor za vodjo, opredelitve trajanja pogovora ter kratko predstavitvijo poteka.
Otvoritvena poved nato usmeri pogovor v tirnice dejanskega namena sestanka med vodjo in
zaposlenim (Grote 2002, 119). Tudi Zupanova (v Svetlik in drugi 2009, 445) se strinja, da je
pogovor najprimerneje zaceti s sprosc¢enim klepetom in Sele nato preiti na vsebino povratne

informacije.

Moglia (1997, 65) in Zupancic¢eva (2005, 52) izpostavita, da lahko vodja razgovor zacne s
pohvalo, ki temelji na dejstvih oziroma tako, da poudari izrazito pozitivne dosezke zaposlenega
v obravnavanem ocenjevalnem obdobju. Druga moZznost pa je, da najprej zaposlenemu prepusti
opredelitev in povzetek njegovih delovnih dosezkov, kar mu daje doloceno mero svobode pri

poteku razgovora.

Medtem ko je pohvala lahko javna, naj bo negativna povratna informacija zaposlenemu
posredovana na zasebni ravni. Nanasa se na vedenje in ne na osebnost, saj je vedenje tisto, ki
ga lahko spremenimo in ima vpliv na uspesnost. Tako je kritika konstruktivnejSa in zmanjSa
neprijetna Custva, ki jih graja nedvomno vzbudi. Zaseben pogovor prav tako ponuja moznost,
da se razCistijo izpostavljena dejstva in predvidijo ukrepi izboljSave, kar je tudi glavni namen

negativne povratne informacije (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 446).

Za spodbudnega se je izkazal pristop, pri katerem vodja zacne in zaklju¢i pogovor s pozitivnim
mnenjem, tudi ¢e je vmes sodelavcu potrebno sporociti negativne informacije. Pozitivni
zakljuCek pomeni, da vodja zaposlenemu ponudi pomo¢ in podporo pri dogovorjenih
dejavnostih za izboljSavo ali pri reSevanju problemov, ki ovirajo njegovo uspesnost (Zupan v

Svetlik in drugi 2009, 445).

Mislim, da je pomembno, da v pogovoru enakopravno sodelujeta oba udelezenca. Pogovor se
ne sme razviti v monolog, temvec¢ konstruktiven dialog, katerega cilj je obojestransko strinjanje
o kon¢ni oceni delovne uspesnosti. Od vodje se pricakuje, da pojasni svoje ugotovitve in
razlozi, kako je do njih priSel. Zaposleni se bo na povedano verjetno odzval oziroma podal

svoje mnenje ter razCistil posamezne nejasnosti.
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Dessler (2003, 263-264) izpostavi nekaj predlogov, ki zagotavljajo ucinkovit ocenjevalni
pogovor. Vodja naj bo neposreden in jasen v smislu pogovora o objektivnih podatkih, ki se
nanasajo na opravljeno delo. Pogovor naj ne postane oseben in usmerjen v osebnost
zaposlenega. Osebni kritiki in primerjavi z drugimi zaposlenimi se je mogoce izogniti tako, da
se delovni rezultati primerjajo s standardi in zastavljenimi cilji. V ocenjevalnem pogovoru ima
besedo tudi zaposleni, kar pomeni, da poda svojo razlago, mnenje in argumente. Vodja ga
usmerja in spodbuja z odprtimi vprasanji ter aktivno poslusa sogovornika. Ne nazadnje pa se
od vodje pricakuje, da bo zaposleni po pogovoru jasno vedel, kaj pocne prav in na katerih

podrogjih se pri¢akuje izboljSanje.

Na koncu ocenjevalnega razgovora je, v izogib nejasnostim in dvoumnostim primerno, da
vodja povzame sklepe in dogovore ter omogoc¢i zaposlenemu, da jih komentira, kaj vprasa in
doda Se kak predlog. Vodja se zahvali za konstruktivno sodelovanje in poudari pomembnost

predanosti prihodnjim ciljem (Moglia 1997, 79).

5.8 Ucdinkovitost ocenjevanja/zagotavljanja delovne uspesnosti

Svetlik (1991, 1) pravi, da je ocenjevanje delovne uspesnosti prvi korak k uspeSnemu vodenju.
Vodja, ki ne zna, ne more ali noce oceniti, kolikSen je prispevek vsakega podrejenega k

rezultatom organizacije, je izgubil kontrolo nad svojo delovno silo.

Tudi Grote (2002, 226) se strinja, da je ocenjevanje delovne uspeSnosti najmoc¢nejSe orodje, ki
ga ima vodja na razpolago, da lahko usmerja delo zaposlenih, tako da stremijo k uspehu ter

skupaj zagotovijo uresni¢evanje strateskih ciljev, vizije in poslanstva svoje organizacije.

Kuhari¢ (2004, 66) pravi, da sta motivacijska vrednost in u¢inkovitost sistema ocenjevanja
precej odvisni od pogostosti ocenjevanja. Kratko ocenjevalno obdobje povzroca veliko razprav
o delovni uspesnosti in placah ter posledicno nervozo in nepotrebne zamere med sodelavci,
veliko diferenciacijo ocen med zaposlenimi in razmeroma veliko administrativnega dela.
Predolgo casovno obdobje pa zmanjSuje diferenciacijo med zaposlenimi pri placah in ne

zagotavlja dolgotrajnega motivacijskega naboja v kolektivu.
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Za dejansko ucinkovitost celotnega postopka ocenjevanja delovne uspesnosti ali bolje re¢eno
zagotavljanja uspesnosti Zupanova (v Svetlik in drugi 2009, 419) opredeljuje naslednje nujne
sestavine:

» dolocanje ciljev in nacrtovanje aktivnosti, da bi dosegli cilje;
izvajanje aktivnosti za doseganje ciljev;
podpora doseganju ciljev, ki vkljucuje pomo¢, svetovanje, reSevanje problemov itn.;

spremljanje uspesnosti in povratne informacije (vklju¢no z letnim razgovorom) in

YV V V V

ukrepi, kot so nagrajevanje, napredovanje, nacrtovanje razvoja posameznika na podlagi

informacij, pridobljenih v zaokrozenem procesu ocenjevanja delovne uspesnosti.

Zelo veliko vlogo pri zagotavljanju uspeSnosti zaposlenih ima vodja. »Odli¢no uspesSnost je
namre¢ mogoce doseci predvsem takrat, ko vodja ustvari delovno okolje, v katerem se
zaposleni lahko razvijajo« (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 420). Nujni pogoji za uspesnost so,
da vodja delavcem zagotavlja vsa potrebna sredstva in pogoje za delo (na primer: materialna
sredstva in znanje, ustrezne podatke, dobre sodelavce). Zna nacrtovati delo, voditi, spremljati
uspesnost in nagraditi svoje sodelavce. Zna dobro usmerjati, razporejati in usklajevati delo,
hkrati pa tudi motivirati, komunicirati, svetovati, pomagati sodelavcem in reSevati konflikte.
Poslusa zaposlene in jim postavlja vprasanja, s katerimi odkrije njihove moc¢ne in §Sibke tocke,
nacrte za prihodnost in predvsem predloge za izboljSanje delovnega procesa in rezultatov. V
primernih trenutkih izrece pohvalo ali priznanje za vidne dosezke. Delovno vzdusje gradi na
prijaznih odnosih, zaupanju in iskrenosti. Vse opisane aktivnosti so med seboj enakovredne, saj
celoten proces ne more biti ucinkovit, ¢e je Sibek katerikoli ¢len. »Pri proucevanju, kako dobro
slovenski menedzerji odigrajo opisane vloge, je najpogostejsi rezultat, da so precej dobri pri
nacrtovanju in tudi vodenju, manj pa pri spremljanju uspesnosti in Se manj pri nagrajevanju.
Morda prav zato, ker prepogosto razmisljajo le o moznostih, ki jih nudi pla¢ni sistem, ne pa
tudi o razli¢nih nagradah, ki jih lahko vodja z malo ustvarjalnosti samostojno uporablja pri

svojem delu« (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 421-422).

UspesSne organizacije, usmerjene v prihodnost, se zavedajo, da imajo v organizaciji kljucno
vlogo zaposleni, njihovo znanje in ustvarjalnost. Le zaposleni, ki se pocuti kot pomemben
tvorni del organizacije, lahko pripomore k njeni uspesnosti, zato je povezovanje plac z delovno
uspesnostjo ena od znacilnosti, ki jo poskuSajo uspeSne organizacije ¢im bolj uveljaviti v
pla¢nih modelih. Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti z jasno opredeljenimi merili zmanjSa

subjektivnost ocenjevanja in poveca preglednost merjenja v smislu transparentnosti,
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pravi¢nosti in obvladljivosti. Le s podporo najvisjega vodstva, z jasno opredeljenimi merili in
pravili, usposobljenostjo in strokovnostjo vodij ter informacijsko podporo je lahko model

spremljanja delovne uspesnosti, nagrajevanja in napredovanja u¢inkovit, optimalno objektiven

in posten (Stupan 2009, 44).
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6 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI PEDAGOSKIH
DELAVCEYV V OSNOVNI SOLI

Ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju in s tem posledicno
napredovanje pedagoskih delavcev v placne razrede sta se spremenila, ko je Vlada Republike
Slovenije 27. 9. 2007 sprejela nov Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Ur. 1. RS
108/2009), ki mu je 8. 5. 2008 sledila Se Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne
razrede (Ur. 1. RS 51/2008), ki je zacela veljati 24. 5. 2008. Pred tem datumom je za
napredovanje zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju veljal Pravilnik o napredovanju zaposlenih

v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede (Ur. 1. RS 41/1994).

Za ucinkovito izvedbo ocenjevanja delovne uspeSnosti mora ravnatelj poznati in spremljati
delo zaposlenih. »V zavodu z visoko izobrazbeno strukturo je potrebno odgovorno spremljati
delo strokovnih delavcev, za kar je potrebno uporabiti ustrezen instrumentarij« (Oblak in Jereb
2008, A48). Nacin spremljanja dela zaposlenega pa je prepusen posameznemu ravnatelju in je

v pristojnosti njegovih odlocitev.

Vertikalno napredovanje z manj odgovornega na odgovornejSe delovno mesto je v dejavnosti
vzgoje in izobrazevanja zelo omejeno, ker je napredovalna lestvica kratka — ucitelj, pomocnik
ravnatelja, ravnatelj. Horizontalno napredovanje pa se uresnicuje s pridobivanjem novih znanj
in ustvarjalnostjo in poteka dvotirno — v plaéne razrede in v nazive. V prvem primeru je to
pristojnost ravnatelja, o nazivu pa odlo¢i sluzba ministrstva. Napredovanja imajo poleg
motivacijskega ucinka tudi finan¢ni ucinek pri placi. Zelo pomembno je torej, da ravnatel]
pozna notranje in zunanje motivatorje, ki jih vkljucuje v dejavnosti skupine in posameznika ter
glede na subjektivno naravo ocenjevanja upoSteva pravila, ki veljajo za tako ocenjevanje in

dolocene kriterije (Oblak in Jereb 2008, A48).
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6.1 Opis sistemov napredovanja v plac(il)ne razrede

6.1.1 Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v
placilne razrede

Pogoji za napredovanje na delovnem mestu, ki jih opredeljuje 9. ¢len Pravilnika o
napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede (v
nadaljevanju: Pravilnik) (Ur. 1. RS 41/1994)*', so: dodatna funkcionalna znanja;
interdisciplinarna usposobljenost delavca za opravljanje del na razlicnih delovnih mestih v
okviru poklica; samostojnost in zanesljivost pri delu; ustvarjalnost in nadpovpre¢na delovna

uspesnost, izkazana v daljSem casu.

Posamezni kriteriji v okviru predpisanih pogojev se ovrednotijo s to¢kami oziroma s pisno
oceno. 10., 11., 12. in 13. ¢len podrobno opredeljujejo kriterije posameznega zgoraj

navedenega pogoja. Spodnja tabela (glej Tabelo 6.1) povzema nekaj primerov.

Tabela 6.1: Merila ocenjevanja delovne uspesnosti po Pravilniku o napredovanju zaposlenih v
vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede

POGOJ PRIMER KRITERIJA TOCKOVANIJE
1. Dodatna funkcionalna znanja magisterij 150 tock
2. Interdisciplinarna usposobljenost | mentorstvo 20-50 tock

3. Samostojnost in zanesljivost pri | samostojno opravljanje dela, brez | 25 tock
delu strokovne pomoci in brez potrebe

po preverjanju tega dela

4. Ustvarjalnost prevod ali recenzija strokovnega | 20—40 tock
¢lanka ali knjige
5. Nadpovprecna delovna / /

uspesnost, izkazana v daljSem Casu

Vir: Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne
razrede (1994, 10.—13. ¢l.).

2 Predpis se je ob sprejemu imenoval "Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v
placilne razrede", s Pravilnikom o spremembah in dopolnitvah pravilnika o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in
srednjem Solstvu v placilne razrede (Ur. 1. RS 66/1996) pa je bil naslov spremenjen v "Pravilnik o napredovanju zaposlenih v
vrtcih in Solah v pladilne razrede".
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15. ¢len Pravilnika pravi, da »zaposleni v tarifnih skupinah VII. do IX. lahko napreduje za en
placilni razred, ¢e doseze skupno najmanj 100 tock po kriterijih iz 10., 11., 12. ali 13. ¢lena
tega pravilnika in je najmanj povpre¢no uspeSen« (Pravilnik o napredovanju zaposlenih v

vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne razrede 1994).

6.1.2 Uredba o napredovanju javnih usluZbencev v pla¢ne razrede

Napredovanje osnovnoSolskih uditeljev v plane razrede urejata Zakon o sistemu plac v
javnem sektorju (ZSPJS) (Ur. 1. RS 108/2009) in Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v
placne razrede (v nadaljevanju: Uredba) (Ur. 1. RS 51/2008). Drugi odstavek 17. ¢lena Zakona
o sistemu plac¢ v javnem sektorju namrec pravi: »Postopek in nacin preverjanja izpolnjevanja
pogojev za napredovanje po tem zakonu se za javne usluzbence v organih drzavne uprave, v
upravah lokalnih skupnosti, v pravosodnih organih, v javnih zavodih in drugih uporabnikih

proracuna doloc¢i z uredbo vlade« (Ur. 1. RS 108/2009).

ZSPJS predvideva napredovanje javnih usluZbencev vsaka tri leta, pogoje za napredovanje pa
doloca prvi odstavek 17. ¢lena, ki pravi: »Pogoj za napredovanje javnih usluzbencev v vi§ji
placni razred je delovna uspesnost, izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspesnost se
ocenjuje glede na naslednje elemente: rezultati dela; samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost
pri opravljanju dela; zanesljivost pri opravljanju dela; kvaliteta sodelovanja in organizacija dela

ter druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela« (Ur. 1. RS 108/2009).

Uredba doloca, da se posamezni kriteriji v okviru predpisanih elementov ovrednotijo s tockami
od 1 do 5. V Prilogi III so podrobneje opredeljeni elementi uspesnosti javnega usluzbenca (glej
Tabelo 6.2). V Prilogi III je posameznemu kriteriju dodana Se razlaga, strokovnost je na primer
razlozena kot »izvajanje nalog zlasti v skladu z veljavnimi standardi oziroma s pravili stroke«

(Uredba o napredovanju javnih usluZzbencev v placne razrede. Priloga III. 2008).
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Tabela 6.2: Merila ocenjevanja delovne uspesnosti po Uredbi o napredovanju javnih
usluzbencev v placne razrede

ELEMENT KRITERUI TOCKOVANIJE
1. Rezultati dela - strokovnost 1-5

- obseg dela

- pravocasnost
2. Samostojnost, - natan¢na navodila in potreba po nadzoru 1-5

ustvarjalnost, natan¢nost | - nove ideje in koristne pobude

- pogostost napak in kakovost dela

3. Zanesljivost - izpolnjevanje dogovorjenih obveznosti 1-5

- popolnost in to¢nost prenosa informacij

4. Kakovost sodelovanja | - medsebojno sodelovanje in skupinsko delo 1-5
in organizacija dela - odnos do sodelavcev

- prenosa znanja in mentorstvo

- organizirana in na¢rtovana izraba delovnega
casa glede na vsebino nalog in postavljene
roke

- prilagoditve nepredvidenim situacijam

5. Druge sposobnosti - interdisciplinarnost 1-5
- odnos do uporabnikov storitev
- komuniciranje

- drugo (glede na stroko)

SKUPAIJ: 1-5

Vir: Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v plac¢ne razrede (2008, Priloga III).

Preverjanje izpolnjevanja pogojev se izvede na osnovi treh letnih ocen delovne uspeSnosti.
Osnova za letno oceno so navedeni elementi, ki jih mora ravnatelj upoStevati pri obrazloZitvi in
dolocitvi skupne ocene delovne uspeSnosti. Ravnatelj je dolzan vsako leto do 15. marca vse
zaposlene obvestiti 0 oceni delovne uspesnosti. Ocenjevalna lestvica je opredeljena s petimi

ocenami (glej Tabelo 6.3).
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Tabela 6.3: Ocenjevalna lestvica delovne uspesnosti javnih usluzbencev

OCENA POMEN TOCKOVANJE

Odli¢na Odli¢no opravljeno delo, to je visoko nad 5

pri¢akovanji glede na kriterije ocenjevanja.

Zelo dobra Zelo dobro opravljeno delo, to je nad 4

pricakovanji glede na kriterije ocenjevanja.

Dobra Dobro opravljeno delo, to je v skladu s 3

pri¢akovanji glede na kriterije ocenjevanja.

Zadovoljiva Zadovoljivo opravljeno delo, to je delno pod 2

pricakovanji glede na kriterije ocenjevanja.

Nezadovoljiva Nezadovoljivo opravljeno delo, to je v celoti pod | Se ne tockuje.

pricakovanji glede na kriterije ocenjevanja.

Vir: Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (2008, 2. ¢l).

Drugi odstavek 5. ¢lena Uredbe doloCa, da za en placni razred napredujejo tisti javni
usluzbenci, ki v napredovalnem obdobju dosezejo: ob prvem in drugem napredovanju najmanj
11 tock; ob tretjem in Cetrtem najmanj 12 tock; ob petem najmanj 13 tock; ob nadaljnjih
napredovanjih najmanj 14 tock. Tretji odstavek istega Clena pa doloca, da javni usluzbenci, ki
izpolnjujejo predpisane pogoje, lahko napredujejo za najvec dva placna razreda, ¢e ob prvem

napredovanju doseZejo najmanj 14 tock, ob nadaljnjih napredovanjih pa 15 tock.

6.2 Primerjava placilnega in pla¢nega sistema

Namen Vlade je bil poenotiti sistem ocenjevanja delovne uspesnosti in napredovanja v placne
razrede za vse javne usluzbence. Vidi¢ povzema, da so se reprezentativni sindikati javnega
sektorja in predstavniki vlade oziroma delodajalca po vec let trajajocih pogajanjih dogovorili o
novem placnem sistemu, katerega temeljni cilj je odpraviti platna nesorazmerja med
posameznimi poklici in dejavnostmi javnega sektorja in bolj transparentno dolociti razmerja
med njimi (Vidi¢ 2008, 54). Teoreticno je bila naloga sicer uspesno opravljena, vendar so se v
praksi hitro pokazale pomanjkljivosti novega sistema. MnozZica javnih usluzbencev namrec
vkljucuje veliko razli¢nih poklicev, ki tako po strokovnosti kot po opisu del in nalog, ki iz njih

izhajajo, nimajo ni¢ skupnega in se tezko primerjajo med sabo.

97



Praksa je v nekaterih primerih tudi pokazala, »da se delovna uspesnost ocenjuje le zaradi

dolocitve ocene, ki je podlaga za napredovanje in zadostitve predpisu, zanemarjata pa se oba

druga cilja ocenjevanja, ki zagotavljata informiranost vodje in podrejenega o potrebnih

izboljSavah in o tem, na katerih podroc¢jih

so potrebne spremembe za boljSe poslovanje

organizacije in razvoj zaposlenega« (Vidi¢ 2008, 55).

Tabela 6.4: Podobnosti in razlike pogojev in kriterijev placilnega in placnega sistema

PLACILNI SISTEM

PLACNI SISTEM

Vkljucuje zaposlene v vrtcih, osnovnih in

srednjih Solah.

Vkljucuje vse javne usluzbence.

Opredeljen je s petimi pogoji napredovanja.

Opredeljen je s petimi elementi napredovanja.

Ne zajema pogojev oz. kriterijev:

- rezultati dela,

- obseg dela,

- pravocasnost,

- natanc¢nost,

- kvaliteta sodelovanja in organizacija dela,
- odnos do uporabnikov storitev,

- komuniciranje.

Ne zajema elementa oz. kriterija:

- dodatna funkcionalna znanja.

Delitev pogojev na opredeljene kriterije.

Delitev elementov na sploSne kriterije.

Kriteriji so opredeljeni s tockami.

Kriteriji niso opredeljeni s to¢kami.

Ocenjevanje se izvaja na tri leta.

Ocenjevanje se izvaja enkrat na leto.

Uposteva toCke iz naslova razlicnih oblik

dodatnega usposabljanja in izobraZevanja.

Izkazana delovna uspesSnost na podlagi ocen

je edini pogoj za napredovanje.

Ne omogoca napredovanja v placilne razrede

znotraj naziva.

Omogoca napredovanje v placne razrede

znotraj naziva.

/

Ob napredovanju v vi§ji naziv na istem
delovnem mestu se Ze dosezeni pla¢ni razredi
v nazivu pred napredovanjem prenesejo Vv

novo pridobljeni naziv.

Vir: Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vrtcih ter osnovnem in srednjem Solstvu v placilne
razrede (1994) in Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (2008).

98




Tudi Uhan je mnenja, da je »tezko navesti kriterij (za negospodarstvo), ki bi hkrati enako
ucinkovito deloval v zdravstvu, Solstvu, drzavnih uradih ali muzeju« (Uhan 2000, 135). Skoraj
nemogoce je torej pricakovati, da bo za vse javne usluzbence veljal enak sistem ocenjevanja
delovne uspeSnosti in napredovanja v pla¢ne razrede. S primerjavo obeh sistemov sem

izpostavila nekaj podobnosti in razlik (glej Tabelo 6.4).

Mislim, da imata oba sistema napredovanja svoje prednosti in pomanjkljivosti. Vseeno pa se
mi zdi, da so kriteriji placnega sistema preve¢ sploSno zastavljeni in predvsem niso
ovrednoteni. To je sicer prednost za poenotenje ocenjevanja delovne uspeSnosti in

napredovanje vseh javnih usluzbencev, vendar dela le-teh ne moremo enaciti.

Menim, da tak sistem daje neomejeno moc in samostojnost vodjem, da po lastni presoji ocenijo
delo posameznikov v svoji delovni skupini. Ocena delovne uspesSnosti in napredovanje nista
ve¢ odvisna od ve¢inoma objektivnih dejstev, temvec¢ od bolj ali manj subjektivnega odnosa
med vodjo in zaposlenimi. V rokah menedzersko nepodkovanega vodje lahko nov plaéni

sistem postane orodje manipulacije, moci in celo izsiljevanja.

Placni sistem tudi ne predvideva, koliko zaposlenih je lahko ocenjenih s posamezno oceno, kar
teoreticno pomeni, da lahko ravnatelj vsem uciteljem pripiSe oceno odlicno. To razvrednoti
delo res uspesnih uciteljev in hkrati skoraj izni¢i odgovornost manj prizadevnih. Prav tako je s
takim nacinom ocenjevanja nepravi¢na primerjava z ucitelji na drugih Solah, ki so lahko za

manj dela prejeli enako ali celo visjo oceno.

»Stevilo delavcev, ki dosegajo ve&ji ali manjsi delovni rezultat oziroma uéinek od normalnega,
se v obe smeri postopoma enakomerno zmanjSuje. Ta pojav je tem bolj izrazit, ¢im vecja je
skupina delavcev, za katero se ugotavlja doseganje delovne uspesnosti in ¢im bolj se uveljavlja

delovanje zakona velikih Stevil« (Uhan 2000, 101).
Slika 6.1 kaze, da priblizno dve tretjini delavcev dosegata povprecne rezultate, ki so pogojno

re¢eno (priblizno) enaki pri¢akovanim rezultatom. Sestina delavcev naj bi dosegala

podpovprecne rezultate, prav tolikSen delez delavcev pa nadpovprecne rezultate (ucinke).

99



Slika 6.1: Normalna razporeditev storilnosti

NORMALNA RAZVRSTITEV

Vir: Uhan (2000, 102).

Po prepri¢anju Uhana (2000, 105) so lahko premajhne razlike v ocenah posledica preozkih
lestvic za ocenjevanje ali napacno ocenjevanje. V primerih, ko se ocene razlikujejo le za 5 do
10 % ali Se manj, je velika moznost, da se bodo v organizaciji ustvarile razmere, ki bodo
izzvale neprimerno vzdusje, jezo na eni strani, na drugi strani pa prej slabse kot boljSe delovne

ucinke, predvsem pa bodo razlike v oceni oziroma odsotnost le-teh povsem nespodbudne.

Kralj (1999, 173—-174) zagovarja sprotno ocenjevanje. Pravi, da je en del merljiv s plani,
normami in standardi, vendar je potrebno ocenjevati tudi celotno delo sodelavca, ki ni vedno

konkretno merljivo. Tudi za ta del ocenjevanja pa je potrebno razviti metode in merila.

Mihali¢eva (2006, 242) pravi, da morajo biti mehanizmi napredovanja v organizaciji natan¢no
definirani in transparentni. Zahtevajo se zlasti zelo jasna in objektivna merila oziroma kriteriji
napredovanja. Zaposleni naj bi natan¢no vedeli, kaj morajo doseci, katera znanja in druge
kompetence morajo pridobiti in kak$no kvaliteto dela morajo doseci, da bodo lahko
napredovali. Zaposleni pri¢akujejo, da bodo znotraj organizacije imeli vsi enake realne
moznosti za napredovanje, ¢e dosezejo definirane kriterije in Ce se trudijo uvrstiti med

najboljse, najsposobnejSe in najkompetentnejSe sodelavce.
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7 EMPIRICNI DEL

7.1 Metode dela in ciljna skupina

V pedagoskih kolektivih v izbranih dveh osnovnih Solah sem izvedla empiri¢no raziskavo.
Anketni vprasalnik je izpolnilo 86 pedagoskih delavcev. VpraSanja so bila zasnovana kot

trditve, do katerih se je posamezen pedagoski delavec opredelil in izrazil svoje mnenje.

Ciljni populaciji sta bili pedagoski delavci v Osnovni Soli Polhov Gradec, kjer se letni
razgovori ne izvajajo, in pedagoski delavei v Osnovni Soli Dobrova, kjer jih izvajajo. Vsebina
vprasalnikov se je nanasala na moznost izvajanja letnih razgovorov v Soli oziroma na dejansko
izvajanje le-teh, na ocenjevanje delovne uspesSnosti in zadovoljstvo s pla¢nim in placilnim
sistemom napredovanja. Ugotovitve naj bi mi pomagale potrditi ali ovre¢i hipoteze, ki sem jih

postavila na zaCetku magistrskega dela.

Populacija vprasanih je bila sicer majhna, vendar je pomembna prednost, da so v anketnem
vprasalniku sodelovali vsi pedagoski delavci v izbranih dveh Solah. Vsi sodelujo¢i so ze
izkusili obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne uspesnosti na nacin, kot ga izvaja ravnatelj Sole.
Ugotovitve raziskave torej temeljijo na dveh kolektivih, ki predstavljata majhni, a zaokroZeni
celoti znotraj velike mnozice zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju. Izbira dveh populacij pa je
tudi omogocila primerjavo mnenj med tistimi zaposlenimi, ki imajo izkuSnje z letnimi

razgovori in mnenjem tistih, ki te izkus$nje nimajo.

7.2 Opis merskega inStrumenta

Anketni vpraSalnik je sestavljen iz dveh delov. Prvi del (I) sestavlja 18 trditev, ki predvidevajo,
da se bodo anketiranci opredelili glede letnih razgovorov v osnovni $oli, ocenjevanja delovne

uspesnosti in placilnega ter placnega sistema napredovanja.

Anketirani pedagoski delavci so imeli za merjenje posamezne trditve na voljo lestvico od 1 do

5, pri ¢emer je 1 pomenila »Sploh se ne strinjam« in 5 »Popolnoma se strinjam.
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Vprasanja od 1 do 11 se nanasajo na izvajanje letnega razgovora v Soli, njegove ucinke,
vsebino, prednosti in slabosti ter moznost, da bi del razgovora o delovnih dosezkih
posameznika postal pomemben podatek in podlaga za ocenjevanje delovne uspesnosti.
Vprasanja od 12 do 18 se nanaSajo na obstoje¢ nacin ocenjevanja delovne uspesSnosti
pedagoskih delavcev in mnenje o sistemu napredovanja v pladilne oziroma placne razrede.

Analiza odgovorov in ugotovitve naj bi potrdile ali ovrgle postavljene hipoteze.

V drugem delu (II) so anketiranci odgovorili na §tiri vprasanja odprtega tipa. Pri¢akovala sem,

da bodo odgovori vsebinsko podkrepili moja lastna razmisljanja v magistrskem delu.

7.3 Analiza primerov OS Polhov Gradec in OS Dobrova

Osnovna Sola Polhov Gradec poleg mati¢ne Sole zdruzuje tudi ucence in ucitelje dveh
podruzni¢nih Sol. V imenovani Soli se letni razgovori ne izvajajo, zato sem skupini
anketirancev posredovala anketni vprasalnik A (glej Prilogo A). V raziskavi je sodelovalo vseh

44 pedagoskih delavcev.

V Osnovni Soli Dobrova pa se je ravnatelj z uvedbo novega sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti odlocil, da bo izvajal tudi letne razgovore. Za pridobitev podatkov sem uporabila

anketni vprasalnik B (glej Prilogo B). Sodelovalo je vseh 42 pedagoskih delavcev te Sole.

7.3.1 Obstojee izvajanje ocenjevanja delovne uspeSnosti v OS Polhov Gradec

V casu pisanja magistrskega dela je bilo ocenjevanje delovne uspesSnosti na nacin, kot ga
doloca Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede (Ur. 1. RS 51/2008),
izvedeno Stirikrat in sicer v Solskih letih 2008/09, 2009/2010, 2010/11 in 2011/12. Ocenjevalni
list za oceno delovne uspesnosti je sicer Priloga I omenjene Uredbe, vendar gre za povsem
splosen obrazec, ki predvideva skupno utemeljitev ocene glede na kriterije ocenjevanja v
povezavi s pricakovanji na delovnhem mestu. Vrednotenje posameznega kriterija ni
opredeljeno, zato je ravnateljem prepuséeno, da sami oblikujejo lestvice ocenjevanja.
Ravnateljica v Osnovni $Soli Polhov Gradec si je pomagala z metodo opisnega porocila, ki mu

je dodala skupno oceno delovne uspesnosti (glej Sliko 7.1).
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Slika 7.1: Primer ocenjevalnega lista

OCENJEVALNI LIST

za oceno delovne uspe$nosti javhega usluzbenca v ocenjevalnem obdobju

Podatki o javnem usluzbencu:

[Ime in priimek javnega usluzbenca: | |

Ocena javnega usluzbenca: ODLIENO

Leto ocenjevanja: 2010

V obdobju od 01.01.2010 do 31.12.2010 je javni usluzbenec dosegel sledece Stevilo togk: 5

SKUPNA UTEMELJITEV OCENE (glede na kriterije ocenjevanja, v povezavi s
pricakovanji na delovnem mestu)

rezultati dela

Zaposleni je po strokovnosti, obsegu dela in pravoéasnosti glede veljavnih standardov oziroma pravili
stroke, koli¢ine dela in predvidenih rokov opravil zaupane delovne naloge in zadolZitve odli¢no, to je
visoko nad pricakovaniji.

samostojnost, ustvarjalnost in natanénost pri opravljanju dela
Po samostojnosti, ustvarjalnosti in natanénosti glede na navodila in nadzorovanje, razvijanje novih

uporabnih idej in dajanje koristnih pobud in prediogov pri opravijanju dela in zadolZitev je odli¢en, to je
visoko nad pricakovaniji,

zanesljivost pri opravljanju dela
Dogovorjene delovne obveznosti in zanesljivost v smislu popolnega in toénega prenosa informacij
izpolnjuje odli¢no, to je visoko nad pri¢akovaniji.

kvaliteta sodelovanja in organizacija dela

V smislu kvalitete medsebojnega sodelovanja, odnosa do sodelavcev, prenosa znanja in mentorstva
ter organiziranega in nartovanega izkori€anja delovnega ¢asa glede na vsebino nalog in postavijenih
rokov je delo zaposlenega odliéno, to je visoko nad pricakovanii.

druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela

Glede interdisciplinarnega dela v smislu povezovanja znanja razlicnih delovnih podrogij, odnosa do
uporabnikov storitev, komunikacij zlasti pisnega in ustnega izrazanje, ustvarjanja notranjega in
zunanjega socialnega omrezja in izvajanja drugih nalog , znacilnih za stroko, je delo zaposlenega
odliéno, to je visoko nad pricakovanji.

Vir: OS Polhov Gradec (2011).

Opisno porocilo je sicer ena najenostavnejSih metod, s katerimi ocenjevalec opise delavéeve
prednosti in slabosti ter priporocene izboljsave (Zupan v Svetlik in drugi 2009, 237). Vendar
pa bi za izérpno poroCilo za vsakega posameznika ravnatelj porabil veliko Casa. Vnaprej
pripravljeni vzorci pa ne zagotavljajo prikaza dejanskega stanja uspeSnosti zaposlenih.

Uspesno delo in prizadevanje posameznikov se izgubi med splo$nim opisom posameznega
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kriterija, manj prizadevno delo pa se pogosto opredeli kot povpre¢en rezultat. Tak nacin
ocenjevanja ne more zagotoviti izboljSanja dela posameznikov, Se manj pa napredek

organizacije kot celote.

Ravnatelji bi si lahko pripravili podrobnejSe ocenjevalne lestvice, vendar je zaradi podobne
narave dela pedagoskih delavcev v osnovnih Solah po vsej Sloveniji smiselno razmisljati o
skupnem obrazcu ocenjevanja delovne uspesnosti, ki bo imel predvsem poenoteno vrednotenje

posameznega kriterija.

7.3.2 Znacilnosti obeh populacij

V OS Polhov Gradec so anketiranci vprasalnik izpolnili na ocenjevalni konferenci, in sicer
ucitelji 1. in 2. triade 25. januarja 2011; ucitelji 3. triade pa 26. januarja 2011. Pedagoskim
delavkam na porodniskem dopustu je bil vprasalnik posredovan z elektronsko posto.
Razdeljenih je bilo 44 vpraSalnikov in vsi so bili tudi vrnjeni. Populacijo sestavlja 39 Zensk in

5 moskih (glej Tabelo 7.1).
V OS Dobrova je bil vpragalnik razdeljen na pedagoski konferenci 3. marca 2011. S pomo¢&jo
ravnateljeve spodbude je vprasalnik izpolnilo in vrnilo vseh 42 zaposlenih. Populacijo sestavlja

40 Zensk in 2 moska (glej Tabelo 7.2).

Tradicionalno v poklicu ucitelja Se vedno prevladujejo zenske, kar izkazujeta obe obravnavani

populaciji. V OS Polhov Gradec je 88,6 %, v OS Dobrova pa 95,2 % Zensk.

Tabela 7.1: Spol anketirancev v OS Polhov Gradec

Spol
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) odstotek (%)
Vrednost moski 5 11,4 11,4 11,4
Zenske 39 88,6 88,6 100,0
skupaj 44 100,0 100,0
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Tabela 7.2: Spol anketirancev v OS Dobrova

Spol
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) | odstotek (%)
Vrednost  moski 2 4.8 4.8 4.8
Zenske 40 95,2 95,2 100,0
skupaj 42 100,0 100,0

V OS Polhov Gradec je ve¢ina pedagoskih delavcev stara od 30 do 39 let, in sicer 56,8 %.

Najmanjsi odstotek je tistih, ki so stari 50 let in ve¢, in sicer samo 6,8 % (glej Tabelo 7.3).

Tudi v OS Dobrova je starostna struktura podobna. Najve¢ zaposlenih je starih med 30 in 39

let, in sicer 57,1 %; deleZ zaposlenih, ki so stari 50 let in ve¢ pa znasa 9,5 % (glej Tabelo 7.4).

Tabela 7.3. Starost anketirancev v OS Polhov Gradec

Starost
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) | odstotek (%)
Vrednost  20-29 8 18,2 18,2 18,2
30-39 25 56,8 56,8 75,0
40-49 8 18,2 18,2 93,2
50 in vec 3 6,8 6,8 100,0
skupaj 44 100,0 100,0
Tabela 7.4: Starost anketirancev v OS Dobrova
Starost
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) | odstotek (%)
Vrednost ~ 30-39 24 57,1 57,1 57,1
40-49 14 33,3 33,3 90,5
50 in ve¢ 4 9,5 9,5 100,0}
skupaj 42 100,0 100,0
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Trenutno je pricakovana izobrazba za izpolnjevanje pogojev na delovnem mestu uditelja v
osnovni Soli VII. stopnja izobrazbe, zato je bilo pricakovati, da ima vecina zaposlenih
zahtevano stopnjo izobrazbe. V OS Polhov Gradec je 79,5 % takih, ki imajo kon¢ano visoko
strokovno oziroma univerzitetno izobrazbo. Odstopanje je samo pri mladem ucitelju, ki Se ni
dokoncal $tudija, ali pa starejsih uciteljih, ki so se zaposlovali z ustrezno visjo izobrazbo (glej
Tabelo 7.5).

V OS Dobrova delez zaposlenih z visoko strokovno oziroma univerzitetno izobrazbo znaSa

78,6 %. Dva delavca pa sta zakljucila tudi magisterij (glej Tabelo 7.6).

Tabela 7.5: Izobrazba anketirancev v OS Polhov Gradec

Izobrazba
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) | odstotek (%)
Vrednost  srednja (V. stopnja) 1 2,3 2,3 2,3
vi§ja (VI. stopnja) 8 18,2 18,2 20,5
visoka strokovna in 35 79,5 79,5 100,0
univerzitetna (VII. stopnja)
skupaj 44 100,0 100,0
Tabela 7.6: Izobrazba anketirancev v OS Dobrova
Izobrazba
Odstotek Veljavni Kumulativni
Frekvenca (%) odstotek (%) | odstotek (%)
Vrednost  viSja (VI. stopnja) 7 16,7 16,7 16,7
visoka strokovna in
33 78,6 78,6 95,2
univerzitetna (VII. stopnja)
magisterij ali ve€ (VIII. stopnja) 2 4,8 4,8 100,0
skupaj 42 100,0 100,0

V Sloveniji 18.129 predmetnih in razrednih uciteljev opismenjuje in usposablja osnovnosolce
za pridobivanje splosnih in uporabnih znanj. Med pedagoskim osebjem v osnovnih Solah je

15.819 oziroma 87,3 % zensk in 2.310 oziroma 12,7 % moskih (Statisticni urad RS 2010). V
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OS Polhov Gradec je odstotek zaposlenih po spolu primerljiv s slovenskim povpre¢jem; v OS

Dobrova pa je odstotek moskih za slabih 8 % niZji od slovenskega povprecja.

V Sloveniji je starostna struktura uciteljev v osnovnih Solah sledeca: 1.619 (8,9 %) je starih
20-29 let, 5.813 (32,1 %) 30-39 let, 5.709 (31,55 %) 4049 let in 4.973 (27,43 %) nad 50 let
(Statisti¢ni urad RS 2010). V OS Polhov Gradec je v primerjavi s slovenskim povpre¢jem
uciteljski kader zelo mlad, saj je 75 % zaposlenih mlajsih od 40 let. V OS Dobrova pa mlajsih
od 30 let sploh ni.

V Sloveniji ima 365 (2,0 %) osnovnoSolskih uciteljev kon€ano srednjeSolsko izobrazbo, 5.898
(32,5 %) vi§jo, 10.934 (60,3 %) visoko strokovno ali univerzitetno in 660 (3,6 %)
specializacijo ali magisterij (Statisticni urad RS 2010). Obravnavani Soli izstopata od
slovenskega povprecja po precej nizjem odstotku zaposlenih z vi§jo izobrazbo in sicer za ve¢
kot 14 % in po vi§jem odstotku zaposlenih z visoko strokovno in univerzitetno izobrazbo in

sicer za ve¢ kot 18 %.

7.3.3 Opis in interpretacija rezultatov

Rezultati prvega dela (I) predstavljajo posamezne trditve ali sklope trditev, ki so povezani s
konceptualnim modelom odvisne in neodvisne spremenljivke ter vmesnimi spremenljivkami
oziroma z domnevami o letnem razgovoru in ocenjevanju delovne uspesSnosti. Pri analizi
podatkov sem izpostavila vrednost aritmeti¢ne sredine, ki izkazuje povprecno vrednost ocene
posamezne trditve in vrednost standardnega odklona, ki pove, kako razprSene so bile vrednosti
znotraj populacije ali posledi¢no, kako enotni so bili anketiranci pri odgovorih na posamezno

vprasanje. Zbirnik rezultatov za obe $oli je v Prilogah C in C.

Trditev 1 povzema mnenje pedagoskih delavcev o tem, ali se jim sploh zdi smiselno v osnovni
Soli izvajati letni razgovor. Populaciji se razlikujeta po tem, da ravnateljica v OS Polhov
Gradec ne izvaja letnih razgovorov, ravnatelj v OS Dobrova pa jih. Zanimivo je, da se
pedagoski delavci v obeh Solah dokaj enotno strinjajo, da v letnem razgovoru vidijo koristi in
so pozitivno naravnani do tovrstne krepitve odnosa med ravnateljem in zaposlenimi. V OS
Polhov Gradec je trditev ocenjena z visoko povprecno oceno, ki znaSa 4,45 s standardnim
odklonom 0,901. Znacilno je, da v OS Dobrova ni nih&e trditve ocenil z manj kot 3, povpreéna

ocena pa znasa 4,19 s standardnim odklonom 0,804 (glej Tabelo 7.7).

107



Tabela 7.7: Rezultati ocenjevanja smiselnosti letnega razgovora v OS

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon
A1V osnovni Soli bi bilo smiselno
vpeljati redni letni razgovor med 44 1 5 4,45 0,901
Jravnateljem in zaposlenimi.
Skupaj N 44

Opisna statistika — OS Dobrova

Minimalna |Maksimalna| Povpre¢na Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon
A1V osnovni Soli je redni letni razgovor
med ravnateljem in zaposlenimi smiseln 42 3 5 4,19 0,804
in koristen.
Skupaj N 42

Trditve 2, 3 in 4 se nanaSajo na vlogo letnega razgovora pri postavljanju osebnih in poklicnih
ciljev pedagoskih delavcev. Pedagoski delavci v OS Polhov Gradec so na zastavljene trditve
odgovarjali z visoko povpreéno oceno. Pri anketirancih v OS Dobrova je opaziti niZjo stopnjo
strinjanja z danimi trditvami, vendar povprecna ocena Se vedno izkazuje pretezno strinjanje

(glej Tabelo 7.8).

Tabela 7.8: Rezultati ocenjevanja vloge letnega razgovora pri osebnih in poklicnih ciljih

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon

A2 Na letnem razgovoru bi se lahko 44 1 5 4,55 0,791
pogovarjal/-a tudi o zelenem kariernem
razvoju (izobrazevanje in napredovanje).
A3 Letni razgovor bi mi omogo il sodelovanje 44 1 5 4,09 0,960
pri sprejemanju odlocitev in oblikovanju
osebnih ciljev.

A4 Letni razgovor bi mi omogocil sodelovanje 44 1 5 4,07 0,950
pri sprejemanju odlogitev in oblikovanju ciljev

Sole.

Skupaj N 44

Opisna statistika — OS Dobrova

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon

A2 Na lethem razgovoru se lahko pogovarjam
tudi o Zelenem kariernem razvoju 42 3 5 4,14 0,783
(izobrazevanje in napredovanije).

A3 Letni razgovor mi omogoc¢a sodelovanje pri

sprejemanju odlocitev in oblikovanju osebnih 42 1 5 3,45 1,131
ciljev.

A4 L'etm razgovor mi omogoca sodeloygnjev pri 42 1 5 3.48 1,131
sprejemanju odlocitev in oblikovanju ciljev Sole.

Skupaj N 42
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Pri odgovoru na drugo trditev so anketiranci podali svoje mnenje o tem, ali bi letni razgovor
zanje predstavljal moznost pogovora o osebnem kariernem razvoju, pri ¢emer sta Se posebno
izpostavljena izobrazevanje in napredovanje. V tem sklopu je bila ta trditev najbolje ocenjena;
v OS Polhov Gradec s povpreéno oceno 4,55, v OS Dobrova pa s 4,14. Razprsenost odgovorov
ni velika (vrednost standardnega odklona je 0,791 v OS Polhov Gradec in 0,783 v OS

Dobrova). V OS Dobrova ni nihée trditve ocenil z manj kot 3.

Tretja in Cetrta trditev sta merili mnenje o tem, ali bi letni razgovor omogocil sodelovanje pri
oblikovanju osebnih ciljev oziroma ciljev $ole. V. OS Polhov Gradec sta bili obe trditvi v
povprecju ocenjeni s precej visoko povprecno oceno: s 4,09 oziroma 4,07. Pri ocenjevanju
obeh trditev so bili anketiranci dokaj enotni, saj standardna odklona znaSata 0,960 pri tretji in
0,950 pri Cetrti trditvi. Iz danih odgovorov je razvidno, da zaposleni od letnega razgovora
pri¢akujejo, da bi jim omogocil aktivno udelezbo pri predlogih za osebni razvoj in razvoj
organizacije. V. OS Dobrova so 3. in 4. trditev ocenili z niZjo povpreéno oceno, in sicer s 3,45
oziroma 3,48, pa tudi standardni odklon kaze na vecje razhajanje mnenj, saj pri obeh trditvah

znaSa 1,131.

Trditve 5, 6, 7 in 8 so merile vlogo letnega razgovora pri komunikaciji in ustvarjanju zaupanja
med ravnateljem in zaposlenimi. Sode¢ po rezultatih (glej Tabelo 7.9) anketiranci menijo, da
letni razgovor lahko ustvari pogoje za izboljSanje komunikacije in povecanje zaupanja med
ravnateljem in zaposlenimi. Tako ozracje na Soli pa dovoljuje, da se zaposleni lahko iskreno

pogovorijo tudi o tezavah pri delu.

Rezultati analize odgovorov na trditvi 5 in 6 so pokazali, da pedagoski delavci OS Polhov
Gradec v letnem razgovoru vidijo priloznost tudi za pogovor o tezavah pri delu, pri ¢emer
pri¢akujejo spodbuden nasvet s strani vodstva. Anketiranci so na trditev 5 odgovarjali prece;j
enotno (standardni odklon je 0,734) in z visoko povprecno oceno, ki znaSa 4,30. Tudi
pedagogki delavei OS Dobrova s povpreéno oceno 3,95 izkazujejo strinjanje z dano trditvijo,

vendar je mnenje bolj razprSeno, kar kaze standardni odklon 1,168.
Trditev 7 je merila vlogo letnega razgovora pri komunikaciji in odnosu med ravnateljem in

zaposlenimi. Povpreéni oceni sta visoki tako v OS Polhov Gradec (4,23 s standardnim

odklonom 0,743) kot tudi v OS Dobrova (4,07 s standardnim odklonom 0,906).
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Podobno so se anketiranci odzvali tudi na trditev 8, ki izpostavi stopnjevanje zaupanja zaradi

obojestranske zavezanosti k uresniCevanju sklenjenih dogovorov. Povprecna ocena v OS

Polhov Gradec je 4,25, standardni odklon pa 0,719.

Povpredna ocena anketirancev v OS Dobrova, ki znasa 4,24, potrjuje, da zaposleni letni

razgovor sprejemajo kot uspeSen nacin komunikacije z ravnateljem, kar krepi medsebojno

zaupanje. Odgovori so bili precej enotni, saj je standardni odklon 0,906.

Tabela 7.9: Rezultati ocenjevanja vloge letnega razgovora pri komunikaciji, odnosih in
zaupanju
Opisna statistika — OS Polhov Gradec
Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A5 Na letnem razgovoru bi se lahko
pogovoril/-a o tezavabh in jih s pomocjo 44 5 4,30 0,734
vodje poskusil/-a resiti.
A6 Mgd Ietnimv razgovorom bi tezko 44 5 270 1,025
govoril/-a o tezavah pri delu.
A7 Letni razgovor bi vplival na vzpostavitev
boljSe komunikacije in izboljSanje odnosov 44 5 4,23 0,743
med vodjo in zaposlenimi.
A8 Uresni¢evanje dogovorov, ki bi bili
sklenjeni na letnem razgovoru, bi povecali 44 5 4,25 0,719]
zaupanje med ravnateljem in zaposlenimi.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna | Maksimalna | Povprecna Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A5 Na letnem razgovoru se lahko
pogovorim o tezavah in jih s pomocjo vodje 42 5 3,95 1,168
poskusim resiti.
A6 I\V/Ied Ietnlm razgovorom tezko govorim 42 4 2.36 1,284
o tezavah pri delu.
A7 Letni razgovor vpliva na vzpostavitev
boljSe komunikacije in izboljSanje odnosov 42 5 4,07 0,973
med vodjo in zaposlenimi.
A8 UresniCevanje dogovorov, ki so bili
sklenjeni na letnem razgovoru, povecajo 42 5 4,24 0,906
zaupanje med ravnateljem in zaposlenimi.
Skupaj N 42

Vlogo letnih razgovorov pri motivaciji zaposlenih je merila trditev 9. Povpre¢na ocena je pri

anketirancih iz OS Polhov Gradec nekoliko nizja kot pri predhodnih odgovorih in znasa 3,73 s

standardnim odklonom 0,973. V OS Dobrova je bila trditev ocenjena s podobno povpreéno

ey
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da anketiranci letni razgovor vidijo tudi kot orodje motivacije za doseganje ciljev na delovnem

mestu (glej Tabelo 7.10).

Tabela 7.10: Rezultati ocenjevanja vloge letnega razgovora pri motivaciji

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povprecna Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A9 Letni razgovor bi me motiviral pri delu 44 1 5 3,73 0,973
in doseganiju ciljev.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna | Maksimalna | Povprecna Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A9 Letni razgovor me motivira pri delu in 42 1 5 3.69 1297
doseganiju ciljev. ’ ’
Skupaj N 42

Z 10. trditvijo sem preverjala, ali zaposleni letni razgovor dojemajo kot stresen dogodek.

Odgovori so potrdili, da ne (glej Tabelo 7.11). Pedagoski delavci, ki letnega razgovora Se niso

izkusili, so lahko samo predvidevali, kako bi se na takem sre¢anju pocutili. Kljub vsemu so se

vecinoma strinjali, da jim razgovor ne bi predstavljal posebnega stresa in nelagodja. Povprec¢na

ocena pedagoskih delavcev v OS Polhov Gradec je 2,82, standardni odklon pa 1,167. Tudi

zaposleni v OS Dobrova so s povpreéno oceno 1,64 dokaj enotno (standardni odklon 0,906)

potrdili, da letni razgovor v obi¢ajnih razmerah ni stresen dogodek.

Tabela 7.11: Rezultati ocenjevanja vloge letnega razgovora na stresnost

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A10 Letni razgovor bi bil zame zelo stresen a4 1 5 282 1,167
dogodek.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na| Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A10 Letni razgovor je zame stresen 42 1 5 1,64 0,906
dogodek.
Skupaj N 42

Z 11. trditvijo sem preverjala, ali pedagoski delavci letni razgovor vidijo kot izhodisce za

ocenjevanje delovne uspesnosti. Povpre¢ni oceni v obeh Solah izrazata Sibko strinjanje, pri
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Gemer so bolj prepri¢ljivi in enotni pedagoski delavci v OS Dobrova (glej Tabelo 7.12).

Povpreéna ocena v OS Polhov Gradec je 3,39 s standardnim odklonom 0,993. Zanimivo je, da

trditev v OS Dobrova ni dobila niZje ocene od 3, povpreéna ocena pa je 3,67 s standardnim

odklonom 0,754.

Tabela 7.12: Rezultati ocenjevanja vloge letnega razgovora pri ocenjevanju delovne uspesnosti

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon
A11 Del lethega razgovora, o uresniCevanju
zastavljenih ciljev in dosezkih, bi lahko bil 44 1 5 3,39 0,993
izhodiSCe za ocenjevanje delovne uspesnosti.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon
A11 Del lethega razgovora, o uresni¢evanju
zastavljenih ciljev in doseZkih, je lahko 42 3 5 3,67 0,754
izhodiS€e za ocenjevanje delovne uspesSnosti.
Skupaj N 42

Povprecna ocena trditve 12, ki opredeljuje mnenje pedagoskih delavcev o subjektivnosti

trenutnega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti, je 3,77. Odgovori so sicer nekoliko bolj

razprSeni, saj standardni odklon znasa 1,008, vendar se vecina anketirancev v OS Polhov

Gradec vseeno strinja, da je sistem subjektiven. V OS Dobrova povpreéna ocena, ki znasa 2,86,

kaze ravno nasprotno. Pedagoski delavci pa se tudi bolj razhajajo v mnenju do obravnavane

trditve, saj je standardni odklon 1,241 (glej Tabelo 7.13).

Tabela 7.13: Rezultati ocenjevanja subjektivnosti sistema ocenjevanja delovne uspesnosti

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na| Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A12 Obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne 44 1 5 3,77 1,008
uspesnosti se mi zdi subjektiven.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna Maksimalna | Povpre¢na| Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A12 Qbstqjec S|§tem ocenjevanja delovne 42 1 5 2.86 1,241
uspesnosti se mi zdi subjektiven.
Skupaj N 42
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Trditvi 13 in 14 sta merili mnenje pedagoskih delavcev o vsebini sistema ocenjevanja. V OS
Polhov Gradec je bila povprecna ocena trditve 13 3,66, standardni odklon pa 1,055. Vecina
anketirancev bi si torej Zelela, da bi bilo ocenjevanje vsebinsko natanéneje opredeljeno. V OS
Dobrova so glede tega manj prepric¢ljivi. Povpre¢na ocena je dokaj nizka, in sicer 3,12
(standardni odklon 1,055). Bolj enotni so bili odgovori pri trditvi 14, pri kateri je bila v OS
Polhov Gradec povpretna ocena 4,32, razprienost pa 0,909; v OS Dobrova pa 4,36 s
standardnim odklonom 0,727. Prevladuje torej mnenje, da sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti ne bi smel posplosevati dela vseh javnih usluzbencev in jih ocenjevati po enakih

kriterijih (glej Tabelo 7.14).

Tabela 7.14: Rezultati ocenjevanja vsebinske pomanjkljivosti sistema ocenjevanja

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na | Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A13 Obstoje€ sistem ocenjevanja 44 1 5 3,66 1,055
delovne uspesnosti se mi zdi vsebinsko
premalo natan¢no opredeljen.
A14 Sistem ocenjevanja delovne 44 2 5 4,32 0,909
uspesnosti ne bi smel biti enak za vse
javne usluzbence.
Skupaj N 44
Opisna statistika — OS Dobrova
Minimalna Maksimalna | Povpreéna| Standardni
vrednost vrednost ocena odklon
A13 Obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti se mi zdi vsebinsko premalo 42 5 3,12 1,131
natanéno opredeljen.
A14 Sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti ne bi smel biti enak za vse 42 5 4,36 0,727
javne usluzbence.
Skupaj N 42

Tudi pri naslednji trditvi so vprasani pedagoski delavci dokaj enotni, saj je povpre¢na ocena v
znasa 0,568. Podobno, a nekoliko manj enotno, so mnenje izrazili tudi v OS Dobrova s
povprecno oceno 4,12 in standardnim odklonom 1,152 (glej Tabelo 7.15). Pedagoski delavci se
ve¢inoma strinjajo, da bi bilo zaradi narave dela v Soli ocenjevanje delovne uspeSnosti

potrebno prilagoditi Solskemu letu, ki se za¢ne septembra in kon¢a avgusta.
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Tabela 7.15: Rezultati ocenjevanja casovne neprilagojenosti ocenjevanja delovne uspesnosti

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na| Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon
A15 Ocenjevanje delovne uspesnosti 44 3 5 4,66 0,568
bi moralo biti vezano na Solsko in ne
na koledarsko leto.
Skupaj N 44

Opisna statistika — OS Dobrova

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na Standardni

N vrednost vrednost ocena odklon
IA15 Ocenjevanje delovne uspesSnosti bi
moralo biti vezano na Solsko in ne na 42 1 5 4,12 1,152
koledarsko leto.
Skupaj N 42

Zadnje tri trditve so se nanasale na sploSno mnenje pedagoskih delavcev o obstojeCem in
predhodnem sistemu napredovanja v plac(il)ne razrede in posredno o ocenjevanju delovne

uspesnosti. Rezultati so predstavljeni v Tabeli 7.16.

Trditev 16, ki opredeljuje mnenje o trenutnem sistemu napredovanja, je bila v OS Polhov
Gradec med vsemi trditvami ocenjena z najniZjo povprecno oceno 2,45 (standardni odklon
0,999). Isto trditev so v OS Dobrova ocenili s povpreéno oceno 2,90 (standardni odklon 1,100).
Rezultati torej kazejo, da pedagoski delavci na sploSno s sedanjim sistemom napredovanja v

placne razrede niso zadovoljni.

Trditev 17, ki opredeljuje mnenje o prejSnjem sistemu napredovanja, je bila v obeh Solah
ocenjena z nekoliko vi§jo povpreéno oceno, in sicer v OS Polhov Gradec s 3,55 (standardni

odklon 0,820), v OS Dobrova pa s 3,45 (standardni odklon 1,173).

Zadnja trditev povzema staliS¢e pedagoskih delavcev o sistemu ocenjevanja in napredovanja.
Povpretna ocena v OS Polhov Gradec je dosegla vrednost 3,95, pri emer je opazna
razprSenost odgovorov, saj standardni odklon znasa 1,011. Podobno so se odzvali zaposleni v

OS Dobrova s povpreéno oceno 3,86 in standardnim odklonom 1,117.
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Tabela 7.16: Rezultati ocenjevanja sploSnega mnenja o sistemih napredovanja v plac(il)ne
razrede

Opisna statistika — OS Polhov Gradec

Minimalna | Maksimalna | Povpre¢na| Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon

A16 Vel mi je sedanji sistem 44 1 5 2,45 0,999
napredovanja v plaéne razrede, ki
temelji na oceni delovne uspesnosti, ki
jo opredeli ravnatelj.

A17 VSe€ mi je bil prejsnji sistem 44 1 5 3,55 0,820
napredovanja v placilne razrede, ko so
se kriteriji toCkovali oziroma so bili
ovrednoteni.

A18 Sistem ocenjevanja delovne 44 1 5 3,95 1,011
uspesnosti in nagin napredovanja v
placne razrede bi bilo za pedagoSke
delavce potrebno spremeniti.
Skupaj N 44

Opisna statistika — OS Dobrova

Minimalna | Maksimalna | Povpreéna| Standardni
N vrednost vrednost ocena odklon

A16 VSec mi je sedanji sistem
napredovanja v placne razrede, ki

temelji na oceni delovne uspesnosti, Ki 42 1 5 2,90 1,100
jo opredeli ravnatelj.

A17 VSe€ mi je bil prejs$nji sistem
napredovanja v placilne razrede, ko so 42 1 5 345 1173
se kriteriji to€kovali oziroma so bili ’ ’
ovrednoteni.

A18 Sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti in nacin napredovanja v 42 1 5 386 1117
plagne razrede bi bilo za pedagoske ’ ’
delavce potrebno spremeniti.

Skupaj N 42

V drugem delu vprasalnika (II) so bila zastavljena $tiri vprasanja odprtega tipa, na katera so
zaposleni odgovarjali zelo razlicno, kar je bilo tudi pri¢akovati. Povzela bom nekatere

rezultate, ki so izstopali.

V 0S8 Polhov Gradec, kjer se letni razgovori ne izvajajo, so se pedagoski delavci najpogosteje
odlogili, da bi bilo le-te smiselno izvajati maja (12 odgovorov). V OS Dobrova sicer izvajajo
letni razgovor marca, vendar pedagoski delavci predlagajo april (6 odgovorov) ali maj (7

odgovorov).
Pedagoski delavei menijo, da se maja ze zakljucujejo uciteljeve obveznosti vezane na pouk in

dodatne dejavnosti (tekmovanja, projekti, natecaji itd.), ve€ina zastavljenih ciljev je uresnicena,

hkrati pa niti ravnatelj niti ucitelji Se niso obremenjeni z obveznostmi ob zakljucku Solskega
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leta. Prav tako se april in maj pedagoskim delavcem zdita primerna tudi za nacrtovanje osebnih

ciljev za prihodnje Solsko leto in usklajevanje le-teh s cilji Sole.

Glede ocenjevanja delovne uspesnosti najve¢ anketirancev v OS Polhov Gradec meni, da bi ga
bilo smiselno izvesti junija (15 odgovorov), ko se zakljucijo vse obveznosti pedagoskih

delavcev in se lahko opredelijo rezultati dela in dosezki posameznika v Solskem letu.

Zanimivo je, da so podobnega mnenja tudi v OS Dobrova. Najve¢ anketirancev bi za izvajanje
ocenjevanja delovne uspesnosti izbralo junij (16 odgovorov), ker menijo, da je ob koncu
Solskega leta, ki za pedagoske delavce pomeni zakljueno celoto, primerno analizirati in

ovrednotiti delo preteklega leta.

7.3.4 Ugotovitve deskriptivne analize

Glede na dejstvo, da je v Sloveniji v osnovni Soli zaposlenih 18.129 uciteljev (Statisticni Urad
RS 2010), sta populaciji v izbranih osnovnih Solah zelo majhni. Prednost pa je, da so se v obeh
Solah v raziskavo vkljucili vsi pedagoski delavci in predstavljajo mnenje dveh zakljucenih

celot.

Namen ankete ni bil posploSiti mnenje zaposlenih v dveh osnovnih Solah na populacijo
pedagoskih delavcev v Sloveniji, pa¢ pa s S$tudijo dveh primerov priti do zakljuckov,

relevantnih za podkrepitev postavljenih hipotez.

V prilogah C in C so zbrani rezultati obeh obravnavanih $ol. Na podlagi analiz lahko
zaklju¢im, da se pedagoski delavci v obeh Solah strinjajo, da so letni razgovori med

ravnateljem in zaposlenimi smiselni in zazeleni. Povprec¢na ocena, ki je to preverjala, je bila na

oy

Manj so bili odgovori prepri¢ljivi v povezavi z letnim razgovorom kot izhodis¢em za
ocenjevanje delovne uspesSnosti, pri ¢emer so anketiranci izrazili strinjanje, vendar s precej

nizko povprecno oceno.

V povezavi z letnim razgovorom v OS Dobrova najvisje povpre¢ne ocene (nad 4) izkazujejo
strinjanje s trditvami o kariernem razvoju, izboljSanju komunikacije in odnosov ter zaupanjem.
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Podobno je v OS Polhov Gradec, kjer poleg navedenih z nadpovpre¢nimi ocenami izstopajo e

trditve o sooblikovanju osebnih in skupnih ciljev.

Rezultati kazejo, da se v obeh Solah moc¢no strinjajo, da sistem ocenjevanja delovne uspesnosti
ne bi smel biti enak za vse usluzbence. Prav tako tudi veéina meni, da bi moralo biti

ocenjevanje vezano na Solsko in ne na koledarsko leto.

Glede sistemov napredovanja pedagoskih delavcev v plaé(il)ne razrede je opaziti zadrzanost do
obeh sistemov, se pa skupno mnenje nagiba k temu, da bi bilo model ocenjevanja in

napredovanja potrebno spremeniti.

7.4 Preverjanje hipotez

Da bi lahko potrdila ali ovrgla hipoteze, sem Zelela ugotoviti, kak$na je povezanost med
trditvami oziroma kako in ali so dolofene spremenljivke med seboj povezane. To sem
ugotavljala z izraGunom Pearsonovega koeficienta korelacije’. Se posebno me je zanimalo,
kako so staliS¢a anketiranih do letnega razgovora povezana s stalis¢i do ocenjevanja delovne
uspeSnosti. V tem delu statisticne analize sem zdruzila rezultate obeh populacij pedagoskih

delavcev.

V raziskavi je sodelovalo skupno 86 pedagoskih delavcev: 44 iz OS Polhov Gradec (51,2 %) in
42 iz OS Dobrova (48,8 %). Kar 91,9 % je bilo Zensk, moskih pa 8,1 %. Vecina pedagoskih
delavcev je bila stara od 30 do 39 let (57 %). Manj je bilo pedagoskih delavcev med 40. in 49.
letom (25,6 %), nato tistih od 20 do 29 let (9,3 %), najmanj pa je bilo starih 50 let ali vec¢ (8,1
%). NajveC anketirancev je imelo visoko strokovno ali univerzitetno izobrazbo (79,1 %).
Zaklju€eno vi§jo Solo je imelo 17,4 % vpraSanih, 2,3 % magisterij ali ve¢, najmanj pa

zakljuceno zgolj srednjesolsko izobrazbo (1,2 %).

Trditve o pomenu letnih razgovorov med ravnatelji in pedagoskimi delavci so anketiranci

ocenjevali na lestvici od 1 do 5, kjer je ocena 1 pomenila, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, 5

2 Pearsonov korelacijski koeficient meri korelacijsko linearno povezanost med dvema spremenljivkama. Zavzema lahko
vrednosti na intervalu od -1 do 1. O pozitivni linearni povezanosti govorimo, ¢e se z veanjem vrednosti ene spremenljivke
veca tudi vrednost druge spremenljivke, o negativni pa, e se z manjSanjem vrednosti ene spremenljivke veca vrednost druge
(Ferligoj, 2005).
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pa da se zelo strinjajo. Vidimo lahko, da so povprecne vrednosti pri trditvah vec¢inoma dokaj

visoke — okoli 4 (glej Tabelo 7.17).

Tabela 7.17: Rezultati ocenjevanja pomena letnega razgovora v OS

) Stand.
b Povprecje odklon
Y osnovni ol bi bilo smiselno vpeljati redni letni razgovar med ravnateljerm in zaposlenimi oh 433 B0
Ma letngm razgovoru bi e lahko pogovarjal-a tudi o Zelenerm karigrnem razvoju o5 415 a0a
(izobrazevanje in napredovanje) ' '
Letni razgovor bi mi omogodil sodelovanje pri sprejemanju odloditey in oblikovanju osebnih o5 178 1089
ciljey ' '
Letni razgovor bi mi omogodil sodelovanje pri sprejemanju odloditey in oblikovanju ciljey Sole oh 378 1,078
Ma letnern razgovory bi se lahko pogovoril-a o teZavah in jih s pormotjo vodje poskusil-a resit oh 413 a0
Wed letnim razgovorom bi tezko govoril-a o teZavah pri delu oh 253 1,165
Letni razgovor bi valival na vzpostavitey boljSe komunikacije in izholiganje odnosov med vodjo o5 415 BE
in zaposlenimi ' '
Uresnitevanje dogovaray, ki bi bili sklenjeni na letnerm razgovaru, bi povedali zaupanje med o5 474 a1
ravnateljiem in zaposlenimi ' '
Letni razgowar bi me motiviral pri delu in doseganju ciljey oh 371 1,136
Letni razgowar bi bil zame zelo stresen dogodek oh 214 1,187
Del lethega razgovara, 0 uresnicevaniu zastavlienih ciliev in dosedkih, bi lahko bil izhodiste a6 152 291
Za ocenievanie delovhe yspesnost ' '

Tudi stalis¢a glede delovne uspesnosti so anketiranci ocenjevali na lestvici od 1 do 5 (glej
Tabelo 7.18). Glede sistema ocenjevanja delovne uspesnosti so anketiranci bolj deljenih mnenj
(povprecje okoli 3), v povprecju pa se strinjajo, da sistem ocenjevanja delovne uspesnosti ne bi
smel biti enak za vse javne usluzbence (4,34) in da bi moral biti vezan na Solsko in ne na

koledarsko leto (4,40).

Tabela 7.18: Rezultati ocenjevanja staliS¢ o sistemu ocenjevanja delovne uspesnosti

Stand.
M Povpredje odkloh
Chstojed sistern ocenjevanja delovne uspesdnosti se mizdi subjektiven oG 333 1,212
Ohstojed sistern ocenjevanja delovne uspednosti se mi zdi vsehinsko premalo natanéno o 140 1120
opredeljen ' '
Sistern ocenjevanja delovhe uspesnost ne bi smel biti enak za vse javne usluZhence oG 4,34 B0
Ccenjevanje delovne uspesnost bi moralo biti vezano na Solsko in ne na koledarsko leto oG 4,40 37
Wik rmije sedanji sistern napredovanja v plaéne razrede, Kitemelji na oceni delovne o 757 1 0RE
Lspesnosti, ki jo opredeli ravnatel] ' '
YEed mije bil prejSnji sistem napredovanja v pladilne razrede, ko so se kriteriji todkovali a6 350 1003
oziroma =0 bill ovrednoteni ' '
Sistern ocenjevanja delovne uspesnosti in nadin napredovanja v placne razrede bi bilo o6 341 1058
za pedagoske delavee pottebno spremenit ' !

Iz Tabele 7.19 je razvidno, da se med smiselnostjo letnih razgovorov in ocenjevanjem delovne

uspesnosti (rxy = 0,312, p < 0,05) oziroma komunikacijo med ravnateljem in pedagoskimi

118



delavci (1, = 0,374, p < 0,05) kaZe srednje mo¢na pozitivna povezanost. Bolj ko se pedagoski
delavci strinjajo, da so letni razgovori med ravnateljem in zaposlenimi smiselni, bolj se tudi
strinjajo, da je letni razgovor lahko izhodisc¢e za ocenjevanje delovne uspesnosti in da bi se z
njegovo pomocjo lahko izboljSala komunikacija in zaupanje med ravnateljem in njimi. Prvo

hipotezo lahko potrdim.

Povezanost se kaze tudi med osebnimi in poklicnimi cilji ter motivacijo po letnem razgovoru
(ryy = 0,556, p < 0,05). Bolj ko bi si pedagoski delavci na letnih razgovorih postavljali
optimalne osebne in poklicne cilje, bolj bi jih to motiviralo pri delu in doseganju zastavljenih

ciljev. Drugo hipotezo lahko potrdim.

Tabela 7.19: Pearsonov korelacijski koeficient med neodvisno in odvisno spremenljivko ter
intervenirajo¢imi spremenljivkami

Del letnega

V osnovni razgovora, o
Soli bi bilo uresni¢evanju
smiselno Letni zastavljenih ciljev
vpeljati letni Med letnim razgovor bi | in dosezkih, bi
razgovor razgovorom me lahko bil
med bi tezko motiviral izhodisce za
ravnateljem | Osebniin | govoril-a o pri deluin [ ocenjevanje
in poklicni tezavah pri Zaupanje in | doseganju | delovne
zaposlenimi. | cilji delu. komunikacija | ciljev. uspesnosti.

V osnovni $oli bi bilo smiselno

vpeljati letni razgovor med 1

ravnateljem in zaposlenimi.

Osebni in poklicni cilji 0,428 1

Med letnim razgovorom bi

tezko govoril/-a o tezavah pri 0,094 -0,324* 1

delu.

Zaupanje in komunikacija 0,374* 0,568 -0,396* 1

Letni razgovor bi me motiviral 0,254*|  0556%|  -0,246" 0,545" 1

pri delu in doseganju ciljev.

Del letnega razgovora, o

uresnicevanju zastavljenih

ciljev in dosezkih, bi lahko bil 0,312* 0,317* -0,125 0,321* 0,257* 1

izhodiscée za ocenjevanje

delovne uspesnosti.

* povezanost je statisticno znacilna pri stopnji, manjsi od 0,05.

Tabela 7.20 izpostavlja korelacijo med odvisno spremenljivko (ocenjevanjem delovne
uspesnosti) in pomanjkljivostmi sistema ocenjevanja. Med potrebo po spremembi sistema za
ocenjevanje delovne uspesnosti in posploSevanjem pri ocenjevanju delovne uspesnosti se kaze
srednje mocna pozitivna povezanost (ry, = 0,375, p < 0,05). Bolj ko se pedagoski delavci

strinjajo, da sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti ne bi smel biti enak za vse javne
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usluzbence, bolj se strinjajo, da bi se morala spremeniti sistem ocenjevanja delovne uspesnosti

in nac¢in napredovanja v placne razrede. Tretjo hipotezo lahko potrdim.

Tabela 7.20: Korelacija med odvisno spremenljivko in pomanjkljivostmi sistema ocenjevanja

Obstojec
sistem
ocenjevanja
delovne
uspesnosti se
mi zdi
subjektiven.

Obstojec
sistem
ocenjevanja
delovne
uspesnosti
se mi zdi
vsebinsko
premalo
natan¢no
opredeljen.

Sistem
ocenjevanja
delovne
uspesnosti
ne bi smel
biti enak za
vse javne
usluzbence.

Ocenjevanje
delovne
uspesnosti
bi moralo
biti vezano
na Solsko in
ne na
koledarsko
leto.

Vse¢ mi je
sedanji
sistem
napredovanja
v placne
razrede, ki
temelji na
oceni
delovne
uspesnosti,
ki jo opredeli
ravnatelj.

Vse€ mi je
bil prejs$nji
sistem
napredovanja
v placilne
razrede, ko
so se kriteriji
tockovali
oziroma so
bili
ovrednoteni.

Sistem
ocenjevanja
delovne
uspesnosti in
nacin
napredovanja v
placne razrede
bi bilo za
pedagoske
delavce
potrebno
spremeniti.

Obstojec sistem
ocenjevanja
delovne uspesnosti
se mi zdi
subjektiven.

Obstojec sistem
ocenjevanja
delovne uspesnosti
se mi zdi vsebinsko
premalo natan¢no
opredeljen.

0,546*

Sistem ocenjevanja
delovne uspesnosti
ne bi smel biti enak
za vse javne
usluzbence.

0,208

0,340*

Ocenjevanje
delovne uspesnosti
bi moralo biti
vezano na $olsko in
ne na koledarsko
leto.

0,341*

-0,061

0,161

Vse¢ mi je sedanji
sistem
napredovanja v
plaéne razrede, ki
temelji na oceni
delovne uspesnosti,
ki jo opredeli
ravnatel;j.

-0,508*

-0,521*

-0,343*

-0,176

Vse¢ mi je bil
prejsnji sistem
napredovanja v
pladilne razrede, ko
so se kriteriji
tockovali oziroma
so bili ovrednoteni.

0,029

-0,147

0,222*

0,063

0,011

Sistem ocenjevanja
delovne uspesnosti
in nadin
napredovanja v
placne razrede bi
bilo za pedagoske
delavce potrebno
spremeniti.

0,455*

0,667*

0,375*

-0,105

-0,527*

-0,022

* povezanost je statisti¢no znacilna pri stopnji, manjsi od 0,05.
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Negativna povezanost se kaze med subjektivnostjo ocenjevanja delovne uspesnosti in
zadovoljstvom z obstoje¢im sistemom napredovanja v placne razrede (rx, = -0,508, p < 0,05).
Bolj ko pedagoski delavci menijo, da je obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne uspesSnosti
subjektiven, manj jim je vSeC sedanji sistem napredovanja v placne razrede, ki temelji na oceni

delovne uspesnosti, ki jo opredeli ravnatelj. Tudi Cetrto hipotezo lahko potrdim.

Za preverjanje zadnje hipoteze sem uporabila multiplo linearno regresijo, s katero sem
preverila vpliv neodvisne spremenljivke (letni razgovor) in dveh intervenirajo¢ih spremenljivk
(osebni in poklicni cilji ter motiviranost pri delu) na odvisno spremenljivko (potreba po
spremembi sistema ocenjevanja delovne uspesnosti). Regresijska funkcija nam kaze, kaksen bi
bil vpliv neodvisne in intervenirajoCih spremenljivk na odvisno, €e razen teh ne bi bilo nobenih

drugih vplivov. E pa je ¢len napake, ki mu v€asih re¢emo tudi motnja ali disturbanca (Ferligoj,

2005).

Vpliv neodvisnih spremenljivk na odvisno je predstavljen v regresijskem modelu (glej Sliko
7.2). Regresijski koeficienti na premicah kazejo Sibek negativni vpliv dveh neodvisnih

spremenljivk (-0,356 in -0,353) na odvisno.

Slika 7.2: Regresijski model

Smiselnost letnega
razgovora

-0,356*

Osebni in poklicni
ciii = [TTee-ol__

Potreba po spremembi
“~-» sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti

-0,353*

Motiviranost pri delu

* stopnja znacilnosti manj$a od 0,05.
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Rezultati analize torej kazejo, da vsaj ena neodvisna spremenljivka statisticno znacilno
linearno vpliva na pomembnost potrebe po spremembi sistema ocenjevanja delovne uspesnosti

(F = 7,890, p < 0.05).

Tabela 7.21: Rezultati multiple linearne regresije

Potreba po spremembi sistema
ocenjevanja delovne uspesnosti
b Standardna ¢
napaka
Smiselnost letnega razgovora -0,356 0,132 -2,696**
Osebni in poklicni cilji 0,129 0,156 0,829
Motiviranost pri delu -0,353 0,109 -3,234%*
F-test 7,890*
R’ 0,196

* nestandardni regresijski koeficienti (b).

** stopnja znacilnosti, manj$a od 0,05.

V tabeli 7.21 vidimo, da na odvisno spremenljivko vplivata le dve neodvisni spremenljivki, in
sicer »smiselnost letnega razgovora« ter »motiviranost pri delu« (p < 0.05). Iz rezultatov lahko
sklepamo, da manj ko so pedagoskim delavcem smiselni in koristni letni razgovori in manj ko
bi bili motivirani po letnem razgovoru, bolj se strinjajo s spremembo sistema ocenjevanja
delovne uspesnosti. Ker na odvisno spremenljivko »potrebo po spremembi sistema ocenjevanja
delovne uspesnosti« vplivata samo dve neodvisni spremenljivki, in sicer »smiselnost letnega
razgovora« in »motiviranost pri delu«, ne pa tudi tretja »osebni in poklicni cilji«, bom peto

hipotezo zavrnila.

7.5 Analiza pogovorov z ravnateljema

Vprasanja, na podlagi katerih je bil izveden intervju z ravnateljema izbranih Sol, so navedena v
prilogi D. Ravnatelj OS Dobrova, gospod Viljem Kovaéi¢, izvaja letne razgovore z
zaposlenimi, odkar je v veljavi Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede, ko
je ocena postala odgovornost in pristojnost ravnateljev. Vsaka ocena mora imeti pisno
obrazlozitev, zato jo je s pomocjo predhodno opravljenega pogovora z zaposlenim mogoce
smiselno opredeliti in argumentirati. Ravnatelj letne razgovore opravi do 15. marca z vsakim

zaposlenim, tako da sovpadajo z vrocitvijo ocene delovne uspeSnosti. Razgovor izkoristi tudi
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zato, da pridobi relevantne podatke o nalogah, zadolzitvah, nacrtih in zeljah zaposlenih, ki jih

lahko uporabi pri oblikovanju letnega delovnega nacrta Sole za prihodnje Solsko leto.

Ravnateljica OS Polhov Gradec, gospa Albina Jerman Slabe, letnih razgovorov $e ne izvaja,
Ceprav v takem nacinu komuniciranja z zaposlenimi vidi veliko prednosti in razmislja o uvedbi
le-teh v prihodnosti. Dejstvo je, da so dobro opravljeni in ucinkoviti letni razgovori zahtevna
naloga, ki je ¢asovno in logistiéno za ravnatelja precejen zalogaj. Se posebno za prve letne
razgovore je potreben poglobljen pristop in veliko predpriprave s strani vodstva. Gre za proces,
ki je zelo oseben in za katerega je ze predhodno potrebna velika mera zaupanja med

ravnateljem in zaposlenim, sicer odgovori in dogovori nimajo relevantne teze.

Oba ravnatelja se zavedata, da Zakon o javnih usluzbencih (Ur. 1. RS 63/2007) predvideva, da
vodja spremlja delo zaposlenih in o tem vsaj enkrat letno izvede z njim razgovor. Nacin, ¢as in
ostale podrobnosti pa niso dolocene in so prepuscene vodjem. Oba ravnatelja menita, da si
vsak vodja letni razgovor predstavlja in opravlja po svoje. Glede na izmenjavo izkuSenj na
srecanjih ravnateljev nekateri letni razgovor opravijo v sklopu hospitacij, drugi v ¢asu izro€itve
letne ocene, tretji sploh ne. Na srec¢anjih ravnateljev sicer vse pogosteje priporocajo izvajanje
letnih razgovorov z =zaposlenimi, vendar je dejanska izvedba Se vedno prepuscena
posameznemu ravnatelju. Prav tako ni ravnateljem potrebno dokazovati, da so letni razgovor

izvedli in — Se manj — kako in s kom so ga izpeljali.

Ravnatelja se tudi strinjata, da je nujno potrebno imeti stik z zaposlenimi v smislu
komunikacije, ki ni povezana z ocenjevanjem dela. Z individualnim pogovorom bi ravnatelj
dobil vpogled v delo in cilje zaposlenih. Le tako bi lahko razvojni pogovor sluzil kot podlaga
za razvojni nacrt Sole in posameznika. Ravnatelja sta mnenja, da bi se morali na drzavni ravni
poenotiti, ali je izvajanje letnih razgovorov obvezno ali ne, kdaj naj bi se izvajali in zacrtati
vsebinski okvir, ki bi bil enake za vse. Dobro bi bilo, da bi imeli ravnatelji toliko manevrskega

prostora, da bi izvedbo prilagodili situaciji v posamezni Soli.

Najveéjo prednost letnega razgovora ravnatelj OS Dobrova vidi v izbolj$anju komunikacije
med njim in zaposlenimi, povecanju zaupanja in Zeljo zaposlenih, da ¢im bolje opravijo
naértovane naloge ter uresni¢ijo cilje, ki so si jih zadali. Ravnateljica OS Polhov Gradec

dodaja, da mora biti vodja odprt in dostopen za predloge zaposlenih, Se posebno za tiste, ki
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potencialno prinasajo izboljSave. Ravnatelj, ki zna prisluhniti, bo s pomocjo refleksije

zaposlenih ocenil tudi svoje delo in povratne informacije uporabil tudi za svojo osebno rast.

Ravnatelj OS Dobrova meni, da je pozitivna stran obstojetega sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti predvsem v tem, da je ocenjevanje v ravnateljevi pristojnosti, saj je to oseba, ki ima
vpogled v delo zaposlenih in je kot nadrejeni kompetenten, da to delo tudi oceni. Najvecjo
pomanjkljivost pa ravnatelj vidi v tem, da je sistem v celoti nastavljen tako, da je od
posameznega ravnatelja odvisno, kako ga bo izvedel in izkoristil. To pa pomeni, da se
vrednotenje kriterijev od Sole do Sole razlikuje. Posledica tega je neprimerljivost in neenotnost
ocenjevanja uciteljev med Solami. Mnenje ravnatelja je, da mu ni¢ ne preprecuje, da bi vse
ucitelje ocenil z oceno odli¢no, kar pa povsem razvrednoti delo najboljsih in najbolj

prizadevnih uciteljev.

Ravnateljica OS Polhov Gradec je do obstojeéega sistema ocenjevanja dokaj kritiéna. Pravi, da
bi morali biti kriteriji ovrednoteni in poenoteni za celotno mrezo slovenskih osnovnih Sol.
Njeno mnenje je, da se nekateri ravnatelji dokaj objektivno znajdejo znotraj predlaganih
kriterijev, zal pa sistem dopusca veliko mero subjektivnosti in s tem povezane manipulacije s
strani vodstva. Ravnatelji se trudijo lociti med kakovostjo dela na eni strani in osebnostjo

zaposlenega ter odnosom z njim na drugi strani.

Oba ravnatelja se strinjata, da Casovno sistem ocenjevanja ni usklajen z delom v Soli. Ravnatelj
OS Dobrova poudarja, da se ravnatelji zadnje dni v februarju ukvarjajo predvsem z zakljunim
ra¢unom, zato 15. marec nikakor ne ustreza kot kon¢ni datum vrocitve ocene vsem zaposlenim.
Prav tako poudarja, da so vsa druga porocila, ki jih mora ravnatelj pripraviti, vezana na Solsko

leto.

Ravnateljica OS Polhov Gradec dodaja, da ocenjevalno obdobje, vezano na koledarsko leto, za
delo osnovnoSolskih uciteljev ni primerno, saj so vse dejavnosti vezane na Solsko leto in se
zakljucijo konec junija oziroma najkasneje avgusta. Meni, da bi bilo bolje, ¢e bi se ocenjevanje
prilagodilo delu v $oli in bi se ocene na primer vrocile do konca avgusta. V takem primeru bi
letne razgovore ravnatelj lahko opravil aprila. Mozno bi bilo tudi, da si ravnatelj in pomo¢nik
ravnatelja letne razgovore razdelita in bi jih vsak opravil s polovico zaposlenih, vendar ima to

tudi negativno stran. Nekateri zaposleni bi lahko dobili vtis, da ravnatelju niso dovolj
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pomembni, da bi sam opravil pogovor z njimi. Prav tako pa v takem primeru ravnatelj ne bi

imel vpogleda v delo, napredek in Zelje vsakega posameznika.

Ravnatelja se tudi strinjata, da so hospitacije pomemben del odnosa med ravnateljem in
zaposlenimi in bi morale biti sestavni del vsaj letnega razgovora, ¢e ne tudi ocenjevanja

delovne uspesnosti.

Ob zakljucku pogovora sta oba ravnatelja poudarila, da obstojec¢ sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti uciteljev ne izkazuje dejanskega stanja uspesnosti ali neuspesnosti posameznika.
Ravnatelj OS Dobrova je razo¢aran, da je vlada skréila vse bonitete, s katerimi je ravnatelj
lahko nagrajeval dobro opravljeno delo zaposlenih, z obstojeim sistemom napredovanja pa se
je tudi povsem iznicila razlika med res prizadevnimi ucitelji in ucitelji, ki opravljajo zgolj
svojo osnovno dolznost. Sprasuje se, kako naj motivira 40-letno delavko, ki ze ima naziv

eyee

delovne dobe ne more ve¢ napredovati.

Ravnateljica OS Polhov Gradec meni, da je prej$nji sistem ocenjevanja in napredovanja v
placilne razrede preve¢ temeljil na zbiranju tock, pridobljenih z dodatnim strokovnim
izobrazevanjem in izvajanju aktivnosti, ki niso bile v sklopu pouka. Povsem zanemarjen pa je
bil vidik ravnatelja. UstreznejSi sistem ocenjevanja ravnateljica vidi v kombinaciji obeh
sistemov, pri ¢emer bi bil del uciteljevih aktivnosti natan¢no ovrednoten, drugi del pa bi izhajal
iz ravnateljeve ocene dela in odnosa do dela. Le-ta pa bi tudi morala imeti argumentirano
osnovo, za kar bi bila primerna kombinacija hospitacij in letnega razgovora. Ta del bi bil bol;
oseben in subjektiven, vendar osnovan na verodostojno pridobljenih podatkih, ki bi se zbirali v

osebni mapi posameznika.
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8 PREDLOG UCINIV(OVITEJ SEGA OCENJEVANJA
DELOVNE USPESNOSTI V OSNOVNI SOLI

8.1 Terminski naért izvedbe

Za uspesno izvedene letne razgovore, ocenjevanje delovne uspesnosti, dober izkoristek Casa,
pa tudi za lazjo organizacijo drugih obveznosti je vodji v pomoC vnaprej pripravljen dober
nacrt. Ravnatelj bi moral aktivnosti v povezavi z razvojem svojega kadra nacrtovati Ze na
zaCetku Solskega leta. Naloge bi si morale slediti v sistematicnem zaporedju, potekati bi morale
postopoma, temeljito in ¢im bolj objektivno. Na vecini $ol ravnatelju pomaga tudi pomoc¢nik
ravnatelja, zato bi lahko prevzel nekaj zadolzZitev, Se posebno organizacijskih, administrativnih,

lahko pa tudi vsebinskih.

Nacin in kakovost dela pedagoskih delavcev je mozno opazovati in oceniti na t.i. hospitacijah,
ki jih je ravnatelj tekom leta dolzan opraviti. To je dobra osnova za pogovor o delu
posameznika. Ker hospitacije niso ¢asovno opredeljene, jih je mozno prilagoditi drugim
ravnateljevim obveznostim. Tudi letni razgovor je casovno prilagodljiv do te mere, da omogoci
izvedbo z vsemi zaposlenimi in da je usklajen z ocenjevanjem delovne uspesnosti. Delovna
uspesnost pa je pogojena z ocenjevanjem zakljucenega delovnega obdobja, kar je v Soli gotovo

Solsko leto.
Glede na teoretske opredelitve, predloge anketirancev in lastno mnenje predlagam, da si letni

razgovori in ocenjevanje delovne uspesnosti v osnovni Soli sledijo v prikazanemu ¢asovnemu

zaporedju (glej Tabelo 8.1).
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Tabela 8.1: Terminski nacrt za izvedbo letnih razgovorov in ocenjevanja delovne uspesnosti

DATUM DEJAVNOST IZVAJALEC
15.9. Priprava terminskega nacrta hospitacij pomocnik ravnatelja
1. 10.-15. 3. | Izvedba hospitacij ravnatel]
15. 3. Priprava terminskega nacrta razgovorov pomocnik ravnatelja
31.3. Vrocitev pisnega vabila z vprasalnikom pomoc¢nik ravnatelja
1. 4. Zacetek razgovorov (npr.: 1 zaposleni na dan) ravnatelj
31.5. Zakljucek razgovorov ravnatel]
30. 6. Priprava sinteze in povzetka letnih razgovorov ter ravnatelj
predstavitev porocila na zaklju¢ni pedagoski
konferenci
15. 8. Priprava obvestil o oceni delovne uspesnosti ravnatel]
20. 8.-31. 8. | Obvescanje zaposlenih o oceni delovne uspesnosti ravnatelj

8.2 Kiriteriji za ocenjevanje delovne uspesnosti

V izobrazevalnem procesu se delovna uspeSnost meri kvalitativno. Ocenjevanje uspeSnosti
posameznega ucitelja na osnovni Soli zahteva od ravnatelja precej izkuSenj in veliko mero
intuicije poleg upostevanja vseh pravnih predpisov, ki urejajo to podrocje. »Pri delu si seveda
lahko pomaga z najrazli¢nejSimi orodji. Uporaba ekspertnega sistema bi povecala korektnost
ocenjevanja, ker se s to metodo zmanj$ajo negativni vplivi subjektivnosti ocenjevalca« (Oblak

in Jereb 2008, A 48).

Ena najzahtevnejSih nalog pri pripravi na ocenjevanje je dolocitev kriterijev. Uhan opozarja, da
je potrebno pri oblikovanju in delovanju sistema ocenjevanja delovne uspesnosti uposStevati
nekatera strokovna merila in njihova zaporedja. Najprej je potrebno kriterije oblikovati in jih
opredeliti v aktih. Kriteriji morajo biti sprejemljivi, enostavni in razumljivi, pri ¢emer je za
zaposlene spodbudno, ¢e imajo moznost sodelovanja pri pripravi kriterijev in jih tudi
demokrati¢no sprejmejo. Merila je potrebno uporabljati v praksi, ker le tako lahko motivirajo
zaposlene, skupine in kolektiv k doseganju vnaprej doloCenih ciljev. Merila je potrebno

izpopolnjevati, posodabljati in prilagajati obstoje¢im razmeram (Uhan 2000, 107).
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Za ocenjevanje delovne uspesnosti pedagoskih delavcev v osnovni Soli bi bilo po mojem
mnenju najprimerneje, ¢e bi se vecina kriterijev opredelila na drzavni ravni, ravnatelju pa bi bil
omogocen manevrski prostor za nekaj posebnosti, ki so specificne za posamezno Solo in

moznost, da kot vodja izrazi tudi lastno mnenje o delu zaposlenega.
Ce bi bilo na primer pri vrednotenju dela mozno doseéi 100 tock, bi jih zaposleni najve¢ 80
lahko pridobil v skupnem delu, 20 pa na podlagi ocene ravnatelja, ki bi jo podkrepile

pridobljene informacije o uspeSnosti dela posameznika (glej Sliko 8.1).

Slika 8.1: Vrednotenje dela pedagoskih delavcev

OCENA
RAVNATELJA
20 tock

SKUPNI KRITERIJI

SKUPAJ

- 100 tock

80 tock

Oblikovanje skupnih kriterijev je zahtevna in obsezna naloga. Sodelovati bi morali
strokovnjaki na podro¢ju ocenjevanja delovne uspesnosti, ravnatelji in pedagoski delavci. Tako
bi bilo mogoce zajeti ¢im ve€ posebnosti in povzeti ¢im ve¢ skupnih znacilnosti pedagoskega

dela.
Najprej bi bilo potrebno oblikovati za obravnavano stroko relevantne kriterije, nato pa le-te

¢im bolj objektivno ovrednotiti. Naloga zahteva poglobljen pristop, obravnavan z vec

perspektiv, zato je navedeni primer samo osebno razmisljanje (glej Tabelo 8.2).
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Tabela 8.2: Predlog za oblikovanje kriterijev po elementu rezultati dela in njihovo vrednotenje

REZULTATI KRITERIJI VREDNOTENJE
DELA
STROKOVNOST | 1) Izkazana na hospitaciji 1,5
2) Priprava lastnega gradiva 1,5
3) Tekmovanja 1,5
4) Projekti in natecaji 1
5) Dnevi dejavnosti 1
6) Prikaz za starSe 0,5
7) Interesne dejavnosti 0,5
OBSEG DELA 1) Povecan obseg dela 0,5
2) Obseg nadomescanja 0,5
3) Vodenje skupin(e) 0,5
PRAVOCASNOST | 1) Pravocasnost pri delu 0,5
2) Pravocasnost pri dodatnih 0,5
zadolzitvah
Skupaj: 10

Delo pedagoskega delavca poleg pouka zajema Se veliko drugih obveznosti in zadolZitev.
Mislim, da so dolznosti povezane s poukom najpomembnejSe. Morale bi biti ¢im bolje
izvedene in v skladu s tem tudi ovrednotene (na primer: ocena na hospitaciji). Aktivnosti, ki
zahtevajo manj Casa in vlozenega truda, bi bile posledi¢no ustrezno manj ovrednotene (na

primer: vodenje skupine).

V Tabeli 8.2 je kot primer predstavljen zgolj en element delovne uspesSnosti, ki ga
opredeljujejo navedeni kriteriji. So gotovo nepopolni in pristranski, saj sem jih dolocila iz
lastnih izkuSenj kot predmetna uciteljica v osnovni Soli. Specifike dela se pojavljajo Ze med
ucitelji razrednega in predmetnega pouka, kaj Sele med ucitelji razlicnih strok. Prav iz tega
razloga bi pri snovanju sistema moralo sodelovati ¢im ve¢ strokovnjakov, da bi zagotovili ¢im

vecjo pravi¢nost in objektivnost kriterijev ter njthovega vrednotenja.
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9 ZAKLJUCEK

Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v placne razrede je leta 2008 povsem spremenila
nacin ocenjevanja delovne uspesnosti in napredovanje pedagoskih delavcev v placne razrede.

Ravnatelji in zaposleni so novost sprejeli z zadrzanostjo in nezaupanjem.

Namen magistrskega dela je bil pokazati, da ima nov sistem ocenjevanja in napredovanja vrsto
pomanjkljivosti, ki niso v skladu s priporocili strokovnjakov, in ni prijazen ne do ravnateljev
ne do zaposlenih. Postopki, kot so ocenjevanje delovne uspeSnosti, so pomemben del
vzpostavljanja odnosa med vodjo in zaposlenimi, zato morajo biti izpeljani z veliko mero
obcutka in s primernim pristopom. V Soli, kjer delo temelji skoraj izkljuéno na odnosih med
ljudmi, je Se toliko bolj pomembno, da se veliko truda vlaga v kakovost organizacijske klime.
Ta pa je odvisna od motivacije zaposlenih in komunikacije, zaupanja ter odnosov med
udelezenci vzgojno-izobrazevalnega procesa. Oseba, ki vse to lahko poveze v ucinkovito
celoto pa je ravnatelj. Sola za ravnatelje pri ravnateljih spodbuja vodenje za ucenje, poudarja
pomembnost motivacije, razvoj c¢loveskega in intelektualnega kapitala, saj se izvajalci
zavedajo, da prav ti dejavniki odlocilno prispevajo h kakovosti v vzgoji in izobrazevanju. Velik
potencial za vzpostavljanje uspeSnega odnosa med ravnateljem in zaposlenimi je Se vedno
premalo izkoriSc¢en letni razgovor. Dogovori, cilji in dosezki, zaCrtani na letnem razgovoru, pa

bi lahko postali tudi relevantna osnova za ocenjevanje delovne uspesnosti.

Hipoteze sem preverjala s teoretskimi podlagami in z empiricno raziskavo, v kateri so
sodelovali pedagoski delavci in ravnatelja dveh osnovnih Sol. Rezultati ankete so bolj ali manj

prepric¢ljivo potrdili skoraj vsa zastavljena predvidevanja.

Ravnatelji so po zakonu dolzni spremljati delo in razvoj svojih kadrov; kako to izvajajo, pa je
prepusceno posamezniku. Rezultati ankete med pedagoskimi delavci so pokazali, da bi letni
razgovor moral postati sestavni del odnosa med ravnateljem in pedagoSkimi delavci. Na
splosno zaposleni menijo, da bi se izboljsali komunikacija, motivacija, zaupanje in odnosi.
Prav tako menijo, da bi jih letni razgovor spodbudil k postavljanju optimalnih osebnih in

poklicnih ciljev.
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Rezultati raziskave so pokazali ve¢jo zadrzanost pri domnevi, da so letni razgovori lahko
dobra podlaga za ocenjevanje delovne uspesnosti. To verjetno poudarja obcutljivost podrocja

ocenjevanja dela.

Nenavadno je, da je vlada za najzahtevnejSe in najobcutljivejSe podro¢je menedzerskega
delovanja pripravila posplosen, vsebinsko pomanjkljiv, pedagoSkim delavcem pa tudi casovno

povsem neprilagojen sistem.

Nov sistem ocenjevanja in napredovanja v placne razrede je vsebinsko zasnovan zelo ohlapno.
V Soli delo temelji na jasno opredeljenih kriterijih in kar se da objektivnem vrednotenju
opravljenih nalog. Tako kot morajo ucitelji uence pred opravljenim delom seznaniti s kriteriji
za vrednotenje, tudi ucitelji pri¢akujejo, da bodo vedeli, kaj morajo narediti za doloceno oceno.
Uredba o napredovanju javnih usluzbencev v pla¢ne razrede ravnateljem prepusca, da si sami
izdelajo modele, ki jim pomagajo pri ocenjevanju. Anketiranci se strinjajo, da model prevec

temelji na subjektivni oceni ravnatelja.

Pedagoski delavci so se dokaj prepricljivo in enotno strinjali, da bi sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti pedagoskih delavcev moral biti vezan na $olsko in ne na koledarsko leto. Casovna
razporeditev dela v Soli je zelo specificna, saj se Solsko leto zacne septembra in konca avgusta.
Naloge, dejavnosti, cilji in dosezki so ve¢inoma vezani na omenjeno obdobje. Mislim, da bi

bilo pri oblikovanju sistema ocenjevanja ta dejstva potrebno upostevati.

Glede na empiri¢no raziskavo sklepam, da si pedagoski delavci Zelijo ve¢ osebne interakcije
med vodstvom in zaposlenimi, teoretske podlage pa kot primerno obliko izpostavijo letni
razgovor. Cilji, zastavljeni na razgovoru, bi ravnatelju in zaposlenim omogocili vpogled v
uspesnost opravljenega dela. To bi lahko bila dobra in predvsem dokaj objektivna ter
argumentirana podlaga za ocenjevanje delovne uspesnosti. Ob predpostavki, da bi vsi ravnatelji
v slovenskih osnovnih Solah izvajali letne razgovore in da bi bil sistem ocenjevanja optimalno
zastavljen, bi ocena delovne uspeSnosti dejansko lahko postala relevantna osnova za

napredovanje v visji placni razred.
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PRILOGE

Priloga A: Anketni vprasalnik za pedagoske delavce v OS Polhov Gradec

Spostovani!

Sem Maja Sajn, $tudentka magistrskega $tudija MenedZment neprofitnih organizacij na FDV.
Prosim vas, da izpolnite anketni vprasalnik, ki se nanasa na redni letni razgovor in ocenjevanje
delovne uspesnosti v osnovni Soli. Anketni vpraSalnik je anonimen, rezultati analize pa bodo
uporabljeni zgolj v raziskovalne namene in predstavljeni v magistrskem delu z naslovom Letni

razgovor in ocenjevanje delovne uspesnosti pedagoskih delavcev v osnovni 5oli.

Prosim, ¢e obkrozite ustrezen odgovor.
Starost:
a) 20-29 let
b) 30-39 let
c) 4049 let
d) 50in vec
Spol:
a) M
b) Z
[zobrazba:
a) srednja (V. stopnja)
b) visja (VL. stopnja)
c) visoka strokovna in univerzitetna (VIL. stopnja)

d) magisterij ali ve¢ (VIII. stopnja)

I) Prosim, ¢e pozorno preberete trditve in ocenite svoje mnenje z ustrezno stopnjo
strinjanja. Vsako trditev oznacite z eno oceno, ki najbolj ustreza vaSemu mnenju in sicer
z oceno od 1 do 5, pri ¢emer ocene pomenijo sledece:

1: Sploh se ne strinjam.

2: Vecinoma se ne strinjam.

3: Delno se strinjam, delno se ne strinjam.

4: Vecinoma se strinjam.

5: Popolnoma se strinjam.
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1. V osnovni $oli bi bilo smiselno vpeljati redni letni razgovor med 1 2 3 4 5
ravnateljem in zaposlenimi.

2. Na letnem razgovoru bi se lahko pogovarjal/-a tudi o zelenem 1 2 3 4 5
kariernem razvoju (izobraZevanje in napredovanje).

3. Letni razgovor bi mi omogocil sodelovanje pri sprejemanju 1 2 3 4 5
odlocitev in oblikovanju osebnih ciljev.

4. Letni razgovor bi mi omogocil sodelovanje pri sprejemanju 1 2 3 4 5
odlocitev in oblikovanju ciljev Sole.

5. Na letnem razgovoru bi se lahko pogovoril/-a o teZzavah in jih s 1 2 3 4 5
pomocjo vodje poskusil/-a resiti.

6. Med letnim razgovorom bi teZzko govoril/-a o teZzavah pri delu. 1 2 3 4 5
7. Letni razgovor bi vplival na vzpostavitev boljSe komunikacije in 1 2 3 4 5

izbolj$anje odnosov med vodjo in zaposlenimi.

8. Uresnicevanje dogovorov, ki bi bili sklenjeni na letnem razgovoru, | 1 2 3 4 5
bi povecali zaupanje med ravnateljem in zaposlenimi.

9. Letni razgovor bi me motiviral pri delu in doseganju ciljev. 1 2 3 4 5
10. Letni razgovor bi bil zame stresen dogodek. 1 2 3 4 5§
11. Del letnega razgovora, o uresni¢evanju zastavljenih ciljev in 1 2 3 4 5
dosezkih, bi lahko bil izhodis¢e za ocenjevanje delovne uspesnosti.

12. Obstoje€ sistem ocenjevanja delovne uspesnosti se mi zdi 1 2 3 4 5
subjektiven.

13. Obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti se mi zdi 1 2 3 4 5

vsebinsko premalo natan¢no opredeljen.

14. Sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti ne bi smel bitienak zavse | 1 2 3 4 §
javne usluzbence.

15. Ocenjevanje delovne uspesnosti bi moralo biti vezano na Solsko 1 2 3 4 5
in ne na koledarsko leto.
16. VSe€ mi je sedanji sistem napredovanja v plaéne razrede, ki 1 2 3 4 5§

temelji na oceni delovne uspesnosti, ki jo opredeli ravnatel;.

17. VSe€ mi je bil prej$nji sistem napredovanja v pladilne razrede, ko | 1 2 3 4 §
so se kriteriji tockovali oziroma so bili ovrednoteni.

18. Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti in nacin napredovanja v 1 2 3 4 5§
placne razrede bi bilo za pedagoske delavce potrebno spremeniti.

IT) Prosim, €e pri naslednjih Stirih vprasanjih v odgovoru izrazite svoje mnenje.

1. Ce bi redni letni razgovor postal del obveznih dolznosti ravnatelja, v katerem mesecu bi ga

bilo smiselno izvesti?

2. Zakaj ravno takrat?

3. V katerem mesecu bi se vam zdelo smiselno izvesti ocenjevanje delovne uspesSnosti?

(Obstojeca zakonodaja narekuje ravnatelju, da o oceni obvesti zaposlene do 15. marca.)

4. Zakaj ravno takrat?
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Priloga B: Anketni vprasalnik za pedagoske delavce v OS Dobrova
Spostovani!

Sem Maja Sajn, §tudentka magistrskega §tudija Menedzment neprofitnih organizacij na FDV.
Prosim vas, da izpolnite anketni vprasalnik, ki se nanasa na redni letni razgovor in ocenjevanje
delovne uspesnosti v osnovni Soli. Anketni vprasalnik je anonimen, rezultati analize pa bodo
uporabljeni zgolj v raziskovalne namene in predstavljeni v magistrskem delu z naslovom Letni

razgovor in ocenjevanje delovne uspesnosti pedagoskih delavcev v osnovni soli.

Prosim, ¢e obkrozite ustrezen odgovor.
Starost:
e) 20-29 let
f) 30-39 let
g) 40-49 let
h) 50 in vec
Spol:
c) M
d 7
[zobrazba:
e) srednja (V. stopnja)
f) vi§ja (VI stopnja)
g) visoka strokovna in univerzitetna (VII. stopnja)

h) magisterij ali ve¢ (VIII. stopnja)

I) Prosim, ¢e pozorno preberete trditve in ocenite svoje mnenje z ustrezno stopnjo
strinjanja. Vsako trditev oznacite z eno oceno, ki najbolj ustreza vaSemu mnenju in sicer
z oceno od 1 do 5, pri ¢emer ocene pomenijo sledece:

1: Sploh se ne strinjam.

2: Vecinoma se ne strinjam.

3: Delno se strinjam, delno se ne strinjam.
4: Vecinoma se strinjam.

5: Popolnoma se strinjam.
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1. V osnovni $oli je redni letni razgovor med ravnateljem in 1 2 3 4 5
zaposlenimi smiseln in koristen.

2. Na letnem razgovoru se lahko pogovarjam tudi o Zelenem 1 2 3 4 5
kariernem razvoju (izobraZevanje in napredovanje).

3. Letni razgovor mi omogoca sodelovanje pri sprejemanju odlo¢itev | 1 2 3 4 5
in oblikovanju osebnih ciljev.

4. Letni razgovor mi omogoca sodelovanje pri sprejemanju odlo¢itev | 1 2 3 4 5
in oblikovanju ciljev Sole.

5. Na letnem razgovoru se lahko pogovorim o tezavah in jih s 1 2 3 4 5
pomocjo vodje poskusim resiti.

6. Med letnim razgovorom tezko govorim o teZavah pri delu. 1 2 3 4 5
7. Letni razgovor vpliva na vzpostavitev boljse komunikacije in 1 2 3 4 5

izbolj$anje odnosov med vodjo in zaposlenimi.

8. Uresnic¢evanje dogovorov, ki so bili sklenjeni na letnem razgovoru, | 1 2 3 4 5
povecajo zaupanje med ravnateljem in zaposlenimi.

9. Letni razgovor me motivira pri delu in doseganju ciljev. 1 2 3 4 5
10. Letni razgovor je zame stresen dogodek. 1 2 3 4 5§
11. Del letnega razgovora, o uresni¢evanju zastavljenih ciljev in 1 2 3 4 5
dosezkih, je lahko izhodis¢e za ocenjevanje delovne uspesnosti.

12. Obstoje€ sistem ocenjevanja delovne uspesnosti se mi zdi 1 2 3 4 5
subjektiven.

13. Obstoje¢ sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti se mi zdi 1 2 3 4 5

vsebinsko premalo natan¢no opredeljen.

14. Sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti ne bi smel bitienak zavse | 1 2 3 4 §
javne usluzbence.

15. Ocenjevanje delovne uspesnosti bi moralo biti vezano na Solsko 1 2 3 4 5
in ne na koledarsko leto.
16. VSe€ mi je sedanji sistem napredovanja v plaéne razrede, ki 1 2 3 4 5§

temelji na oceni delovne uspesnosti, ki jo opredeli ravnatel;.

17. VSe€ mi je bil prej$nji sistem napredovanja v pladilne razrede, ko | 1 2 3 4 §
so se kriteriji tockovali oziroma so bili ovrednoteni.

18. Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti in nacin napredovanja v 1 2 3 4 5§
placne razrede bi bilo za pedagoske delavce potrebno spremeniti.

IT) Prosim, €e pri naslednjih Stirih vprasanjih v odgovoru izrazite svoje mnenje.

1. V katerem mesecu bi bilo, po vas§em mnenju, najbolj smiselno izvesti letni razgovor?

2. Zakaj ravno takrat?

3. V katerem mesecu bi se vam zdelo smiselno izvesti ocenjevanje delovne uspesSnosti?

(Obstojeca zakonodaja narekuje ravnatelju, da o oceni obvesti zaposlene do 15. marca.)

4. Zakaj ravno takrat?

Hvala za sodelovanje!
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Priloga C: Rezultati analize v OS Polhov Gradec

Descriptive Statistics
N Minimum | Maximum | Mean | Std. Deviation
A1 Y asnavhl Soli bi bilo smiseino vpeliat redni letni razoovar med raimateliam in zaposlenimi 44 i 5 445 anm
A2 Na letnerm razgovory bi se lahko pogovarjal-a fudi o Zelenem kariemem razvoju (zobrazevanie in napredovanie) 4 1 5 455 701
A3 Letni razgovor bi mi omogodil sodelowanie pri sprejemanju odloditey in oblikovanju osebnih ciljey 4 1 5 4109 960
A4 Letni razovor bi mi omogodil sodelovanje pri sprejemanu odioditey in oblikovanju ciljes $ole 4 1 5 407 580
A5 Na letnerm razgovor bi se lahko pogovarika o teZavah in it s pormodjo vodje poskusil-a rediti 4 3 5 430 T
AR Med letnirm razgovorarm bitezko govorila o tefavah pri delu 44 i 5 200 1024
AT Letni razoovar bi vplival navznostavitey bolide kamunikaciie in izZool$anie odnosoy mad vodja in Zaposlenimi 44 ] 5 471 743
AR Uresnicevanje dogovoroy, ki bi bill sklenjeni na letnem razgovary, bi povedali zaupanje med ramateljem in zaposlenimi 44 3 5 475 719
A Letni razgavar bi me mothiral pri delu in daseganju ciljey 44 1 g 3 473
AT0 Letni razgowar bi bil zame zelo stresen dogodek 4 1 5 182 1167
AT Del letnega tazgovara, o Uresricevanju zastavlienit ciliev in dosezkih, bi lahko bil zhodidte 22 ocenjevanje delowne i 1 £ 199 03
lspesnost ' '
A12 Obstojet sistem ocenjevania delovne uspesnost se mi zoi subjektiven 44 i 5 3,77 1,008
A13 Obstajet sistem ocenjavania delowne uspednost ge mizdivsebinska premalo natanéno opredelien 44 i 5 36 1054
Ald Bistern ocenjevanja delowne uspesnost ne bi smel biti enak za vse jame usluzbence 44 ] g 432 409
A15 Ocenjevanje delowne uspednost bi moralo bifi vezano na $alska in ne na koledarsko et 44 3 g 4 56 568
ABYERE mije sedanji sisterm hapredovania v platne razrede, kitemeli na oceni delome uspednost K jo opredeli i 1 £ 245 09
rawnatel ' '
AT EeE mije bil prejéni sistem napredovania v placiing razrede, ko 50 e kriterii tockovall oziroma 50 bill owednoteni 4 1 5 154 A0
A18 Sistern ocenjevanja delovne uspesnostin nacin napredovanja v platne razrede bi bilo 2a pedagodke delave i 1 £ 105 1011
potrebing sprementti ' '
WValid M {listwise) 44
Priloga C: Rezultati analize v OS Dobrova
Descriptive Statistics
I Minimum | Maximum Mean Sid. Dieviation
AT Y asnovai $oli je redni letni razgovor med ravnateljerm in zaposlenimi smiseln in
karisten 42 3 5 419 804
AZ Ma letnem razgovoru se lahko pogovarjam tudi o Zelenern kariernem razvoju 12 3 5 414 783
{izobraZevanje in napredovanje) ' '
A3 Letni razgovar mi omogoéa sodelovanie pi sprejemanju odloéitey in oblikovanju
nsebnih ciljer 42 1 5 345 113
A4 Letni razgovar mi omogoda sodelovanie pi sprejemanju odloéitey in oblikovanju ciljey
Zole 42 1 ] 3,48 113
ASVI_‘iJ_a letnem razgovoru se lahko pogovorim o teZavah in jih s pomoéjovodje poskusim 47 " 5 255 1168
resitl ! !
AB Med letnim razgovoror tezko govarim o teZavah pri delu 42 1 4 2,36 1,284
AT Letni razgovar vpliva na vapostavitey bolj§e komunikaciie in izbolidanje odnosoy med
vadjo in zaposlenimi 42 2 5 4,07 873
AZ Ureshifevanje dogovaroy, ki 5o bili sklenjeni na lethern razgovary, povedajo Zaupanje 142 3 5 424 905
med ravhateljerm in zaposlenimi ' '
A9 Letni razgovor me motivira pri delu in doseganju ciljev 42 1 q 364 1,297
A10 Letni razgovot je zame stresen dogodek 42 1 g 1,64 el
411 Del letnega razgovara, o uresnicevanju Zastavijenih ciliev in doseZkih, je lahko 47 3 5 167 754
izhodisée za ocenjevanje delovne uspesnosti ' '
A12 Obstojed sistem ocenjevanja delovne uspesnosti se mizdi subjektiven 42 1 g 2,86 1,241
A13 Obstojed sistern ocenjevanja delovne uspesnosti se mizdi vsehinsko premalo
natanéno opredeljen 42 1 5 312 113
A14 Sistern ocenjevanja delovne uspesnosti ne bi smel biti enak zavse javne
usluzhence 42 3 5 436 e
1“«1t5 Ocenjevanje delovne uspesnosti bi moralo bitivezano na Solsko in ne na koledarsko 47 " 5 417 1157
El0 ! !
A16 WEed mi je sedanji sistem napredovanja v placne razrede, ki temelji na oceni delovne 47 " 5 280 1100
uspesnosti, ki jo opredeli ravnatel) ' '
A17 WEed mije hil prejgnji sistem napredovania v platilne razrede, ko so ge kriteriji 4 1 5 145 1173
tockovali oziroma 50 bili ovrednoteni ' '
418 Sistem ocenjevanja delovne ugpesnosti in nadin napredovanja v placne razrede bi 42 ] 5 186 1197
hilo za pedagoske delavee potrebno spremeniti ' '
walid M {listwise) 42
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Priloga D: Vprasalnik za pogovor z ravnateljema

1. Zakaj ste se odlocili na vasi Soli izvajati letni razgovor z zaposlenimi? / Zakaj se na vasi Soli
ne izvajajo redni letni razgovori?

2. Kaj je po vasem mnenju razlog, da se letni razgovori ne izvajajo v vseh osnovnih Solah?

3. Bi bilo smiselno vpeljati sistem izvajanja letnih razgovorov v vse osnovne Sole?

4. Ali bi moral biti vprasalnik standardiziran za vse osnovne Sole ali prepusc¢en posameznemu
ravnatelju?

5. Kaj so po vaSem mnenju glavne prednosti letnega razgovora? / Kaj bi bile po vaSem mnenju
glavne prednosti letnega razgovora?

6. Kako letni razgovor vpliva na odnos med vami in zaposlenimi? / Kako bi letni razgovor
vplival na odnos med vami in zaposlenimi?

7. Ali letni razgovor vpliva na povecanje zaupanja med vami in zaposlenimi? / Ali mislite, da
bi letni razgovor vplival na povecanje zaupanja med vami in zaposlenimi?

8. Kako letni razgovor vpliva na motivacijo zaposlenih? / Kako bi letni razgovor vplival na
motivacijo zaposlenih?

9. Ali del pogovora o nacrtovanih dosezkih upoStevate pri ocenjevanju delovne uspesnosti? /
Bi bilo smiselno del pogovora o nacrtovanih dosezkih uposStevati pri ocenjevanju delovne
uspesnosti?

10. Katere so pozitivne strani obstojecega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti?

11. Katere so negativne strani obstojecega sistema ocenjevanja delovne uspesnosti?

12. Se vam zdi ¢asovna razporeditev dejavnosti v povezavi z ocenjevanjem delovne uspeSnosti
primerna? Kaksen je vas predlog?

13. Ali bi bilo potrebno sistem ocenjevanja in napredovanja v placne razrede spremeniti?
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