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Vloga ravnatelja pri razvoju kariere osnovnoSolskega ucitelja

Magistrska naloga obravnava razvoj kariere ucitelja in vplive okolice nanjo. Naloga se
osredotoca na vpliv okolice bivanja in sluzbovanja pri razvoju kariere ucitelja. Ravnatelj pa je
prikazan kot pomemben dejavnik pri tem. V nalogi je predstavljena njegova kadrovska funkcija.
Naloga odgovarja na pet raziskovalnih vprasanj. V prvem delu naloge so predstavljena ustrezna
teoreti¢na izhodisca. V drugem delu naloge pa empiri¢ni del raziskave, ki je bila opravljena na
petih osnovnih Solah. Raziskava je sestavljena iz dveh delov: kvantitativnega, v katerem je
sodelovalo 120 uciteljev, in kvalitativnega, kjer je v intervjujih sodelovalo pet ravnateljev.
Rezultati raziskave so pokazali, da na obravnavanem vzorcu ni statisticne povezave med
razvojem kariere ucitelja in krajem bivanja oziroma sluzbovanja. V okviru empiri¢ne raziskave se
je deloma potrdila karierna pot ucitelja, kot je zacrtana v slovenskem modelu kariernih faz
ucitelja. Obravnavani ucitelji se izobrazujejo vec¢ kot predpisuje Kolektivna pogodba za vzgojo in
izobrazevanje, vendar izobrazevanja za potrebe kariernega razvoja niso dolgorocno nacrtovana.
Zato pa je odgovoren tudi ravnatelj. Obravnavani ravnatelji ustrezno izvajajo kadrovsko funkcijo
na administrativnem in sistemskem nivoju, slabo pa na poslovno-menedzerskem. V zakljucku
naloge so predstavljena priporocila, izdelana na podlagi raziskave, za ucitelje, ravnatelje,
pristojno ministrstvo in Solo za ravnatelje.

Kljucne besede: razvoj kariere, upravljanje s ¢loveskimi viri, izobrazevanje uciteljev



A headmaster's role in the development of a primary school teacher career

My master's thesis deals with the development of the teacher's career and the influence of the
environment on it. It focuses on the influence of the environment the teacher lives and works in
on his career development. As it is shown the headmaster plays an important part in that, his
personnel function is significant.

The thesis gives answers to five questions. There are some adequate theoretical starting points
given at the beginning of the thesis. Following the theoretical, there is the empirical part of the
research which was carried out in five primary schools. It is divided into two parts: the
quantitative part where 120 teachers took part and the qualitative one, where 5 headmasters
answered the questions in the interview. The results showed that there is no statistical connection
between the development of the teacher's career and the place he lives or works in. Concerning
the empirical research the career path of the teacher was partly confirmed, just the way it is
determined in the Slovene model of a teacher's career phases. The teachers who were dealth with
in this research educate themselves more than it is determined in the Collective Agreement for
Education; the education for the needs of career development on the other hand is not planned in
the long run. And this planning of the long term career development is also a headmaster's
responsibility. The headmasters' personnel function is carried out appropriately in the
administrative as well as in the system level, but very poorly in the business — manager level.

In the conclusion there are some directives or references made upon the research for the teachers,
headmasters, the Ministry of Education and the National school for leadership in education.

Keywords: career development, human resource management, teacher's education
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1 UVOD

Prva in druga industrijska revolucija sta med drugim imeli za posledico povecanje produktivnosti.
V industrijo se je vpeljevalo stroje, ki so lahko delali ve¢ kot ljudje in s tem povecevali
ucinkovitost. Vzporedno pa so se zaceli zanimati za povecanje u€inkovitosti zaposlenih. Uvedli
so proizvodno linijo in delo razdelili na posamezne operacije. Pomembne so postale ¢lovekove
fizicne in umske sposobnosti. Nadalje pa so se v zacetku petdesetih let prejSnjega stoletja priceli
sprasevati, kakSen pomen ima ¢lovek za organizacijo in kako bi ga lahko bolje razvili ter tako
dosegli z njegovo pomocjo boljSe rezultate. Zacele so se razvijati prve razvojne teorije kariere.
Organizacije so ugotovile, da je za njihovo uspesSnost kljucen ¢lovek, saj so od njega odvisne
nove ideje, kvalitetno opravljeno delo itd. V mnogih fazah dela lahko ¢loveka zamenja ra¢unalnik
ali stroj, vendar Se vedno ni organizacije brez ¢loveka. Ena takih organizacij, kjer je zelo jasno,
da je ¢lovek kljucen, je Sola. Zelo tezko si je predstavljati, da bi vzgojo prevzeli informacijsko
komunikacijska oprema (IKT) ali roboti. Se pa pri izobrazevanju vse bolj pojavlja trend, da del
izobrazevanja prevzame IKT. Po drugi strani pa mora tudi vsebino za izobrazevanje preko IKT
oblikovati ¢lovek. Tako si vsaj za sedaj osnovnega Solstva ni mogoce predstavljati brez uciteljev.
Kaksne generacije otrok oziroma kasneje odraslih oseb bo ustvarjal na$ Solski sistem, je odvisno
od sposobnosti uciteljev. Pomembno je dejstvo, da je potrebno poskrbeti za strokovni razvoj
uciteljev, saj je to klju¢ do njihovega kvalitetnejSega dela in posledicno do uspesnejSih generacij.
Profesionalni razvoj ucitelja se pricne najkasneje z njegovim vstopom na fakulteto (lahko tudi ze
prej). Tu osvoji bazi¢na znanja za uspesno delo v Soli. Ko vstopi v delovno razmerje in zac¢ne
poucevati, pa se pri¢neta njegovo vsezivljenjsko izobrazevanje in razvoj. Nenehni razvoj
obicajno zadovolji ucitelja, ki zato v svojem delu posledi¢no uziva. Ucitelj za svoje zadovoljstvo
delno poskrbi sam, deloma pa je zanj odgovoren ravnatelj. Ravnatelj v Soli skrbi, da sistem deluje
in da so zadovoljni zaposleni, otroci, starSi in posledicno vsa okolica. Ima zelo Sirok spekter
delovnih nalog in sprasujem se, kako dobro posamezno podrocje obvlada.

Rdeca nit naloge je razvoj kariere ucitelja in objektivni dejavniki, ki vplivajo nanjo. V nalogi je
poseben poudarek na ravnatelju kot pomembnemu dejavniku, ki vpliva na karierni razvoj

uciteljev.



V nalogi pod pojmom karierni razvoj ucitelja pojmujem njegov vsestranski razvoj, podobno kot
ga pojmujejo Greenhaus in drugi (2009, 13). Kariera ucitelja je vezana tako na organizacijo in

njeno okolico, kot na osebno rast posameznika.

1.1 Opredelitev problema in ciljev

Ucitelj je poklic, s katerim se ¢lovek srec¢a ze zelo zgodaj. Prvi ucitelji novorojencku so starsi.
Kaj kmalu jim ob vstopu v svet pomagajo vzgojitelji v vrtcu. Pri Sestih letih pa sledi obvezen
vstop v osnovnosolski sistem po Zakonu o osnovni Soli (Ur. 1. RS, §t. 81/2006, 45. ¢len), od tu
dalje jih pri razvoju spremljajo poklicni ucitelji. V Sloveniji je bilo leta 2008 po podatkih
Statisticnega urada Republike Slovenije 15.800 osnovnoSolskih uciteljev (Lozar 2009). Ker sem
tudi sam eden izmed njih, poznam delo ucitelja in tezave, ki nastajajo med takim delom.

Delo ucitelja ostaja dolga obdobja skorajda enako. Ucna snov se ne spreminja tako pogosto, se pa
pogosto spreminjajo ucni nacrti, birokracija, ucbeniki in na koncu koncev tudi otroci. Tako je
kvalitetno delo ucitelja pogojeno z njegovim vsezivljenjskim ucenjem in razvojem. UCcitelj se
mora nenehno izobraZevati, slediti novim trendom v vzgoji in izobraZevanju ter skrbeti za svojo
osebno rast, saj lahko le tako otrokom nudi kar najve¢, sam pa uziva v delu.

Svicarski raziskovalec Michaela Huberman je na podlagi svoje raziskave zapisal sedem faz
kariernega razvoja ucitelja. Avtorica Petra Javrh pa je v raziskavi, ki jo je opravila pri slovenskih
uciteljih, na podlagi svojih ugotovitev dodala novo fazo in tako oblikovala »slovenski model« faz
razvoja kariere slovenskih uciteljev (t. i. S-model). Slovenski model mi bo v pomoc¢ za lazje
razumevanje karierne poti slovenskega ucitelja in vplivov nanjo (Javrh 2007, 70-85).

V praksi ugotavljam, da nekateri ucitelji postajajo z leti nezadovoljni s svojim delovnim mestom.
Poucevanje postaja zanje vse bolj stresno. Ozirajo¢ se na ugotovitve nekaterih dosedanjih
proucevanj v slovenskem okolju, so poglavitni stresorji za osnovnoSolske ucitelje
preobremenjenost z delom, vzpostavljanje in vzdrzevanje discipline pri pouku ter hrup v Soli
(Slivar 2008, 108).

Travers in Cooper sta v svoji raziskavi med drugim ugotovila, da tudi nizek status ucitelja, ki
vkljucuje nizke place, negativno mnenje druzbe in pomanjkanje priloznosti za napredovanje,
vpliva na uciteljevo nezadovoljstvo na delovnem mestu (Travers in Cooper v Slivar 2008, 95).
Nezadovoljen ucitelj se lahko zaplete v nekak$no spiralo, ki vleCe njegovo nezadovoljstvo

navzdol. Klju¢no vlogo pri zasuku spirale v pozitivno smer imata okolica in pa seveda ravnatelj,
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ki mora kot nadrejeni uvideti nezadovoljstvo med zaposlenimi. Tako kot v vsaki organizaciji ima
tudi v Soli nadrejeni dolznost, da poskrbi za karierni razvoj svojega podrejenega in posledi¢no za
njegovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Na voljo ima kar nekaj orodji, vse skupaj pa se zacne
pri letnem razgovoru z uciteljem. Tudi v Solah potekajo letni razgovori med ravnateljem in
uciteljem, katerih cilj je med drugim tudi nacrtovanje kariere ucitelja (Mozina 2002, 279).

V magistrskem delu Zelim preveriti vpliv okolice na potek uciteljeve kariere. Skusal sem
ugotoviti, ali na razvoj kariere vpliva okolica, v kateri ucitelj dela oziroma zivi. S tem sem
preveril Tonniesovo (1957) teorijo, ki pravi, da ucitelj iz urbanega okolja bolj stremi k razvoju
kariere. Poleg tega sem preveril, kako vsakoletna izobrazevanja vplivajo na karierni razvoj
ucitelja. Prikazal sem tudi, kakSna je vloga ravnatelja pri razvoju uciteljeve kariere in kako to
vlogo vidijo ucitelji. Podrobneje sem predstavil kadrovska podroc¢ja, ki jih opredeljuje Tyson
(1987) in preveril, kako zanje skrbijo ravnatelji. Preveril sem tudi, kako ravnatelji spoznajo
vrednote in zelje svojih zaposlenih in kako to izkoriS¢ajo pri usmerjanju svojih zaposlenih. Tu so

mi bile v pomo¢ Scheinove ugotovitve o kariernih sidrih, ki ustrezajo uciteljem.

1.2 Znanstveni prispevek magistrskega dela

Magistrsko delo pripomore k razumevanju vplivov okolice na razvoj uciteljeve kariere. Naloga
prikaze predvsem vpliv kraja bivanja oziroma sluzbovanja na razvoj uciteljeve kariere. V
nadaljevanju je v magistrskem delu raziskana kadrovska funkcija ravnatelja in njegov doprinos k
razvoju uciteljeve kariere.

Podatki, pridobljeni v okviru opravljene raziskave, bodo primarno koristili tako uciteljem kot
ravnateljem. Sekundarno pa tudi vsem, ki nacrtujejo delo v Solah in izobrazujejo ravnatelje. V
okviru analize podatkov ravnateljem podajam povratno informacijo, kako naj bi izvajali svojo
kadrovsko funkcijo. U¢iteljem pa sporocam, da se lotijo nacrtovanja svoje kariere v sodelovanju

z ravnateljem.

1.3 Raziskovalna vpraSanja

Vsebina magistrske naloge vsebuje odgovore na sledeca vprasanja:

1. V mestih je obcutiti hitrejSi tempo zivljenja, ljudje so se pripravljeni bolj potegovati za
napredovanja in tudi Zelja po uspehu je vecja. Moje mnenje je podobno tudi za ucitelje. Ali

ucitelj, ki dela v urbanem okolju, res bolj stremi k razvoju kariere?
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2. V uvodu sem omenil, da se uciteljevo delo ne spreminja in da ucitelji postajajo otopeli.
Zastavlja se mi vpraSanje, kako poteka kariera ucitelja.

3. Vsezivljenjsko ucenje in vsakoletna izobrazevanja, ki jih imajo ucitelji na voljo, so
pomemben dejavnik pri napredovanju in zadovoljstvu uciteljev na delovnem mestu. Tu me
predvsem zanima, koliko se ucitelji vkljucujejo v vsakoletna izobrazevanja in kako to vpliva
na njihovo zadovoljstvo in razvoj kariere.

4. Za razvoj kariere pa ni odgovoren le ucitelj, zanj mora skrbeti tudi ravnatelj. Da lahko
uspesno vodi ucitelja pri njegovem poklicnem in osebnem napredovanju, mora poznati
njegova osebna nagnjenja. Ali jih ravnatelj pozna? Na to bom skus$al odgovoriti z raziskavo.

5. Ni dovolj, da svoje zaposlene vodja dobro pozna, pomembno je tudi, da si zanje vzame cas.
Tudi nacini, kako jih usmerja, motivira, nacrtuje itd. so zelo pomembni dejavniki za uspesen
razvoj kariere. Tako me predvsem zanima, ali ravnatelj namenja dovolj Casa razvoju kadrov

in na kaksen nacin to poc¢ne.

Raziskovanja sem se lotil po korakih, ki jih zahteva znanstvena metoda. Najprej sem pregledal
relevantno literaturo, nato formuliral raziskovalna vprasanja, naredil nacrt raziskave, zbral
ustrezne podatke in jih na koncu analiziral, da sem dobil odgovore na zastavljena raziskovalna
vprasanja. Raziskovalni pristop je zasnovan tako, da omogoca prepoznati vzorce in povezave,
preveriti posamezno teorijo, napovedati rezultate empiri¢ne raziskave, interpretirati dobljene
podatke in nakazati novo védenje (Ragin 2007, 30-47).

Magistrska naloga je razdeljena na dva dela. Prvi, teoreti¢ni del, temelji na analizi sekundarnih
virov. Razvoj kariere in upravljanje ¢loveskih virov raz¢lenjujem z uporabo teoretiCne literature
(sekundarnih virov) in empiri¢nih $tudij ter z analizo dokumentacije (zakonov in pravil na

podrocju Solstva in zaposlovanja).

1.4 Struktura naloge

Naloga je razdeljena na sedem poglavij.

V prvem, uvodnem poglavju, sem predstavil cilje magistrske naloge ter raziskovalna vprasanja. V
nalogi sem skusal najti odgovore na pet raziskovalnih vprasanj. Prva tri so vezana na potek
razvoja uciteljeve kariere in objektivnih vplivov nanje. Zadnja dva pa na ravnatelja in njegovo

opravljanje kadrovske funkcije.
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V drugem poglavju, ki je razdeljeno na Sest podpoglavij, sem najprej opredelil osnovne pojme, ki
se v nalogi pojavljajo. Nato pa sem predstavil razvoj teorij kariernega razvoja posameznika, ki so
nastale po drugi svetovni vojni. Nadaljeval sem s predstavitvijo teoreti¢nih izhodiS¢ o objektivnih
vplivih na razvoj kariere, predvsem sem tu poudaril vpliv okolice bivalis¢a in delovnega mesta. V
cetrtem podpoglavju sem se osredotocil na razvoj kariere ucitelja, kjer sem predstavil ugotovitve
raziskave Petre Javrh in S-model faz kariernega razvoja. Teoreti¢ni del naloge je zakljucen s
petim in Sestim podpoglavjem, kjer sem predstavil teorije o upravljanju s ¢loveskimi viri in nato

natancneje razdelal potek upravljanja s cloveskimi viri v osnovni Soli.

V tretjem poglavju sem predstavil metodoloSki pristop empiricne raziskave. V okviru tega
poglavja sem podal opise metod preucevanja, vzorca sodelujo¢ih v empiricni raziskavi ter tehnik
raziskovanja in uporabljenih instrumentov. Ob zakljuc¢ku poglavja sem opisal potek analize

empiri¢no pridobljenih podatkov.

V cetrtem poglavju, razdeljenem na deset podpoglavij, sem predstavil rezultate raziskovanja na
terenu, kjer iz dveh razli¢nih pogledov obdelam uciteljevo kariero in ravnateljevo kadrovsko
funkcijo. V prvem podpoglavju sem prikazal osnovne podatke o znacilnostih sodelujocih v
empiri¢ni raziskavi, v vseh nadaljnjih podpoglavjih pa sem podal rezultate pridobljenih podatkov
in njihovo interpretacijo, s katero sem odgovoril na raziskovalna vpraSanja, zastavljena na

zacetku naloge.
V petem, zaklju¢nem poglavju, sem predstavil glavne ugotovitve. Zapisal sem tudi nekaj smernic

za uditelje, ravnatelje, pristojno ministrstvo in Solo za ravnatelje, ki sem jih zaértal na podlagi

opravljene raziskave.
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2 TEORETICNO IZHODISCE

Za namen raziskave sem za lazje razumevanje poteka kariernega razvoja posameznika in vplivov
nanj najprej pregledal teorije. ZaCenjam z opredelitvijo klju¢nih pojmov, ki se pojavljajo v
magistrski nalogi. Nadaljujem s predstavitvijo temeljnih teorij razvoja kariere, vplivi okolja na
karierno pot posameznika, vse skupaj pa sklenem s Hubermanovim faznim modelom razvoja
kariere ucitelja in s predstavitvijo njegove projekcije med slovenskimi ucitelji, ki jo je opravila
Petra Javrh.

V drugem delu teoreti¢nih izhodiS¢ se osredotoCam na upravljanje ¢loveskih virov in na oddelke
oziroma osebe, ki so odgovorne za upravljanje. Predstavljam njihove naloge, tezave in potrebe.

Posebej se osredotocam na kadrovsko funkcijo ravnatelja v celotnem obsegu.

2.1 Opredelitev osnovnih pojmov

Najprej velja raz¢leniti pojme, ki se bodo prepletali skozi magistrsko delo in jih bom obravnaval
iz dveh vidikov; pojmi iz vidika organizacije in posameznika (ucitelja).

V $oli so pomembni ljudje. Cloveski kapital je potencial, ki se skriva v znanju, intelektualni
proznosti, sposobnostih in zmoznostih zaposlenih (Huseman in Goodman 1999, 170). V koliksni
meri bo Cloveski kapital izkoris¢en, je odvisno od upravljanja s cloveSkimi viri (ang. Human
Resource Management) oziroma zaposlenimi (Glossary of Terms). V organizacijah skrbi za
upravljanje z zaposlenimi kadrovski oddelek oziroma oseba, ki opravlja njegovo funkcijo.
Omenjena funkcija skrbi za zaposlovanje, uvajanje, izobrazevanje, nagrajevanje in vodenje
zaposlenih (Legge 2002, 209-220). V 3oli funkcijo upravljanja s &loveskimi viri izvaja ravnatelj’
(ang. Headmaster). Za razliko od ostalih organizacij je ravnatelj oseba, ki v Soli zdruzuje vse
vodstvene funkcije. Tako mora imeti Sirok spekter znanj in sposobnosti. Za dobro ravnanje s
¢loveskimi viri je kljuéno, da vodja svoje zaposlene dobro pozna in jih primerno usmerja. Med
drugim mora ravnatelj stalno skrbeti za izobraZevanje zaposlenih, prav tako tudi ucitelj sam.
Izobrazevanje vkljucuje tudi usposabljanja in izpopolnjevanja. Je dolgotrajno in nacrtno
razvijanje znanj, spretnosti in navad ljudi na vseh podroc¢jih Zivljenja. Obic¢ajno pa je usmerjeno v

prihodnje opravljanje funkcije v organizaciji in razvoju kariere zaposlenega.

"'To je oseba, ki vodi $olo, zavod ali ustanovo (Slovar slovenskega knjiznega jezika 2000).
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Cloveski vir za organizacijo je kapital (Gloveski kapital), ki je skrit v znanju in sposobnostih
zaposlenih. Dejstvo je, da se ljudje izobrazujejo, izpopolnjujejo, usposabljajo in opravljajo druge
aktivnosti. To ne po¢no samo zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi svojih ciljev
oziroma koristi za prihodnost, ki ne morejo biti izrazene samo v denarju. Tudi za ucitelja je
takSen razvoj pomemben. V sodobnem svetu temu reCemo razvoj kariere. S tem pojmom
poimenujemo razli¢ne stvari. Greenhaus in drugi (2009, 13) pojmujejo razvoj kariere kot proces
stopenjskega napredovanja posameznika. Pojem opredeljuje kot zelo Sirok vsestranski razvoj
posameznika, ki ni vezan le na organizacijo. Pojem kariera Slovar slovenskega knjiznega jezika
(2000) razlaga kot uveljavitev oziroma uspeh na kakem podrocju delovanja. Tesno povezano s
pojmom razvoja kariere je tudi nacrtovanje in vodenje kariere. Nacrtovanje kariere je proces, s
pomocjo katerega se posameznik zave svojih sposobnosti, interesov, prednosti in slabosti, spozna
moznosti napredovanja in v skladu s temi spoznanji dolo¢i karierne cilje. Na podlagi ciljev
posameznik nacrtuje pot in aktivnosti za njihovo dosego (Mozina 2002, 74). Pri naértovanju
aktivnosti pa nastopi vodenje kariere, ki obi¢ajno ni domena posameznika, ampak je prepusceno
izkuSenim profesionalcem. Ti znajo posamezniku prisluhniti in ga pravilno usmeriti ter voditi
njegove aktivnosti. Pri mladostniku so lahko to starsi ali ucitelj. V organizacijah pa za vodenje

kariere zaposlenih skrbi nadrejeni in kadrovski oddelek (Ali in Graham 1996, 2).

2.2 Teorije razvoja kariere

Razli¢ni avtorji razli¢no opredeljujejo temeljne skupine teorij o razvoju kariere. Sam bom v
nadaljevanju predstavil klasifikacijo, ki jo je izdelala Breckova (2002) na podlagi modelov
Zunkerja in Leibowitzove. Loci naslednje kategorije:

1. staticne teorije o razvoju
razvojne teorije
teorije ucenja

tipoloske teorije

A

novejse teorije o karieri

2.2.1 Static¢ne teorije o razvoju

Teorije o razvoju kariere so se pricele pojavljati po prvi industrijski revoluciji, ko so doumeli, da

za povecanje produktivnosti potrebujejo tudi fizi€ne in umske sposobnosti ¢loveka. Takrat so se
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pojavile prve teorije karier, ki so bile v skladu s takratnim poznavanjem osebnostnega razvoja
cloveka zelo staticne (Brecko 2002, 19-21).

Teorija potez in faktorjev velja za prvo teorijo o nacrtovanju kariere. Parsons je pripravil nacrt za
vodenje poklicnega razvoja, ki je temeljil na treh klju¢nih elementih: poznavanje sebe,
poznavanje zahtev delovnega mesta in interakcijo posameznika in delovnega mesta (Brecko
2002).

Teorija prilagoditve delu, ki si jo razvili Dawis in sodelavci, temelji na skladnosti med
posameznikom in delovnim mestom. Teorija je Se danes aktualna, saj je zadovoljstvo na
delovnem mestu vir uspesnosti posameznika (Brecko 2002).

Zadnja v nizu stati¢nih teorij je teorija potreb, katere predstavnica je Ann Roe. Ta poudarja
pomen zgodnjega otroStva in druzinskih odnosov. Klju¢ni prispevek omenjene teorije je

upostevanje posameznikovih vrednot in interesov pri izbiri poklica (Brecko 2002).

2.2.2 Razvojne teorije kariere

Po letu 1950 so se zaGele pojavljati prve vplivnejie teorije. Cloveske lastnosti in potrebe so zageli
temeljiteje obravnavati in pojavile so se razvojne teorije kariere, ki pojmujejo karierni razvoj kot
kontinuiran in vsezivljenjski proces. Tu se bistveno loc¢ijo od predhodnih teorij, ki niso
upostevale razvoja posameznika skozi Zivljenje (Brecko 2002, 22-24). Brecko med glavnimi
predstavniki razvojnih teorij omenja Ginzberga, Superja, Davida V. Tiedemana in Roberta P.

O'Hare ter Gottfredsonovo, ki jih v nadaljevanju tudi na kratko predstavljam.

Gingberg in sodelavci

Ginzberg in njegovi sodelavci so prvi trdili, da so karierne odlocitve razvijajo¢ proces, ki se
pricne Ze v otroStvu. Razvili so teorijo, kjer so aktivnosti v otroStvu in najstniStvu povezane s
kariernimi odloCitvami v zrelejSih letih. Izhajali so iz tega, da ima ¢lovek v vsakem zivljenjskem
obdobju drugacen pogled na svet in Zelje, vseskozi pa sprejema odlocitve, ki se med odras¢anjem
fazo, fazo poskusov in realisticno fazo (Ginzberg v Patton in McMahon 2006, 50).

Originalna teorija je temeljila na tem, da je posameznik podredil svoje izobrazevanje kon¢nemu
kompromisu in se odlo¢il za poklicno pot, ki pa je nepovratna. NajpomembnejSa kasnejsa

ugotovitev avtorjev je bila, da se razvoj kariere ne ustavi z vstopom v odraslost in kompromisom,
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ampak se kariera razvija skozi celotno zivljenje. Cilji posameznika se nenehno prilagajajo
razmeram na trgu delovne sile, razmeram v druzini ... Kasneje so bili ti avtorji tudi prvi, ki so
svoji teoriji razvoja kariere dodali tudi vplive okolice (Ginzberg v Patton in McMahon 2006, 51—

52).

Superjeva teorija

Resda je bil Ginzberg s sodelavci pionir na podrocju razvoja kariere, toda Donald Super je s
svojim izvrstnim delom zasencil njihova dognanja in tako postal najvplivnejsi raziskovalec na
tem podrocju. Svojo teorijo je Super razvijal ve¢ desetletij in na koncu predstavil pet stopenj
poklicnega razvoja (Cvetko 2002, 23).

Velik vpliv na razvoj njegove teorije je imela razvojna psihologija in koncept samopodobe. Tako
kot Ginzberg in sodelavci na koncu je tudi Super gledal na kariero kot razvijajo¢ vsezivljenski
proces, ki poteka v celotnem Zivljenjskem prostoru posameznika. Superjeva teorija temelji na 14
predpostavkah, ki jasno pokazejo bistvo njegove teorije. Ve€ina njegovih predpostavk temelji na
razvojni psihologi, vendar pa Ze zajemajo tudi socialne dejavnike, ki vplivajo na razvoj kariere
(Patton in McMahon 2006, 52—-56).

Super je prikazal pet zivljenjskih obdobij poklicnega razvoja z mavricnim diagramom (glej sliko
2.1). Zunanji pas mavrice prikazuje leta in razvojne faze Zivljenja.

Super je v svojem zgodnjem delu zapisal, da med fazami obstajajo prehodna leta. Posameznik
lahko med fazami ustvari tudi mini faze, ki zajemajo razli¢ne faze (Super v Patton in McMahon

2006, 58).
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Slika 2.1: Mavrica vsezivljenskega razvoja kariere

Situaciizke determinante
Tojodovinske
socialno-ekonomske

Wrdrievanje
an 15
Gospodinia

Delavec I

Driavijan

35

Wrpostavitey

55
Upad

A

Ozebne determinante
psiholoZke
hiolozke

Razvojne faze Zivienja in leta

]

Leta in razvojne faze Zivienja

VIR: Super in Harris-Bowlsbey (1979)

Zgornji mavri¢ni diagram prikazuje Se nekaj vec. Prikazuje vloge posameznika v odnosu do
zivljenjskih faz. Super je namre¢ zapisal, da posameznik v Zivljenju igra vec razli¢nih vlog hkrati,
tako v privatnem kot tudi profesionalnem zivljenju. Klju¢no v vsakem obdobju je, katera vloga je
posamezniku prioritetna. Zatorej se lahko spremeni tudi potek poklicne kariere. Klju¢no pri tem
je razumevanje, da pri poklicnih kariernih odlo¢itvah pomembno funkcijo igrajo tudi vloge, ki jih
posameznik zivi v drugih socialnih krogih. Super je bil prvi, ki je natancneje opisal vpliv
socialnih dejavnikov na karierni razvoj posameznika (Super v Patton in McMahon 2006, 61).

Kasneje je avtor z »modelom oboka« (ang. Archway model) (glej sliko 2.2) prikazal interakcijo
osebnih spremenljivk s spremenljivkami razmer, v katerih se posameznik znajde. Model oboka
izhaja iz posameznika. Tako so osebne spremenljivke prikazane na levi strani oboka, razmere pa
na desni strani. Super je poudaril pomembnost interakcij med posameznimi deli oboka, napacno

je osredotoGenje na to, kateri del je pomembne;jsi. Ze predhodno sem omenil njegovo ugotovitve,
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da je razvoj kariere prepleten z razli¢nimi dejavniki, kar model oboka lepo prikazuje (Patton in

McMahon 2006, 61-62).

Slika 2.2: Model oboka poklicnega razvoja

Daovriitev/
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Skupnost (éola (Druiina(skupiuc vrslmknv(

Gospodarstyo

otrehe
nteligenca

P
1

e — . A
Biografska-geografska
Qsnova Osnova

VIR: Cvetko (2002)

Individualni pristop

Naslednjo v vrsti teorij razvoja kariere velja omeniti teorijo Tiedemana in O'Hareja (Schreuder in
Coetzee 2006), ki sta nadaljevala razvoj teorij Ginzberga in Superja ter v srediS¢e svojega
raziskovanja postavila samouresni¢evanje. Prepri¢ana sta bila, da je razvijanje identitete ega pri
posamezniku kljuénega pomena pri razvijanju kariere. Na ego sta gledala kot na
samoorganizacijski sistem, ki se zgradi z mehanizmoma diferenciacije in reintegracije. Z
diferenciacijo posameznik lo¢i med seboj in okolico, pri reintegraciji pa zdruzi vidike sebe v
pomenljivo celoto. Diferenciacija in reintegracija sestavljata t. i. odloCitveni proces (angl.
Decision-making process), v katerem se ves Cas formirajo nova znanja in pridobivajo nove
izkusnje, ki gradijo ego. Podobno kot Super sta Tiedeman in O'Hare razvila faze kariernega

razvoja, vendar sta za razliko od njega bolj poudarjala osebni razvoj posameznika. Razvila sta
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sedem korakov, skozi katere gre posameznik pri odloCanju. V grobem sta jih razdelila na dve
fazi. Prva je faza predvidevanja (ang. Anticipation), ki vsebuje naslednje korake: raziskovanje,
kristalizacija, izbira in klasifikacija. Druga je faza implementacije (ang. Implementation) s tremi
koraki: uvod, izboljSanje in povezovanje v celoto (Schreuder in Coetzee 2006, 130—-131).
Posameznik v zivljenju sprejme mnogo kariernih odlocitev, a v drugatnem zaporedju korakov, ki
sem jih zapisal zgoraj. Tudi posamezna karierna odlocitev lahko zajema ve¢ korakov iste vrste,
proces odlocitve lahko zaide v zanko in se doloceno zaporedje korakov ponovi.
Kasneje je David V. Tiedeman z Zeno Anno Miller-Tiedeman razsiril originalno teorijo. Menila
sta, da je od posameznika odvisno, kako gleda na svojo kariero in s tem tudi, kako gleda nase. Pri
tem sta dolocila dva pogleda, s katerim posameznik opisuje svojo kariero:
e Skupna realnost (ang. Common reality) — se nanasa na to, kaj druzba meni, da je dobro
in pravilno za posameznika.
e Osebna realnost (ang. Personal reality) — se nanaSa na ideje, obnasanje ali karierne
odlocitve, za katere posameznik meni, da so pravilne ne glede na mnenje okolice

(Mieller-Tiedeman in Tiedeman v Patton in McMahon 2006, 67).

V Zelji po razvoju kariere morajo posamezniki uposStevati omenjene realnosti in se pri tem
zavedati pomembnosti osebne realnosti pri sprejemanju odlo€itev. Bolj kot se posameznik zaveda
osebne realnosti, lazje se s pomocjo izkuSenj obnaSa po Zeljah skupnosti. Raziskovalca
poudarjata, da Zivljenje ni lo¢eno od poklicne kariere, saj je zivljenje ena sama kariera. Omenjena
teorija zakoncev Se ni dobro raziskana, saj je zelo kompleksna, tako kot je kompleksno

sprejemanje odlocitev (Mieller-Tiedeman in Tiedeman v Schreuder in Coetzee 2006, 131).

Gottfredsonova teorija omejitev in kompromisov

Ze pri predhodnih avtorjih lahko opazimo, da pri razvoju kariere poudarjajo tudi vpliv okolice in
ne samo posameznika. Se korak dalje pri tem je naredila Gottfredsonova. Ta meni, da
posameznik v Casu socializacije, ki se zacne ze ob rojstvu, ustvari podobo sveta. Uvidi, kateri
spol opravlja doloc¢ena dela, ovrednoti poklice, ki so v druzbi spoStovani in obratno, vse to na
podlagi opazovanja odraslih v svoji okolici. Avtorica se je osredotoCila na vpliv socialnega

statusa, spola, inteligence, interesov in vrednot posameznika na razvoj njegove kariere. Omenjeni
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dejavniki po njenem mnenju ustvarjajo samopodobo posameznika, ki pa je zanjo klju¢ni faktor
pri razvoju kariere (Gottfredson 1981, 545-549).
Kako vpliva samopodoba in mnenje o poklicih na kon¢no karierno odlocitev, je prikazala z

relacijami (slika 2.3).

Slika 2.3: Vpliv samopodobe in mnenj o poklicih na kon¢no izbiro
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prestizni poklici Dojemanje
dostopnosti .
— delovnih mest > Poklicna
(priloZnosti in aspiracija
ovire) Spodbuda,
— daimenuje en
poklic kot cilj

VIR: Gottfredson (1981, 547)

Kasneje je avtorica svojo teorijo razsirila. Opazila je, da mnogo ljudi na svojem delovnem mestu
postane v nekem trenutku zbeganih in ne ve, kaj pravzaprav tam po¢ne. Ceprav lahko poklic, ki
ga opravljajo, velja za prestiznega. Sprasevati se pricnejo o smiselnosti svoje karierne poti in se
pocutijo omejene. Avtorica je to omejenost opisala z besedo »circumscription« (Gottfredson v
Brown in Lent 2005, 72-73).
Nacini, kako se posameznik odloci za poklicno usmeritev oziroma karierno pot, so odvisni od
mnogih dejavnikov, ki zacno vplivati na posameznika Ze v otroStvu.
V teoriji omejitev in kompromisov je avtorica faze kariernega razvoja razdelila na stiri dele:

1. kognitivna rast

2. osebni razvoj (ang. Self-creation)
3. omejitev (ang. Circumscription)
4

. kompromis
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2.2.3 Teorije ucenja
Posameznik se mora nenehno prilagajati novim razmeram na delovnem mestu in tudi v druzbi.
Vsezivljenjsko ucenje je tako za razvoj kariere zelo pomembno. Na tem dejstvu temeljijo teorije

uCenja. Mednje spadata Krumboltzova teorija socialnega ucenja in Kolbova teorija ucenja

(Brecko 2006, 57).

Teorija socialnega ucenja
Razvil jo je Krumboltz. Z njo je poskusil poenostaviti proces kariernega izbora. Teorija temelji
na zivljenjskih dogodkih, ki vplivajo na karierne odlocitve. Dolo¢il je Stiri vplivajoce dejavnike:

e genska obdaritev in posebne sposobnosti,

e pogoji in zZivljenjski dogodki v okolju,

e ucenje na izkusnjah,

® niz sposobnosti.

Krumboltz je poudarjal, da se vsak posameznik uci iz svojih izkusenj, kar vodi do razli¢nih

odlocitev glede kariere. Poseben poudarek namenja socialnemu ucenju in ne ucenju v Solskih

klopeh (Cvetko 2002, 29).

Kolbova teorija ucenja
Osrednja naloga posameznika je, da se prilagaja spremembam in jih upravlja. Za Kolba je zato
osrednja aktivnost prav ucenje. UCenje je razdelil na Stiri etape, ki so krozno povezane (slika 2.4).

Krozni proces ucenja se v zivljenju vseskozi ponavlja.
Slika 2.4: Kolbova teorija ucenja

Konkretne izkuSnje

Dejanski eksperiment Opazovanje

Abstraktna konceptualizacija

Vir: Cvetko (2002, 32)
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Ker imamo posamezniki razlicne izkusnje, socializacijo in dedno zasnovo, razvijemo svoje stile
ucenja. Kolb je prisel do naslednjih $tirih u¢nih stilov:
e konvergentni uc¢ni stil — prevladujeta abstraktna konceptualizacija in eksperimentiranje
e divergentni ucni stil — prevladuje konkretno opazovanje
e asimilativni ucni stil — prevladujeta abstraktna konceptualizacija in refleksivno
opazovanje

e akomodacijski ucni stil — prevladujeta konkretna izkusnja in aktivni eksperiment

Kolbova teorija je zelo prispevala k razvoju kariere, saj je prvi, ki je razdelil posameznike med
praktike, mislece, teoretike in aktiviste. Posameznik se tako na podlagi svojega prevladujocega

nacina misljena in u€enja odloci za karierno pot, ki mu ustreza (Sabadin 2004, 20).

2.2.4 TipoloSke teorije
Teorija Johna Hollanda

Hollandovo delo sta avtorja Weinrach in Srebalus oznacila kot »najbolj popularno teorijo o
karieri v preteklem desetletjiu« (Weinrach in Srebalus v Brown in Brooks 1990, 47).

Holland je postavil malce drugacno teorijo od omenjenih predhodnikov, saj ugotavlja, da je
razvoj kariere tesno povezan z osebnostjo posameznika. Vpliv okolja pa bistveno vpliva na
razvoj osebnosti. Po njegovem mnenju ima pri izbiri karierne poti inteligenca bistveno manjsi
pomen kot pa osebnost. Hotel je izdelati teorijo, ki bo enostavna in prakti¢na za uporabo, kar mu
je ob sodelovanju praktikov tudi uspelo. S svojo tipolosko teorijo Holland ureja strukturo
informacij o delovnih mestih (sluzbah) in ljudeh, saj predpostavlja, da ljudje in okolica delujejo v
medsebojni interakciji (Cvetko 2002, 28).

Avtor teorije zapiSe: »Sluzba spremeni ljudi in ljudje spremenijo sluzbo.« (Holland v Patton in
McMahon 2006, 29).

Z modelom, ki ga prikazuje slika 2.5, je Holland Zelel ponazoriti relacije med okoljem in Sestimi
osebnostnimi tipi, ki jih je dolo€il z raziskavo. Trdil je, da si posamezniki pois¢ejo delovna mesta
(glej tabelo 2.1), na katerih zadovoljijo svoja najpogostejSa osebnostna nagnjenja, ki se tudi
skladajo z njihovimi vrednotami. Delovno mesto jim mora omogociti uporabo njihovih spretnosti
in sposobnosti. Posledi¢no to pomeni, da bodo na podobnih delovnih mestih zaposleni ljudje s

podobnimi osebnostmi (Holland v Patton in McMahon 2006, 29-30).
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Slika 2.5: Hollandov Sestkotni model

realistidni tamskovalnd

kofrvencionalid et

podjetnidki socialn

Vir: Lokan in Taylor v Patton in McMahon (2006, 30)

Njegova teorija je v pomo¢ pri poklicni usmeritvi, saj je od skladnosti osebnostnega tipa in
poklica, ki ga posameznik opravlja, odvisna stopnja njegovega zadovoljstva. S tem pa je

povezana tudi kvaliteta opravljenega dela (Zunker v Cvetko 2002, 27-28).

Vsak posameznik lahko ustreza vec razlicnim osebnostnim tipom, je pa eden bolj dominanten od
drugega. Tako imajo nekateri tipi po Hollandu ve¢ skupnega kot drugi. Sosednji tipi v
Sestkotniku (glej sliko 2.5) imajo vec skupnega kot tipi, ki si stojijo nasproti. Posamezniki, ki
imajo neskladne tipe, tezko najdejo zaposlitev, ki bi jih zadovoljila. Zato je zelo zazeleno, da ima
posameznik definiran le en osebnostni tip, saj tako lazje najde ustrezno zaposlitev in zadovolji
svojo osebnost (Holland v Patton in McMahon 2006, 32).

Tabela 2.1 prikazuje, kateri poklic ustreza dolo¢enemu tipu po Hollandu, vkljucujo¢ posamezni

opis osebnosti.
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Tabela 2.1: Hollandov tipoloski model osebnostnih tipov v poklicnem okolju

Tip Osebnostni opis Poklic
Ima prakti¢ne sposobnosti ) ) )
o . mehanik, gradbinec, pilot,
Realisticni in raje dela s stroji ter ]
) ] ) elektricar, kmet
orodjem kot pa z ljudmi.
Analiti¢en in natancen, zelo ) _
o ) kemik, geolog, biolog,
Raziskovalni rad razvija ideje, reSuje ]
' o raziskovalec
probleme in raziskuje.
Umetniske ali ustvarjalne o '
_ ) glasbenik, slikar, pisec,
sposobnosti, uporablja ‘ o
Umetniski o o industrijski oblikovalec,
intuicijo in domisljijo pri '
) kipar
reSevanju problemov.
Ima razvite komunikacijske | medicinska sestra, ucitelj,
Socialni sposobnosti, rad dela z socialni delavec, psiholog,
ljudmi in v v skupinah. svetovalec
_ prodajni menedZer,
Ime vodstvene, govorne in o )
' ‘ produkcijski vodja,
Podjetniski pogajalske sposobnosti. Rad )
) . kadrovski menedZer,
vodi druge do dosege cilja.
menedzer
Sistematicen in praktic¢en
delavec, dober pri bancnik, tajnik,
Konvencionalni L )
doseganju ciljev, dobro se racunovodja
kontrolira.

Vir: Patton in McMahon (2006, 32)

Pri pregledu dosedanjih teorij vidimo, kako se je spreminjal pogled na razvoj kariere. Od teorij,
ki so zavzemale tocno dolocena zaporedja korakov v razvoju kariere posameznika, pa do

kompleksne povezave posameznika in okolja, ki mo¢no vpliva na razvoj kariere. Holland je
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dokonéno potrdil, da je za zadovoljstvo delavca pomembna pravilna izbira poklica. Se veg,
pravilna izbira poklica naredi zadovoljnega delavca, ki pa je posledi¢no pri svojem delu uspesen.
Ce Holland povezuje poklic in osebnostni tip posameznika, Schein povezuje organizacijo in

posameznika, kar je nov pristop k razvoju kariere.

Scheinov model kariernih sider
Edgar H. Schein je razvoj kariere prikazal kot dvosmerni proces med organizacijo in
posameznikom. Tako je nastala najpomembnejSa teorija med organizacijskimi teorijami razvoja
kariere. V svoji dolgoletni Studiji, opravljeni v 70. in 80. letih prej$njega stoletja, je odkril, da je
ljudi na njim neustreznih delovnih mestih vedno potegnilo nazaj k delu, ki jim je ugajalo. Iz tega
je tudi izpeljan pojem karierno sidro (Schein v Bre¢ko 2004, 32-37).
Zaposleni si v svoji poklicni poti izberejo najbolj zazeleno karierno pot oziroma tezijo k
zadostitvi enega ali ve¢ kariernih sider. V kolikor vodja prepozna, kateri model kariernega sidra
ustreza njegovemu zaposlenemu, mu lahko to védenje pomaga do ideje, kako zaposlenega
nagraditi, motivirati in zanj najti primerne nacine napredovanja (Schein v Cvetko 2002, 63).
Karierno sidro je samopodoba posameznika, sestavljena iz zmoZznosti zavedanja talentov in
sposobnosti, osnovnih vrednot ter razvitega obCutka za motive in potrebe, ki se nanaSajo na
kariero. Ko je taka samopodoba izgrajena, posameznik ne bo sprejel karierne odlocitve, ki bi bila
v nasprotju z njo. Tako je samopodoba nekaksno sidro, ki nas usmerja pri odlocitvah. Pogosto se
svojih kariernih sider ne zavedamo vse dotlej, ko moramo sprejeti karierno odlocitev. Vendar se
jih je zelo dobro zavedati ze prej, saj si s tem Sirimo nabor dobrih odlo¢itev (Schein 1996).
Schein je raziskave opravljal v 70. in 80. letih preteklega stoletja in ugotovil, da posamezniku
ustreza ve¢ sider. Tudi Holland je ze pred njim ugotovil, da posamezniku ustreza vec tipov
osebnosti hkrati. V svojem delu Schein (1996) ugotavlja, da se razmere v organizacijah
spreminjajo in da se morajo biti zaposleni pripravljeni odlocati v turbulentnih razmerah, ki
vladajo in bodo Se vladale v gospodarstvu v tem stoletju. Tezko je napovedati, ali se bodo
karierna sidra spremenila, dopolnila itd.
Tako zaenkrat Se vedno uporabljamo Scheinovo teorijo osmih kariernih sider (Schein 1996):

1. tehni¢no-funkcionalno sidro

2. vodstveno sidro

3. sidro samostojnosti
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sidro varnosti
sidro podjetniske ustvarjalnosti
sidro poslanstva

sidro Cistega izziva

® N Nk

sidro zivljenjskega sloga

Ce povzamem pregled zgodovine teorij razvoja kariere posameznika, opazim pomembne
dejavnike, ki vplivajo na posameznikov razvoj kariere. Avtorji se predvsem dotikajo osebnostnih
lastnosti in vplivov okolice na odlocitev o poklicni poti. Okolica vpliva na razvoj osebnosti in
posledi¢no na umestitev poklicne poti. Super sicer pojasni, kako razlicne zivljenjske vloge
vplivajo na karierne odlocitve v zivljenju. Vendar predstavljeni avtorji niso podrobneje
obravnavali, ali zaposlitev oziroma bivanje posameznika v urbanem oziroma ruralnem okolju
vplivata na njegove karierne odlocitve. Omenjena locitev in vpliv na nadaljnji razvoj kariere bi
pomagala odgovoriti na moje prvo raziskovalno vprasanje. Za izhodis€e v nalogi v tem delu
jemljem Superjevo teorijo, ki pokaze kompleksno povezavo okolice in posameznika pri razvoju
njegove kariere, in pa Scheinova karierna sidra, ki se jih morata zavedati tako posameznik kot

njegov vodja.

2.3 Vpliv okolja na karierno pot posameznika

Kakor smo ugotovili, so raziskovalci najve¢ pozornosti sprva namenjali posamezniku in
njegovim lastnostim, kasneje pa so del zaslug pri kariernih odloc¢itvah zaceli pripisovati tudi
okolici. V zacCetku so okolico vpletali v obdobje odras¢anja. Druzba oziroma okolje sta
odrasc¢ajoCim posameznikom nudila informacije o potencialnih poklicih, njihovem ugledu, o
posameznikovih lastnostih, ki so potrebni za dolocen poklic itd. Tako si je odras¢ajoCa oseba
izoblikovala poklicno pot na podlagi informacij iz okolice, svojih potreb ter sposobnosti.

Raziskovalci in snovalci novih teorij so zaznali, da okolje oziroma druzba ne samo v obdobju
odrasCanja, ampak tudi kasneje v obdobju aktivne zaposlitve, vpliva na karierne odlocitve
posameznika. Ze prej sem omenil, da je bil Super prvi, ki je opisal vpliv socialnih dejavnikov na
karierno pot posameznika. Danes je splosno sprejeto, da je karierna pot moc¢no odvisna od

okolice. Vpliv okolice lahko v grobem lo¢imo na dva dela. V prvem vpliva okolica na
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organizacijo in potem posledi¢no na karierno pot posameznika. V drugem delu pa okolica
neposredno vpliva na posameznika.

Obstajajo nekateri splosni dejavniki, ki vplivajo na oba dela, kot so na primer politika, socialni in
demografski trendi ter razvoj tehnologije in ekonomski pritiski. Omenjenim dejavnikom se ni
moc¢ ogniti in so v sodobni druzbi hitro spremenljivi, predvsem tehnologija. Tako morajo biti

organizacije sposobne hitre prilagoditve, prav tako pa tudi zaposleni.

2.3.1 Vpliv okolja na organizacijo

V tradicionalni organizaciji se spremembe dogajajo pocasi po ustaljenih postopkih. Okolje od
takih organizacij ne zahteva hitrega odziva na potrebe trga. Sola je primer tradicionalne
organizacije. Vendar se tudi tu stvari premikajo hitreje, kot so se neko¢. Predvsem bi tu pripisal
razlog uvajanju IKT-opreme v Solstvo, zavedanju druzbe, kako pomembno je znanje, in pa novim
znanstvenim dognanjem. Tako se povecujejo pritiski na Solo in posledi¢no na zaposlene po vecji
ucinkovitosti in azurnosti.

Na drugi strani pa imamo gospodarske organizacije, ki se morajo hitro odzivati na spremenjene
navade potrosnikov, hiter razvoj tehnologije, globalizacijo trga, spremembe zakonov itd. Le to
jim omogoca prezivetje in obvladovanje deleza na trgu. Hiter odziv je odvisen od zaposlenih, ki
morajo zato imeti ustrezna nova znanja. Okolje je tako organizacijo vzpodbudilo, da na zaposlene
gleda drugace, saj sta od njih odvisna razvoj in obstoj organizacije. Organizacija zaradi pritiskov
okolja namenja ve¢ pozornosti razvoju kompetenc, vrednotam in pricakovanju zaposlenih,
strukturnim spremembam v organizaciji itd., da bi dosegli boljse rezultate (Simonsen 1997, 13—
14).

Clovek je s svojim znanjem in spretnostmi konkurenéna prednost organizacije in vlaganje v
zaposlene dolgoro¢no prinese pozitivne rezultate organizaciji. Zato sodobne Sole stremijo k
ustvarjanju ugodnega okolja za ucenje, ustvarjanje in inovacije zaposlenih. Tako nastajajo ucece
organizacije, ki se nenehno razvijajo, osvajajo nova znanja, uvajajo napredne tehnologije in
nenehne spremembe v skladu z novo pridobljenim znanjem. Pri tem je pomembno, da zna Sola
uporabiti nova znanja zaposlenih za svoj razvoj in razvoj uc¢encev (Mozina 2002, 24).

Zaradi zgoraj opisanih sprememb posamezniku danes ni veC zagotovljeno stabilno delovno

mesto. Nenehno se mora izobrazevati, izpopolnjevati, iskati primerne karierne odlocitve, ki
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ustrezajo njemu in organizaciji. Njegova zaposljivost ni ve¢ odvisna od formalne izobrazbe,
ampak od znanja in sposobnostih, ki jih ima (Simonsen 1997, 21-23).
Vpliv okolja na organizacijo in posameznika je tesno povezan. Vendar velja izpostaviti

posamezne vplive, ki zadevajo posameznika neodvisno od organizacije.

2.3.2 Vpliv okolja na posameznika

Ze Super je ugotovil, da posamezniki v Zivljenju igrajo veliko razliénih vlog. Vzemimo na primer
osebo, ki se po kon¢anem srednjem Solanju pri svojih devetnajstih letih zaposli. Zelo verjetno ta
oseba Se vedno stanuje pri svojih starSih, brez vecjih obveznosti do njih. Zato je ta oseba zmozna
na delovnem mestu delati veliko nad predpisano obveznostjo in stremeti k uspesni karieri. Tudi
nadaljnje formalno izobrazevanje ni izkljueno. Potem se ta oseba poroci in ustvari druZino.
Prioritete se sedaj spremenijo. Posamezniku sedaj veliko pomeni ¢as, ki ga prezivlja s svojo novo
druzino. Razvoj kariere se upocasni, lahko celo ustavi ali nazaduje. Poleg tega zivi Se zZivljenje s
prijatelji, s katerimi goji razlicne hobije. Tudi ti zahtevajo dolo¢en Cas in energijo. Prav mnenje
prijateljev pogosto veliko Steje. Zato mora slediti tudi njihovim vrednotam, ¢e jih zeli obdrzati in
krepiti vezi.

Ali se zivljenje in priCakovanja posameznika v mestu razlikujejo od njegovega vrstnika na
podezelju? Tonnies (1957) je razliko med mesto in podeZeljem definiral na podlagi skupnosti. V
ruralnem okolju se ljudje zdruzujejo zaradi delovanja v skupno dobro za skupni cilj. Prevladujejo
soseski odnosi in druzinske vezi. Pomemben je napredek skupnosti in ne zgolj uspeh
posameznika. Temelj zivljenja na podeZzelju je skupna indentiteta in solidarnost. Na drugi strani
pa v mestu posameznik postavlja svoje interese pred skupne. V mestu se posamezniku vrednote
spremenijo iz solidarnosti v individualnost, racionalnost in sebi¢nost. Uspeh posameznika je nad
uspehom skupnosti (Tonnies 1957).

Vendar velja opozoriti, da se z globalizacijo tudi v Sloveniji Siri proces suburbanizacije.
Suburbanizacija pomeni razseljevanje mestnega prebivalstva iz mest na podeZelje (Zeleznikar
1975). Nastajajo predmestja, ki so meSanica urbanega in ruralnega Zzivljenja. Razseljevanje
mestnega prebivalstva na podezelje pa prinese tudi spremembe Zivljenja na podezelju. Tudi tu se
je zacela uveljavljati individualisti¢na in potros$niska miselnost, ki sta bili prej znacilni za urbane

prebivalce.
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Vendar Se vedno obstajajo objektivni razlogi, ki vplivajo na razvoj kariere posameznikov iz
razli¢nih okolij. Kot primer naj navedem avstralsko raziskavo, kjer so med drugim ugotovili, da
imajo Zenske s podezelja vec¢je ovire pri razvoju kariere kot Zenske iz urbanih podrocji. Tezje
menjajo zaposlitve, saj je na podezelju manj izbire. Tudi otroci negativno vplivajo na razvoj
kariere, saj je na podezelju slabSe organizirano varstvo otrok, zato mora zenska ve¢ ¢asa posvetiti
njim. Tako jim zmanjka Casa za dodatna izobrazevanja in vecje angaziranje v sluzbi, kar bi
pripomoglo k razvoju kariere (Poole in Langan-Fox 1997, 224).

Tudi ameriSki avtor Brown (Brown in drugi 2002, 59—60) omenja omejitve pri razvoju kariere za
ljudi s podezelja. Mladi so slabSe informirani o moznih poklicih. Zatem se pojavijo tezave z
izbiro srednje Sole, saj je izbira manjsa kot v ve&jih mestih. Ce pa Zelijo oditi na univerzo, se
morajo obicajno odseliti od doma. To pa je lahko za nekatere ze nepremostljiva ovira tako
finan¢no kot Custveno. Po opravljeni diplomi lahko postanejo prevec izobraZeni za delovna mesta
na dezeli in se zato trajno preselijo v mesto. K razvoju kariere na podezelju vpliva tudi manjsa
raznovrstnost in izbira delovnih mest, zato je posledi¢no manj kariernih priloznosti.

Zgoraj nasteti razlogi predstavljajo vecje tezave v vecjih drzavah, kjer so razdalje med kraji

vecje.

V magistrski nalogi se bom osredotocil le na vpliv lokacije zivljenja in poucevanja ucitelja.
V empiricnem delu naloge bom preveril, ali ucitelji, ki zivijo ali/in delajo v urbanih okoljih, bolj

stremijo k razvoju okolja.

2.4 Razvoj kariere ucitelja

Delo ucitelja in potek njegove kariere je v nekaterih delih drugacen od sploSne karierne poti v
drugih poklicih. To so v preteklosti ze uvideli, zato so zaceli raziskovati, kako se razvija
uditeljeva kariera. Ce sem do sedaj povzemal sploine teorije razvoj kariere, bom v nadaljevanju
predstavil dva modela oziroma faze razvoja kariere ucitelja, ki sta bila izdelana na podlagi
raziskav. Prvi model je izdelal Michael Huberman na podlagi dolgoletne kvalitativne raziskave
med Svicarskimi osnovno- in srednjesolskimi ucitelji. Drugi model je oblikovala Petra Javrh, ki je
v okviru svoje doktorske diesertacije izvedla kvalitativno raziskavo. V letih 2004 in 2005 je z
metodo polstrukturiranega intervjuja zbrala podatke med 30 osnovno- in srednjeSolskimi ucitelji.

Izbrala jih je tako, da je zajela prerez skozi vsa predmetna podrocja in glede na delovno dobo
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uciteljev pridobila skladno razporeditev s Hubermanovo raziskavo. S svojo raziskavo je tako
skus$ala preveriti Hubermanov model (H-model). Ugotovila je, da se razvoj kariere slovenskega
ucitelja v nekem delu razlikuje od Hubermanovega. Zato je njegov model prilagodila in izdelala

S-model (slovenski model) razvoja kariere ucitelja.

2.4.1 Hubermanov fazni model razvoja kariere

Mnogi raziskovalci, ki se ukvarjajo z razvojem kariere ucitelja, menijo, da sta Hubermanova
raziskava in na njeni podlagi izdelan model kljucni deli. S to raziskavo je avtor modela oral
ledino na podro¢ju razvoja kariere ucitelja. V knjigi The lives of teachers je Huberman
sistematicno prikazal raziskavo in ugotovitve. NajpomembnejSe ugotovitve predstavljam v

nadaljevanju.

Podobno kot splosni modeli razvoja kariere do sedaj obravnavanih avtorjev ima tudi
Hubermanov model faze razvoja in tri poglavitna obdobja v ¢asu zaposlitve. Drugacno je
predvsem srednje obdobje, ki se razcepi na »zaZeleno« in »nezazeleno«, kot jih imenuje Javrh
(2007, 73). Razcep je prikazan na sliki 2.6. V obdobju stabilizacije ucitelj spozna svoje delo in
ugotovi, ali je z njim zadovoljil svoje potrebe. Tako se ucitelji locijo na tiste, ki so z delom
zadovoljni in se Zelijo v njem izboljSati, in na preostale, ki Se vedno ne vedo, ali je ta poklic
zanje. Kot prikazuje slika 2.6, model dopusca prehode med fazami tako v vertikalni kot tudi
horizontalni smeri, kar je njegova posebnost. Model je shemati¢en in prikazuje le najpogostejse
prehode med fazami. V tem delu se obravnavani model oddaljuje od splosnih teorij, ki obi¢ajno
predvidevajo le vertikalne prehode. Avtor je tudi trdil, da je ucitelj sam odgovoren za svojo
kariero. S tem, ko spremlja, preucuje in nacrtuje posamezne dele kariere, skozi katere prehaja,
pomembno vpliva na njen razvoj. Pri tem mu je v pomoc tudi stalno strokovno izpopolnjevanje
(Javrh 2007, 70-71).

Posamezne faze razvoja kariere ucitelja bom podrobneje opisal v okviru S-modela, ki dopolnjuje

Hubermanov model.
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Slika 2.6: Hubermanov model kariernega razvoja ucitelja

LETA ;
POUCEVANJA TEME/FAZE
1-3 Vstop v kariero:
»PREZIVETJE« in »ODKRIVANIE«
4-6 STABILIZACILIA
/,// TR
,”/-/ o ‘\‘\
bl ~\
7-18 POKLICNA NEGOTOVOST/ REVIZIJA
AKTIVNOST/ -
EKSPERIMENTIRANIE -
//
///
// /
19-30 SPROSCENOST — . KONZERVATIVNOST
/ 4
-
\ ///
&
31-40 IZPREGANJE
»SPROSCENO« ali »ZAGRENJENO«

VIR: Javrh (2007, 71)

2.4.2 Slovenski fazni model razvoja kariere (S-model)

Petra Javrh je v svojem doktorskem delu (Javrh 2007) Zelela ugotoviti, kako se Hubermanov
fazni model aplicira v slovenskem okolju. Ze pilotni del raziskave je pokazal ujemanje s H-
modelom, zato so pri nadaljnjem raziskovanju skusali metodologijo prilagoditi Hubermanovi, da
bi dobili ¢im bolj primerljive podatke. Kljub bistveno manjSem vzorecu so z njim skusali pokriti
razli¢na predmetna podrocja in starostno strukturo, kot jo je imel Huberman v svoji raziskavi.
Raziskava je potrdila ujemanje modelov, je pa tudi izluscila specifi€nosti razvoja kariere
slovenskega ucitelja. Javrh ugotavlja teznje k hitremu zaklju¢ku prve faze in zgodnjo
stabilizacijo. Tako kot Huberman ima tudi S-model »zazeleno« in »nezazeleno« pot, vendar tudi
tretjo, »nevtralno«, pot obicajnega ucitelja. »S-model iz tega vidika dobro povzema tri znacilne

ucitelje, kot jih lahko opredelimo v zreli karieri: kriticnega entuziasta, ki ohranja mladostno
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aktivnost in se povezuje vse Sirse, zrelega sprosc¢enega ucitelja, ki se osredotoca na delo v razredu
in strokovno odlicnost, ter nemocnega, vse bolj zagrenjenega ucitelja, ki si Zeli ¢im prej izpreci in
zapustiti poklic.« (Javrh 2007, 74).

Na podlagi rezultatov njene raziskave in ugotovitev je nastal podoben shematicen prikaz kot pri

Hubermanu z dodanimi slovenskimi posebnostmi (glej sliko 2.7).

Slika 2.7: S-model kariernega razvoja ucitelja

LETA

POUCEVANIA FAZE S-modela
1-3 PREZIVETJE in ODKRIVANJE
4-6 STABILIZACIJ A
7-18 POKLICNA — NEGOTOVOST/

AKTIVNOST/ e
EKSPERIMENTIRANJE REVIZIIA

1930 KRITICNA )
7 ODGOVORNOST <—— SPROSCENOST —— NEMOC
31-40 1ZPREGANIJE

SPROSCENO ali ZAGRENJENO

VIR: Javrh (2007, 74)

PreZivetje in odkrivanje
To je kratko obdobje, ki nastopi ob prvi zaposlitvi na delovnem mestu ucitelja in traja
priblizno tri leta. Posameznik se za ta poklic odloci ze v otrostvu. Nekateri prej poskusijo
druge poklice in nato ugotovijo, da Zelijo postati ucitelji. Spet tretji po nakljucju postanejo
ucitelji in za Cetrte je to ena od opcij. Kot je pokazala raziskava, sta odloCitev in vstop v svet

pouCevanja bistvena za nadaljnji razvoj kariere. Medtem ko sta prvi dve skupini
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posameznikov zapeljali kariero po »zaZeleni« poti, sta zadnji dve skupini pot nadaljevali v
»nezazeleni« smeri. To pomeni, da se v poklicu nista znasli in uZivali. Ze prvi stik z uéenci
uditelju pove, ali je primeren za opravljanje poklica. Pomembno je najti kontakt z u¢enci. Ce
ga ni, je lahko prvo sreCanje z njimi pravi Sok, ki vpliva na nadaljnje delo ucitelja (Javrh
2007, 74-75).

Avtorica odkriva pomanjkljivo delo ravnatelja, saj ucitelji v raziskavi povedo, da niso imeli
pomoci ob prvem stiku s poucevanjem. Ravnatelj jih je slabo uvedel v delo, niso imeli
dodeljenega mentorja, skratka, morali so se znajti sami. Ravno primerna uvedba v delo z
mentorjem pripomore k lazjemu prezivetju v poklicu in postavitvi meril po vzoru mentorja,

kar pripomore k pozitivni samopodobi in uspesni karierni poti (Javrh 2007, 74-75).

Stabilizacija

V tem obdobju se ucitelj ustali v svojem poklicu: za¢ne razvijati poklicne kompetence, menja
Sole, razmiSlja o nadaljevanju Solanja in se posveti delu v ucilnici. Za razliko od
Hubermanove ugotovitve, kjer se to dogaja v tretji fazi, slovenski ucitelj Ze v tej fazi navezuje
stike s kolegi zunaj Sole in izmenjuje izkusnje, kar kaze na hiter prehod v fazo
eksperimentiranja. V fazi stabilizacije se druga skupina posameznikov ne znajde v poklicu in
Se vedno isCe alternative v drugih poklicih. Vendar jih obdrzi v poucevanju dejstvo, da so za
ta poklic formalno izobraZeni in da jim ta nudi varno prezivljanje (Javrh 2007, 76).

V tem kratkem obdobju je ucitelj Se vedno na preizkusnji. Ni Se naSel pravega stika s
sodelavci in ravnateljem, ki pa se bo izboljsal v fazi poklicne aktivnosti, saj se bo imel
priloznost dokazati z rezultati svojega dela. Predvsem pri zenskah se Se vedno pojavlja tezava

vodenja treh vzporednih karier (poklicna, osebna, druzinska), ki je prisotna ze v prvi fazi.

Poklicna aktivnost/eksperimentiranje
Ucitelj po uspesni stabilizaciji stopi v najaktivnejSe obdobje. Preizkusa nove metode, dobi
prepoznavno mesto v Soli, postavlja meje starSem, ucencem in se upira ravnatelju. Zagotovo
bo takSen ucitelj pot nadaljeval v »zazeleni« smeri. V tej fazi nekateri ucitelji dozivijo
preobrat, ki lahko nastane zaradi spora z ucenci/starSi/ravnateljem. Ucitelj izgubi avtoriteto
zaradi napacnega ravnanja ravnatelja, ki mu skrha samopodobo. Neko¢ vesel svojega dela,

mu to sedaj povzroca nelagodje. Takemu ucitelji grozi, po S-modelu, horizontalen prehod na
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»nezazeleno« stran v negotovost, ¢e krize uspesno ne prebrodi. Uspesni ucitelji v tej fazi ze
dosezejo najvisji mozni nivo v karieri (najvisji naziv, placo). Tako jim preostane dvoje: Ce
imajo radi stik z ucenci, lahko poucujejo dalje in se razvijajo na izvenSolskih podrocjih, ali pa
posezejo po polozaju ravnatelja. Slovenski ucitelji v tej fazi ze porocajo o »izgorelosti« zaradi

treh vzporednih karier, ¢esar pri Hubermanu ni zaslediti.

Negotovost/revizija
V prvo fazo »nezazeljene« smeri zacnejo ucitelji stopati, ko se pojavijo negativni odkloni od
poucevanja, splosno nezadovoljstvo s poklicem, strah pred vsakodnevno rutino, skratka
celotna paleta negativnih dozivljanj. Posebnost slovenskega ucitelja je tudi »izgorelost«, ki jo
Huberman pogosteje umesca Sele v naslednjo fazo nemoci. Redki zmorejo zapustiti poklic Se
pred zacetkom te faze, zelo tezko pa ga je zapustiti po ve¢ kot desetih letih delovne dobe
navkljub Zzelji. Tako v poklicu ostanejo in postajajo Cedalje bolj zagrenjeni. Raziskava
razkriva, da je zelo tezko zapustiti poklic po vec¢ kot desetih letih zaposlitve. Pri moc¢nih
negativnih obcutkih ucitelji doZivijo zlom, ki obrne sicer pozitivno kariero v negativno smer.
Redkim se uspe po zlomu hitro vrniti v »zazeleno« smer, najti pozitivne strani v poucevanju
in izboljsati obCutke. Pomembno vlogo pri tej vrnitvi ima ravnatelj, ki lahko ucitelju stopi v
bran in mu pomaga odpraviti povzrocitelje negativnih obcCutkov (razreSiti razredniStva,
zmanjiati obseg dela ...). Ce se to ne zgodi, lahko ugitelj zapade v nemo¢ ali po
Hubermanovo v »konzervativnost«. Nekateri se ne predajo in najdejo zados¢anje izven Sole,
kjer z dodatnim delom izbolj$ajo svoj ekonomski polozaj in si odpirajo moznosti kariere v

drugih poklicih.

Sproscenost
Sredinska pot Cetrte faze je sproscenost. Faza se ujema s Hubermanovim modelom, vendar je
slovenski ucitelj bolj zagnan pri svojem delu, kot o tem poroca Huberman. Ucitelj Se vedno
eksperimentira, poln je novih izboljSav, iS¢e nove metode poucevanja, spreminja drobne
stvari in ima Se vedno Ziv stik z u€enci, vendar je pri vsem tem bolj previden in umirjen.
Zaveda se svojega staranja, zato skrbi za svojo kondicijo in si vzame malce ve¢ pocitka. Pri
svojem delu je dosegel vrhunec svoje strokovne usposobljenosti in pri delu se pocuti

avtonomen. Zato razmislja o nadaljevanju kariere po vertikalni smeri. Zacne se potegovati
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mesto ravnatelja, saj se za to delo pocuti dovolj zrel. Razmislja tudi o alternativni karierni
poti, vendar je pri tem previden in umirjen. Pri raziskavi so naleteli na vrsto karakteristik, ki
ne ustrezajo fazi sprosCenosti po Hubermanu, zato so dolocili novo fazo kriticne

odgovornosti.

Kriticna odgovornost

Prehod v to fazo dolocata dve prevladujoCi znacilnosti: angaziranost in pozitivna kriticnost
(Javrh 2007, 82).

Tak$ni ucitelji sodijo med najkakovostnejSe na Soli. Pri svojem delu so suvereni in
avtonomni, delujejo v skladu s svojimi vrednotami ter pogledi. Zavezani so svojemu
poslanstvu, bistveno jim je, da ucenci osvojijo znanja. To je njihov najpomembne;jsi cilj. Z
uenci imajo zelo pristen stik, ki ga Zelijo obdrzati. To jim onemogoc¢a razmisljanje o
nadgradnji kariere. Pri svojem delu so zelo angazirani, Se vedno eksperimentirajo na razli¢nih
nivojih, vendar precej globlje kot v tretji fazi. Postajajo nekaksni inovatorji na zapostavljenih
podrogjih. Zelijo deliti svoje znanje in postati mentorji. AngaZiranost je izrazitej$a na $olah
brez vizije, kjer bi pricakovali, da se ucitelj umakne v ozadje. Prav taksni ucitelji pa postanejo
vle¢ni konji Sole pri postavitvi novih temeljev. Ne ostanejo pa samo za vrati Sole, svoje ideje,
mnenja in pripombe izrazajo v §irsi druZbi. Zelijo sodelovati pri spremembah na nacionalni

ravni (Javrh 2007, 82-83).

Nemocé
V to fazo zabredejo ucitelji, ki so doziveli »zlom«, »izgoreli«, doziveli razoCaranje na
custvenem podrocju, izgubili stik z ucenci ... Vse to se pogosto zgodi v tretji fazi, ko so Se
bili na pozitivni strani zeljni eksperimentiranja, vendar jih je negativna izku$nja »zlomila,
razocCarala in osamila. Ne pocutijo se dobro v razredu, ucenci jih ne spostujejo, ravnatelj jim
je obrnil hrbet, na Soli nimajo zaveznikov. Druzijo se le s tistimi sodelavci, ki jih podpirajo.
Lahko so ze prej cutili negotovost v poklicu, ki je po reviziji niso obrnili v pozitivno smer.
Nekateri ucitelji klub dolgoletnemu opravljanju poklica Se vedno razmisljajo o alternativah.
Je pa slovenska raziskava pokazala, da so taki ucitelji aktivni izven Sole, tako da niso
popolnoma socialno izolirani, kot to predvideva H-model. Pri S-modelu se izolacija kaze

predvsem po pasivnosti ucitelja pri aktivnostih v Soli. Slovenski ucitelj nemo¢ dozivlja zelo
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dramati¢no za razliko od uciteljev, zajetih v H-modelu. Pri njem so v to fazo zasli
konzervativni ucitelji, ki so se predali, opustili narte in se uprli novostim (Javrh 2007, 80—

82).

Izpreganje
a) Sprosceno
Sprosceni ucitelj ima Se vedno dovolj energije za aktivno delovanje na Soli. V resnici se iz
vsakdanjika Sole umika, vendar se angazira na drugacen nacin, predvsem S§irSe. Vidi problem
Solstva in ponuja konkretne reSite. S svojimi izku$njami Zeli pripomoci k boljSemu jutri v
Solstvu. Poleg tega ohranja dobro fizicno kondicijo in stik z ucenci, kar mu omogoca
kvalitetno delo do zadnjega dne. Nekateri v tej fazi Se vedno eksperimentirajo, kar je vecje
odstopanje od H-modela. Prav tako je posebnost S-modela to, da je ucitelj zadovoljen, ¢e ve,
kdo ga bo nasledil. Zadovoljen je, ker lahko svoje izkuSnje prenese na mlajsega kolega. Vedri
ucitelj je »slovenska posebnost«, saj kljub bliznji upokojitvi ze nacrtuje prihodnje karierne

korake. Cuti dovolj mo¢i, da $e kaj postori (Javrh 2007, 83—83).

b) Zagrenjeno

Zagrenjeni ucitelj vidi tezave, vendar zanje nima reSitve. Pogosto je kriticen do sistema,
ravnatelja itd., vendar brez konstruktivnih idej. Je v slabi fizi¢ni in psihi¢ni kondiciji, pogosto
boleha in slabo spi. Nemalokrat izkoristi vikend za nabiranje novih moci, ¢emur sledi
zanemarjanje obveznosti doma (posebno to velja za zenske). Vse to kaze na stanje stresa, kar
ugotavlja ze Slivar (2008, 108) v svoji raziskavi. Tako kot sprosceni ucitelj, ima tudi
zagrenjeni tezave z glasom, kar je posebnost S-modela. Zagrenjeni ucitelj tezje kot vedri
vzpostavlja stik z ucenci, posledi¢no ima disciplinske tezave med poukom in izven. Kar se
dotika nadaljnjih kariernih ambicij, je zagrenjen ucitelj podoben ucitelju iz H-modela, brez

nacrtov za prihodnost. Komaj ¢aka, da bo enkrat tega konec (Javrh 2007, 83-83).
V zadnjem delu pregleda teorij razvoja karier sem predstavil specificen razvoj kariere

slovenskega uéitelja. Ze pri S-modelu sem pogosto omenil ravnatelja in njegovo vlogo pri

razvoju kariere ucitelja. V nadaljevanju bom to vlogo ravnatelja podrobneje predstavil.
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2.5 Upravljanje ¢loveSkih virov

Cloveski vir je klju¢ni kapital, ki ga ima organizacija, saj brez njega organizacija ne obstaja.
Cloveski viri organizaciji predstavljajo znanje in skupek prakti¢nih sposobnosti. S tem zaposleni
definirajo delo in ustvarjajo medsebojno klimo. Vse pogosteje v organizacijah, predvsem
gospodarskih, sreCujemo filozofijo vodenja, ki daje poudarek na zmanjSevanju stroSkov in
povecanju produktivnost. Posledi¢no, po ekonomski logiki, ta dejanja vodijo v vecji dobicek
organizacije. Kratkoro¢no jim celo uspe. Dolgoro¢no pa se rezultati organizacije slabsajo kljub
nadaljnjim zmanjSevanjem stroSkov in vecanju produktivnosti. Zaposleni postajajo nezadovoljni,
ker morajo povecevati storilnost, v zameno pa zaradi zmanjSevanja stroskov ne dobijo niCesar.
Postajajo povrsni in nezanesljivi. TakSen primer delovanja organizacije vodi v propad. Zato so ze
pred ¢asom uvideli, da je treba s ¢loveskim kapitalom ravnati drugace kot z materialnimi sredstvi.
Tako uspeSne organizacije danes vse bolj poudarjajo vlaganja v razvoj cloveskih potencialov,
predvsem v organizacijah, v katerih prevladujejo visoko zahtevne storitve, ki temeljijo na
kompleksnem znanju in kompetencah zaposlenih (storitvena dejavnost). Mednje sodi tudi Sola.
V sodobnih organizacijah se z razvojem kariere ukvarjajo kadrovski oddelki oziroma v
organizacijah 21. stoletja za razvoj kadrov skrbi management upravljanja s ¢loveskimi viri ali
Human Resource Management — HRM-oddelek. Skozi obdobje razvoja znanosti in praks o
organizaciji in managementu se je tako pricel razvijati tudi management ravnanja s ¢loveskimi
viri.
Oddelku, ki skrbi za ravnanje s ¢loveskimi viri, Tyson (1987) doloca tri operativne funkcije:

1. administrativno

2. sistemsko

3. poslovno-menedzersko

RazvrS¢ene so od najmanj do najbolj zahtevne funkcije, pri kateri kadrovski oddelek prevzema
celotno podrocje ravnanja s ¢loveskimi viri od vodstva organizacije. Funkcijo upravljanja s
¢loveskimi viri ima tudi ravnatelj v Soli, kjer opravlja vse tri nivoje funkcij hkrati. Posamezne

operativne funkcije bom v nadaljevanju na kratko predstavil.
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2.5.1 Administrativna funkcija

ey

administrativno delo in pri tem nudi podporo vodjem. Opravlja tipi¢no pisarnisko delo, kjer
urejajo zgolj dokumentacijo, poleg tega pa skrbijo tudi za dobro pocutje zaposlenih (Tyson
1987).

Tu administracija med drugim vodi evidence izobrazevanj zaposlenih, skrbi za prijavo zaposlenih

na izobraZevanja in morebitno njihovo organizacijo itd.

2.5.2 Sistemska funkcija

V tem primeru kadrovskemu oddelku zaupajo visji nivo opravljanja kadrovskih funkcij. Oddelek
ima klju¢no vlogo pri vzpostavljanju odnosov v organizaciji, pravil in procesov, ki se dotikajo
ravnanja s ¢loveskim virom v organizaciji. Poleg tega ima oddelek pomembno vlogo, saj skrbi
tudi za implementacijo poslovnih odlocitev, ki se dotikajo zaposlenih (Tyson 1987).

Kadrovski oddelek v tej funkciji skrbi za stalno strokovno izpopolnjevanje zaposlenih in razvoj
kariere za potrebe organizacije. Spremlja potrebe organizacije in zaposlenih ter primerno
usklajuje Zelje vpletenih. Kadrovski oddelek tu sprejme svoj del odgovornosti za razvoj kariere

zaposlenega.

2.5.3 Poslovho-menedZerska funkcija

Kadrovski oddelek sodi v najvisji nivo poslovodstva. Vkljucen je v  postavljanje ciljev
organizacije. Ima nalogo razvijati strategije ravnanja s ¢loveskimi viri, ki bodo trajno zagotavljale
podporo ciljem organizacije. Dobro delovanje oddelka je kljuéno za uspeSnost organizacije
(Tyson 1987).

Oddelek dolgoro¢no nacrtuje karierni razvoj zaposlenih. Ker dobro pozna potrebe organizacije in
njeno dolgoro¢no vizijo, lahko primerno usposobi zaposlene. Prav tako lahko na podlagi
informacij, ki jih ima o svojih zaposlenih, postavlja cilje organizacije, ki niso zgolj ekonomske

narave.

V danasnjih organizacijah kadrovski oddelek vse pogosteje opravlja poslovno-menedzersko

ey

organizacije. Nadalje pa samostojno skrbi za zaposlene z namenom doseganja ciljev organizacije.
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Kljub temu da ima kadrovski oddelek poslovno-menedzersko funkcijo v organizaciji, v svojem

oddelku Se vedno vkljucuje sistemsko in administrativno funkcijo.

2.6 Upravljanje ¢loveskih virov v Solah

Sinonim za tradicionalno opravljanje kadrovske funkcije so organizacije, ki pocasi in
neucinkovito reagirajo na spremembe. Tipicen predstavnik take organizacije je Sola (Lumby in
drugi 2006, 22).

V osnovni Soli ravnatelj opravlja tipicno kadrovsko funkcijo v njenem celotnem obsegu. Na
vecjih Solah jo lahko deli tudi s pomoc¢nikom ravnatelja, administrativno podporo pa mu daje
poslovni sekretar. Poleg omenjene kadrovske funkcije ravnatelj opravlja Se preostale vodstvene
funkcije. Tako je v eni osebi zdruzeno vecje Stevilo funkcij, kar zahteva odlocanje o prioriteti
njihovega izvajanja. Za uciteljev karierni razvoj je Se kako pomembno pravilno upravljanje s
cloveskimi viri. Za svoj razvoj skrbi zaposleni sam, podporo, pomo¢ in usmeritve pa mu nudi
vodja oziroma kadrovski oddelek.

Management, ki upravlja s cloveskimi viri v organizaciji, mora poskrbeti za pet podrocij:
pridobivanje novih zaposlenih, ustvarjanje sistema nagrajevanja, izobrazevanje zaposlenih, skrb
za zdravo delovno okolje, skrb za dobre odnose med zaposlenimi (Bratton in Gold 1999, 14-15).
Vsako izmed omenjenih podrocji vpliva na delovanje organizacije v daljSem ¢asovnem obdobju.
V Solah so ucitelji v vecini zaposleni za nedoloc¢en Cas in izkusnje kazejo, da ucitelj ostane na eni
Soli desetletje ali veC. Zato je kljucno, da ravnatelj skrbno opravi svojo kadrovsko funkcijo in
poskrbi za primerno pokritost zgoraj omenjenih podrocij. Vendar pri svojem delu ravnatelj naleti
na omejitve, ki mu jih predpisujejo zakoni. Zakonsko je doloc¢eno, kdo lahko opravlja delo
ucitelja, prav tako je zakonsko dolo¢eno nagrajevanje in napredovanje v Solstvu, pa tudi stalno
strokovno izpopolnjevanje zaposlenih. Primerjava ravnatelja z menedzerji iz realnega sektorja je
zato omejena. V nadaljevanju bom podrobneje prikazal posamezna podrocja, ki jih bom preveril
v empiricnem delu raziskave. Osredotocil sem bom na to, kaj naj bi v okviru posameznega
ravnatelj postoril in koliko ima pri tem proste roke.

Za ustrezen pretok informacij, ki so potrebne za uresnicitev zadnjih Stirih podroc¢ji po Barttonu in
Goldu, je potrebno izvajati tudi redne letne razgovore. To orodje bom natancneje predstavil v

zakljucku tega poglavja.
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V empiricnem delu naloge bom preveril, kako ravnatelji skrbijo za podrocje nagrajevanja in
izobrazevanja zaposlenih, kako skrbijo za odnose med zaposlenimi in kako izvajajo redne letne

razgovore kot orodje za usklajevanje ciljev med ravnateljem in uciteljem.

2.6.1 Pridobivanje novih zaposlenih

Za zaposlovanje ugiteljev v osnovni 3oli je odgovoren ravnatelj kot poslovodni organ’.
Odgovoren je tudi za zakonito izvedbo vseh postopkov v zvezi s prijavo prostega delovnega
mesta kot tudi z izbiro in zaposlitvijo kandidata za ucitelja.

Ravnatelj oziramo kadrovski oddelek v katerikoli organizaciji mora pri zaposlovanju novih
delavcev upostevati vrsto zakonov in drugih predpisov. Se vedno pa ima na koncu glavno besedo,
koga bo zaposlil. Glavni zakon, ki ureja delovna razmerja in med drugim doloca tudi postopek
objave prostega delovnega mesta ter izbire kandidata, je Zakon o delovnih razmerjih (Uradni list
RS, §t. 42/2002) (ZDR). Nadalje je tu Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer
brezposelnosti (ZZZPB) (Uradni list RS, st. 107/2006), ki med drugim ureja, kako se sporocajo
prosta delovna mesta Zavodu za zaposlovanje. In ne nazadnje je za Sole kljuen Zakon o
organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI) (Uradni list RS, st 16/2007), ki
doloca, kot ze samo ime pove, organizacijo in financiranje na podrocju vzgoje in izobraZevanja.
Za zaposlovanje sta pomembna S§tirinajsto in Sestnajsto poglavje tega zakona. Prvo doloca
potrebno izobrazbo za opravljanje uciteljskega poklica v osnovni $oli. Slednje pa je pomembno
zlasti v njegovem prvem delu, kjer obravnava sklepanje delovnih razmerij. Tako se morajo
ravnatelji poleg ze omenjenih pravnih aktov pri zaposlovanju novih uciteljev Se posebej drzati
ZOFVI, ki je temeljni pravni akt na podroc¢ju vzgoje in izobraZevanja.

V Sestnajstem poglavju ZOFVI (Uradni list RS, §t 16/2007) je po moji presoji zelo pomemben
Sesti odstavek 109. ¢lena. Tu zakonodajalec dopusca, da lahko ravnatelj sklene delovne razmerje
s kandidatom, ki ne izpolnjuje vseh formalnih pogojev za dobo najvec¢ enega leta, ¢e nih¢e izmed

prijavljenih kandidatov ne izpolnjuje zahtevanih pogojev in je taka zaposlitev nujna za nemoteno

% 31, ¢len Zakona o zavodih (ZZ) (Uradni list RS, $t. 12/199) doloca, da ravnatelj organizira in vodi delo, skrbi za
poslovanje zavoda, predstavlja in zastopa zavod ter je odgovoren za zakonitost dela zavoda. NatancnejSe pristojnosti

in naloge ravnatelja dolo¢a tudi 49. ¢len Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI)

(Uradni list RS, §t 16/2007).
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opravljanje dela. Omenjeni ¢len omogoca ravnateljem manipulacijo z izbiro kandidata. Vsekakor
lahko izbira formalno neustreznega kandidata kasneje vpliva na njegov karierni razvoj. Saj
zakonodaja onemogocCa napredovanje v nazive in platne razrede posameznikom, ki ne
izpolnjujejo formalnih pogojev za sklenitev delovnega razmerja za nedoloCen cas. Prav tako mu
posledicno onemogoca izvajanje praks za Studente, mentorstvo pripravniku ipd. Ne nazadnje

lahko pri¢akujemo, da izbira formalno neustreznega kandidata vpliva tudi na kvaliteto dela.

2.6.2 Ustvarjanje sistema nagrajevanja

Nagrajevanje je pomemben dejavnik pri razvoju posameznika. Za dobro delo je posameznik
nagrajen. Nagrajevanje zaposlenih bom v nadaljevanju razdelil na dva dela. Prvi del opisuje
vertikalno in horizontalno napredovanje, drugi pa materialno in nematerialno nagrajevanje.
Povezanost obeh delov je velika. Ce posameznik napreduje vertikalno, je obi¢ajno tudi
materialno nagrajen z vecjo placo ali nematerialno: na primer s premi¢nim delovnim ¢asom.

Osnovna $ola spada v javni sektor, kar pomeni, da se mora ravnatelj drzati zakonov in predpisov
pri formalnem nagrajevanju svojih zaposlenih. Ker pa je nagrajevanje zaposlenih tudi

neformalno’, ima ravnatelj nekaj odprtih moznosti za nagrajevanje svojih zaposlenih.

2.6.2.1 Sistem napredovanja

Vertikalno napredovanje je povezano z organizacijsko strukturo in ravnmi vodenja. Vertikalno
napredovanje v Soli pomeni napredovanje na mesto ravnatelja ali pomoc¢nika ravnatelja. TakSen
nacin napredovanja je v Solstvu manj prisoten, saj ucitelji redkeje odhajajo na omenjena delovna
mesta oziroma na delovna mesta izven Sole, ki so povezana s Solstvom (Zavod za Solstvo,
pristojno ministrstvo itd.).

Horizontalno napredovanje je v Solstvu obicajno, saj zaposleni ostaja na delovnem mestu, vendar
napreduje v nazive in placne razrede. Napredovanje v nazive (mentor, svetovalec, svetnik) doloca
Pravilnik o napredovanju zaposlenih v vzgoji in izobrazevanju v nazive (Uradni list RS, St.
54/2002). Napredovanje je v skladu s pravilnikom pogojeno z delovno dobo, dodatnimi
funkcionalnimi znanji, dodatnim strokovnim delom in nadpovpre¢no delovno uspesnostjo.
Napredovanje odobri pristojno ministrstvo. Ob napredovanju v nazive ucitelj avtomaticno

napreduje tudi v placne razrede, kar je tesno povezano z materialnim nagrajevanjem. Na primer;

? Neformalno nagrajevanje ne temelji na predpisih.
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ucitelj zacetnik je v 30. platnem razredu in ob napredovanju v naziv mentor preide v 33. placni
razred.

Poleg tega ucitelj, kakor tudi vsi zaposleni v javnem sektorju, napreduje v placne razrede glede
na delovno uspesnost, ki jo enkrat letno ocenjuje nadrejeni. Napredovanje v placne razrede
dolocata 16. in 17. ¢len Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Uradni list RS, §t. 110/2006).
Taksno napredovanje v Soli odobri ravnatelj. Zaposleni lahko napreduje vsake tri leta za en pla¢ni
razred, ob izredni delovni uspesnosti lahko ob svojem prvem in drugem napredovanju izjemoma
napreduje za dva placna razreda. Delovno uspesnost ocenjuje nadrejeni vsako leto in zajema:
rezultate dela, samostojnost, ustvarjalnost in natan¢nost pri delu, zanesljivost pri opravljanju dela,
kvalitetno sodelovanje in organizacijo dela ter druge sposobnosti v zvezi z opravljenim delom.
Pri napredovanju v placne razrede vidim tezavo v tem, da ni nikjer v zakonih predvideno, da
lahko ucitelj tudi nazaduje v placénih razredih, ¢e ne dosega ustrezne minimalne delovne
uspesnosti. Tako bi bil tudi ucitelj, ki je ze dosegel zgornji ali Zeljen nivo napredovanja, Se vedno

motiviran za nadaljnje delo.

2.6.2.2 Sistem nagrajevanja

Materialno nagrajevanje doloca Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju, ki predvideva v 21. in
22. ¢lenu sredstva za redno delovno uspesSnost. V 21. ¢lenu je zapisano, da skupni obseg sredstev
za placilo redne delovne uspesnosti znaSa najve¢ 5 % letnih sredstev za osnovne place. Vendar ze
nadaljnji odstavek zakona nalaga, da mora Kolektivna pogodba za javni sektor (KPJS) (Uradni
list RS, §t. 57/2008) vsako leto posebej dolociti, kolikSen odstotek bo namenjen redni delovni
uspesnosti. Tako je bilo v pogodbi v 27. ¢lenu za leto 2008 predvidenih 2 % sredstev. Ob tem
velja opozoriti, da viSina sredstev, ki jih prejme posameznik, ne sme presegati 20 % njegove
osnovne place. Naj Se enkrat poudarim, da je tudi sistem napredovanja v nazive in placne razrede,
ki sem ga omenil zgoraj, materialno nagrajevanje uspesnega preteklega dela.

Nematerialna nagrajevanja pa so lahko zelo razli¢na, njihov nacin ni nikjer zapisan. V sodobni
organizaciji so celo pomembnejSa kot materialna, saj lahko z njimi uspesno motiviramo
zaposlene. Glede na to, da je trenutno v javni upravi ustavljeno izplacevanje redne letne delovne
uspesnosti in da so vsa napredovanja v placne razrede Se vedno zamrznjena v skladu z Zakonom
o interventnih ukrepih (Uradni list RS, §t. 94/2010), ravnateljem v Soli ostaja le nematerialno

nagrajevanje.
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Zglede takSnega nagrajevanja najdemo v gospodarstvu, ki ima to podroc¢je bolje razvito, saj
verjamejo, da ima nematerialno nagrajevanje veliko tezo pri zadovoljstvu zaposlenega. Vsekakor
obstajajo administrativne razlike med javnimi in zasebnimi organizacijami, ki javnim omejujejo
svobodo pri nematerialnem nagrajevanju, pa vendar lahko za inovativen pristop nematerialnega
nagrajevanja pogledamo tudi v realni sektor in dolo¢ene primere praks smiselno prenesemo v
javni sektor oziroma Sole.

Za primer bom vzel globalno podjetje Danfoss, ki je v Sloveniji prisotno z uspesno enoto
Danfoss Trata, d. 0. 0. V letu 2011 je bilo to podjetje izbrano za najboljSe slovensko podjetje na
lestvici TOP 101 najboljsih slovenskih podjetij v Sloveniji (Ugovsek 2011) in nam je lahko za
vzgled pri ureditvah na posameznih podrocjih. V podjetju poleg denarnega nagrajevanja, ki je po
njihovem mnenju nujno za spodobno zivljenje, vendar kot opozarjajo, rusi medsebojne odnose in
ubija ustvarjalnost, zelo uspesno uporabljajo tudi razli¢na nematerialna nagrajevanja. Zaposlenim
tako ponujajo moznost za rast in uresni¢evanje njihovih idej, nudijo jim ravnovesje z zasebnim
zivljenje (gibljiv delovni c¢as), ustvarjajo prijetno delovno vzdu§je (inovativna soba z namiznim
nogometom) in zdravo delovno okolje ter ne nazadnje skrbijo za Sportno udejstvovanje
zaposlenih (lastno Sportno drustvo) in njihovo zabavo (vse uspehe v podjetju praznujejo, prirejajo
letni piknik in novoletno zabavo). Vse zgoraj naStete in Se druge oblike pripomorejo k

zadovoljstvu zaposlenih in posledi¢no k ve¢ji uc¢inkovitosti pri delu (Panjan 2010, 74—77).

2.6.3 IzobraZevanje zaposlenih

Ena izmed funkcij kadrovskega oddelka, ki igra pomembno vlogo pri razvoju kariere uciteljev in
pri uspesnem opravljanju dela, je stalno strokovno izpopolnjevanje zaposlenih. Kot sem ze
omenil, Schein (1996) opozarja, da morajo zaposleni sami skrbeti za stalno strokovno
izpopolnjevanje, ki jim bo nudilo varno prihodnost. Vendar pa mora za izobrazevanje zaposlenih
v Soli skrbeti tudi ravnatelj, ki uresniCuje vizijo razvoja Sole in posledi¢no s tem tudi usmerja
izobrazevanje zaposlenih. Kot primer naj navedem vizijo Sole, da ucitelji izvajajo pouk s
pomocjo IKT-opreme. Za realizacijo tega je najprej potrebno primerno usposobiti ucitelje.
Ravnatelj kot izvajalec kadrovske funkcije mora poskrbeti, da se vsi ucitelji primerno
izpopolnijo, da bodo lahko sledili vizije Sole.

V Solstvu je stalno strokovno izobrazevanje omenjeno v ZOFVI in urejeno s Kolektivno pogodbo

za dejavnost vzgoje in izobrazevanja (KPVI) (Uradni list RS, §t. 52-1937/1994) od 53. do 58.
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Clena. Pogodba doloca, da mora Sola uciteljem omogociti letno najmanj 5 dni strokovnega
izobrazevanja oziroma 15 dni na tri leta. Vse stroske, ki pri tem nastanejo, placa Sola. Poleg tega
pogodba doloca Se moznosti izobrazevanja za pridobitev javno veljavne izobrazbe. Omenjene
dolocbe pozitivno stimulirajo ucitelje za njihovo osebno in strokovno rast in s tem posledi¢no
ustvarjajo pogoje za razvoj posameznikove kariere. Ravnatelju pa nalagajo obvezo, da nacrtuje
izobrazevanja, spremlja izobrazevalne potrebe uciteljev in poskrbi za organizacijo potrebnih

izobrazevanj za svoje zaposlene.

2.6.4 Skrb za dobre odnose med zaposlenimi

Na zacetku omenjena slovenska in v nadaljevanju predstavljena Skotska raziskava poudarjata
uciteljevo izpostavljenost stresu. Kot med drugim ugotavljata Syrotuik in D'Archy (1983) v svoji
raziskavi, dobri odnosi med ravnateljem in ucitelji ter medsebojni odnosi med ucitelji vplivajo na
znizevanje stresa. Zato je zelo pomembna vloga ravnatelja kot menedzerja, ki upravlja s
Cloveskimi viri, da skrbi za dobre odnose v organizaciji. Ravnatelj mora imeti vpogled v
medsebojne odnose uciteljev, prav tako mora tudi paziti na odnos med njim in ucitelji.

Organizacije se za vzpostavitev dobrih odnosov posluzujejo razli¢nih prijemov. V podjetju
Danfoss Trata, d. 0. 0., za svoje zaposlene pripravljajo Sportne aktivnosti izven delovnega Casa. V
podjetju je na voljo namizni nogomet za druzenje med delovnim ¢asom. Prirejajo novoletne
zabave in zabave ob razlicnih priloZnostih. Zaposleni se udelezujejo oddel¢nih t. i. »team
buildingov«. Nastete aktivnosti pripomorejo k boljSemu odnosu med zaposlenimi in posledicno
znizujejo stres (Panjan 2010, 74-77). Podobne aktivnosti lahko seveda uporabi tudi ravnatelj pri
svojem delu. Dobri odnosi med zaposlenimi lahko pripomorejo tudi k stimulativnemu okolju za
razvoj kariere posameznika. Prav tako dobri odnosi olajSajo pretok informacij od zaposlenih do

vodje.

2.6.5 Redni letni razgovor kot orodje vodij pri razvoju zaposlenih

Podlaga za sistem nagrajevanja je jasno postavljanje ciljev zaposlenemu in spremljanje njihovega
uresni¢evanja. Prav tako moramo nacrtovati izobrazevanja svojih zaposlenih, dobiti povratne
informacije o pogojih na delovnhem mestu in poskrbeti za dobro vzdu§je med zaposlenimi v
organizaciji.

Redni letni razgovor (RLR), katerega zacetki segajo v leto 1887, je eden izmed najbolj

tradicionalnih orodij managementa. RLR poteka med vodjem in njemu podrejenim zaposlenim (v
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nadaljevanju zaposleni) in je tako postal najpomembnejSe in nenadomestljivo orodje vodij pri
mobilizaciji energije in znanja svojih zaposlenih za doseganje ciljev organizacije. Redni letni
razgovor je proces, ki traja daljSe obdobje. Nanj ne moremo gledati kot izvzet posamicen

dogodek, ampak kot celovit sistem (Gruban 2008).

Potek in ucinek sta odvisna od dolgoro¢nega dela, odnosa med vodjo in zaposlenim, nenehnega
spremljanja dela zaposlenega in podajanja sprotnih sugestij ter pomoci. Potrebno je, da vodja
izvajanje dogovorov, sprejetih na RLR, vseskozi aktivho nadzoruje in spodbuja ter usmerja
zaposlenega k doseganju dogovorjenih ciljev.

Sodobni RLR je namenjen seznanjanju zaposlenega, kaj se od njega pricakuje ter poleg tega
posreduje tudi nacine, kako lahko to zaposleni uresnici (Gruban 2008). Prav tako je namenjen
seznanjanju vodje, kaj zaposleni pricakuje od organizacije in delovnega mesta ter seznanjanju
vodje z razmerami v organizaciji oziroma na delovnem mestu.

V tuji literaturi se RLR omenjajo kot » Annual Interview« (Geles in drugi 1999, 141). Mnogokrat
je letni razgovor v tujem gradivu razdeljen na dva dela. Prvi del je imenovan »Appraisal
Interview« (Falcone in Sachs 2007, 15), to je predvsem razgovor vodje in zaposlenega o analizi
delovne uspesnosti in doseganju predhodno zastavljenih ciljev. Omenjeni intervju obsega tudi
dogovor o doseganju kompetenc, potrebnih za obravnavano delovno mesto, skratka gre za
razgovor, namenjen analizi celoletnega dela zaposlenega. Drugi del je v tuji literaturi
poimenovan »Annual employee development interview« (Buono in Poulfelt 2005, 117), kjer je
razgovor med vodjo in zaposlenim osredotoc¢en bolj na strokovni in osebni razvoj zaposlenega. V

Sloveniji sta navadno omenjena dela zdruzena v en sam letni razgovor.

Za uspesno izvedbo in maksimalen u¢inek RLR je potrebno zastaviti ustrezne cilje, h katerim
stremimo pri izvedbi letnega razgovora. Mozina (2002, 279) je za klju¢ne cilje RLR opredelil:

e pregled preteklega dela zaposlenega

e oblikovanje profesionalnih in osebnostnih ciljev zaposlenega

e ugotavljanje interesov in zelja zaposlenega

e usklajevanje ciljev posameznih zaposlenih s cilji podjetja

e vzpostavljanje poglobljene komunikacije med vodjo in zaposlenim

e nacrtovanje kariernega razvoja zaposlenega
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e ugotavljanje potrebnih nadgradenj, izboljSav in pridobitev novih znanj, ve$in ter
spretnosti zaposlenega

e zaznavanje potencialnih konfliktov in njihovo pravocasno preprecevanje

RLR nudi podporo in skrbi za podrocja, za katera mora poskrbeti kadrovski oddelek oziroma v

nasem primeru ravnatelj.
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3 EMPIRICNI DEL - pogled uditeljev in ravnateljev na karierni
razvoj

Do sedaj opravljeni pregled teorij bralcu prikaze kompleksnost razvoja kariere in dejavnikov, ki
vplivajo nanjo. V nadaljevanju bom v empiricnem delu naloge posamezne teorije preveril
oziroma mi bodo v pomo¢ pri interpretaciji podatkov, pridobljenih z raziskavo. Tako bom
preveril teorijo Tonniesa o vplivu okolice bivanja oziroma sluzbovanja na teznjo po razvoju
kariere. Preveril bom, ali kariera ucitelja poteka po poteh, ki jih je zacrtala Petra Javrh v svoji
raziskavi. Nadalje bom preveril, ali se ucitelji izobrazujejo v skladu z dolo¢ili ZOFVI in kako to
vpliva na njihov razvoj kariere. Tu bom preveril tudi vlogo ravnatelja pri nudenju podpore
ucitelju ob izbiri in motivaciji za izobrazevanja. Opravil bom analizo ravnateljevega izvajanja
kadrovske funkcije, kot jo pojmujeta Mozina in Tyson. V tem delu bom preveril, kako ravnatelji
izvajajo redne letne razgovore in kako uresniCujejo tri podro¢ja po Barttonu in Goldu:

nagrajevanje, izobrazevanje in odnose med zaposlenimi.

3.1 Namen in cilj

Namen raziskave je pridobiti informacije o: pogledu uliteljev na njihov karierni razvoj in
dejavnikih, ki na to vplivajo, predvsem okolje bivanja in dela, izobrazevanja ter o pogledu
ravnatelja na uciteljevo kariero. Tu Zelim dodati predvsem ravnateljevo dimenzijo kadrovske
funkcije. Z raziskavo Zelim odgovoriti na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. V mestih je obcutiti hitrejs$i tempo zivljenja, ljudje so se bolj pripravljeni potegovati za
napredovanja in tudi zelja po uspehu je vecja. Moje mnenje je podobno tudi za ucitelje. Ali
ucitelj, ki dela v urbanem okolju, res bolj stremi k razvoju kariere?

2. V uvodu sem omenil, da se uliteljevo delo ne spreminja in da ucitelji postajajo otopeli.
Zastavlja se mi vprasanje, kako poteka kariera ucitelja.

3. Vsezivljenjsko ucenje in vsakoletna izobrazevanja, ki jih imajo ucitelji na voljo, so
pomemben dejavnik pri napredovanju in zadovoljstvu uciteljev na delovnem mestu. Tu me
predvsem zanima, koliko se ucitelji vkljucujejo v vsakoletna izobrazevanja in kako to vpliva

na njihovo zadovoljstvo in razvoj kariere ucitelja.
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4. Za razvoj kariere pa ni odgovoren le ucitelj, zanj mora skrbeti tudi ravnatelj. Da lahko
uspesno vodi ucitelja pri njegovem poklicnem in osebnem napredovanju, mora poznati
njegova osebna nagnjenja. Ali jih ravnatelj pozna? Na to bom skusSal odgovoriti z raziskavo.

5. Ni dovolj, da vodja svoje zaposlene dobro pozna, pomembno je tudi, da si zanje vzame cas.
Tudi nacini, kako jih usmerja, motivira, nacrtuje itd., so zelo pomembni dejavniki za uspesen
razvoj kariere. Tako me predvsem zanima, ali ravnatelj namenja dovolj ¢asa razvoju kadrov

in na kakSen nacin to pocne.

Stvarnost je mogoce dojeti iz ve¢ zornih kotov s pomocjo t. i. triangulacije. Glede na temo
magistrske naloge, ki se v enem delu usmerja na dejavnike razvoja kariere ucitelja in v drugem na
opravljanje kadrovske funkcije ravnatelja, sem se raziskovanja lotil z razliénimi metodami in s
pogledom iz razli¢nih zornih kotov: iz zornega kota ravnatelja in ucitelja (Mesec 1998, 30).

V managementu so za zbiranje podatkov najbolj pogosto uporabljene tehnike vprasalnik, intervju,
opazovanje in analiza dokumentov (Tratnik 2002, 47). Odlocil sem se za prvi dve tehniki, saj sem
zelel pridobiti podatke, ki niso nikjer zapisani in odraZajo mnenje udelezencev raziskave. Za
proucevanje razvoja kariere in opravljanje kadrovske funkcije ravnatelja iz zornega kota ucitelja
sem s pomocjo vpraSalnikov pridobil podatke od uciteljev. V raziskavi je sodelovalo 120
uciteljev. Podatki so kvantitativne narave.

Za drugi del, ki je namenjen preucevanju pogleda ravnateljev na opravljanje kadrovske funkcije
in na razvoj kariere uciteljev, pa sem uporabil kvalitativni pristop. Prvo nacelo kvalitativne
raziskave je, da naj raziskovalec prisluhne ljudem. Pomembno je, da raziskujemo, kar zanima
raziskovane, v moje primeru ravnatelje. Pri kvalitativni raziskavi je prednost v tem, da si lahko

predstavljamo, da Zze v okviru ene raziskave oblikujemo uporabno teorijo (Mesec 1998, 28-39).

3.2 Vzorec

Zaradi birokratskih omejitev sem za raziskavo dolocil Sole subjektivno in s tem posledi¢no
ucitelje ter ravnatelje. Zato sem uporabil neverjetnostni vzorec, natancneje namenski vzorec, kjer
sem namensko izbral Sole na podezelju in mestu. SkusSal sem zajeti reprezentativne predstavnike
populacije uciteljev iz mest in podezelja. S tem bo pridobljene podatke mo¢ deloma posplositi.

Lahko pa bodo sluzili tudi kot podlaga za nadaljnje raziskovanje. Z namenskim vzorcem je
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mozno dosecCi zelo visoko reprezentativnost v eni lastnosti, kar pa samodejno ne pomeni tudi
dobre reprezentativnosti po ostalih lastnostih (Kozuh 2003, 134).

Obravnaval sem dve mestni in tri podezelske Sole. Obravnavani mestni Soli sta iz Novega mesta
in Ljubljane. Podezelske Sole pa so: ena iz Ljubljanske kotline in dve iz SirSe okolice Novega
mesta. Sol in ravnateljev v svoji nalogi ne bom imenoval, saj je bila Zelja vseh, da so podatki
sodelujocih v raziskavi anonimni.

Tako imenovanih primestnih Sol nisem obravnaval, saj jih je tezko opredeliti. Za iskanje
odgovora na prvo raziskovalno vprasanje sem primerjal tipi¢ne podezelske Sole z mestnima. S
tako razporeditvijo sem skusal zajeti priblizno enako Stevilo uciteljev iz obeh okolij. Obicajno
imajo podezelske Sole manjse Stevilo uciteljev, zato sem obravnaval tri Sole. Anketiral sem 52
uciteljev s podezelskih in 68 uciteljev iz mestnih Sol. Skupaj sem anketiral 120 uciteljev, kar
predstavlja priblizno 0,75 % vseh osnovnosolskih uciteljev v Sloveniji. Na Sole sem razposlal 147
vprasalnikov, kolikor je uciteljev na obravnavanih S$olah, izpolnjenih pa sem prejel 120
vprasalnikov, kar predstavlja 82-odstotno odzivnost.

Najprej sem na podlagi lokacije izbral sodelujoce Sole. Posledi¢no so bili v raziskavo zajeti tudi
ravnatelji doloCenih Sol. V raziskavi je sodelovalo pet ravnateljev, kar predstavlja priblizno 0,6 %
vseh slovenskih osnovnosolskih ravnateljev.

Zbiranje kvantitativnih podatkov je potekalo zadnji teden v maju in prvi teden v juniju 2011. Za
tem sem zacel z zbiranjem kvalitativnih podatkov. Razgovore z ravnatelji sem imel po koncu

pouka. Kvalitativne podatke sem zbral zadnji teden v juniju in prva dva tedna v juliju 2011.

3.3 Tehnike in instrumenti za zbiranje podatkov

Zgoraj sem omenil, da obicajno kvantitativne podatke zbiramo s standardiziranimi merskimi
inStrumenti. Pri prvem delu svoje raziskave sem od uciteljev pridobil podatke z anketnim
vprasalnikom. Na ta nacin sem pridobil tiste, ki jih ni mo¢ najti v drugih obstojeCih virih. Ker
nisem naSel anketnega vpraSalnika, ki bi ustrezal mojemu raziskovalnemu podrocju, sem za
raziskavo izdelal nestandardiziran vpraSalnik (Sagadin 1993, 20).

Izvedel sem obliko postne ankete, kjer sem na Sole dostavil vprasalnike s pomocjo kurirjev
(uciteljev, ki sem jih poznal). V tem primeru je bila komunikacija med menoj kot raziskovalcem
in anketiranci enostranska. Ucitelji so se morali zadovoljiti z navodili, napisanimi na zacetku

vprasalnika (Mesec 1998, 84-85).
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Vprasalnik (glej prilogo A) sem v grobem razdelil na Sest delov. V prvem sem pridobil osnovne
podatke o znacilnostih anketirancev (vprasanja 1.—6.). Drugi del je bil namenjen pridobitvi
podatkov o aktivnosti u€iteljev na delovnem mestu (vprasanja 7.—12.). S tretjim sklopom vprasanj
sem preveril potek uditeljeve kariere (vprasanja 13.—25.). Cetrti del je bil namenjen spoznavanju
odnosa uciteljev do razvoja kariere (vprasanja 26.-32.). S petim sklopom vpraSanj sem zelel
preveriti, kako poteka izbira izobraZevanj za ucitelje in ¢emu se izobrazujejo (vprasanja 33.-39.).
Z zadnjim, Sestim sklopom vprasanj, pa sem skusal pridobiti uciteljevo povratno informacijo o
opravljanju kadrovske funkcije ravnatelja (vprasanja 40.—44.). VpraSalnik je prikazan v prilogi A.
Za kvalitativno raziskovanje je bolj primerno manj strukturirano spraSevanje, kot na primer
nestrukturirani intervju. Opravil sem ga s petimi ravnatelji obravnavanih Sol. Pri tak§nem nacinu
pridobivanja podatkov si raziskovalec pripravi le oporne tocke, ki usmerjajo pogovore z
vprasanci. Pri pogovoru se raziskovalec umakne v ozadje in pusti vprasancu, da prosto
pripoveduje. Na ta nacin lahko raziskovalec pridobi Sirok spekter podatkov. Ker sam prihajam iz
uciteljskih vrst, podrocje dobro poznam, zato je pogovor potekal kot nekaksen dialog oziroma
dialoski intervju, to je podzvrst nestrukturiranega ali delno strukturiranega intervjuja (Mesec
1998, 80-85).

Intervjuji so trajali od pol ure do ene ure. Stirje ravnatelji so dovolili snemanje celotnega
intervjuja. Eden pa se je temu odrekel, zato sem si sproti delal zapiske vpraSanj in odgovorov.
Povzetki intervjujev so v prilogi B in C.

V nadaljevanju predstavljam oporne tocke, ki so sluzile kot izhodis¢a pri pogovorih z ravnatelji.
V uvodu intervjuja sem zbral osnovne podatke o znacilnosti intervjuvancev. Sledila so vprasanja
o poteku kariere uciteljev na njihovi Soli in o razlikah med podezelskimi in mestnimi ucitelji ter o
tem, kako izvajajo kadrovsko funkcijo in kak$no prioriteto namenijo temu. V tem delu sem se
dotaknil tudi skrbi za zadovoljstvo zaposlenih.

Sledil je sklop vprasanj o medsebojni komunikaciji med uciteljem in ravnateljem glede kariernih
potreb uciteljev. Predvsem me je tu zanimalo izvajanje rednih letnih razgovorov. V zakljucku
razgovora sem se dotaknil Se nacina, kako ravnatelj usmerja in podpira ucitelje pri doseganju
kariernih ciljev (npr. izobrazevanja, dodatna angaziranost v razvojnih projektih, ve¢ja avtonomija

pri vpeljevanju novih resitev ...) in kako nagrajuje uspesno delo.
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3.4 Analiza podatkov

Analizo zbranih podatkov sem razdelil na vec delov, ki sovpadajo z raziskovalnimi vprasanji.
Kvantitativne podatke sem analiziral s pomocjo deskriptivne statistike, kjer je bilo mogoce, pa
tudi inferenéne statistike, natanéneje, uporabil sem y’-test. Analizo sem izvedel s programskim
orodjem Microsoft Office Excel.

Za analizo kvalitativnih podatkov sem moral najprej opraviti prepis avdio posnetkov intervjujev.
Nato sem vse zapise uredil, tako da sem lo¢il vprasanja in odgovore ravnateljev. Zatem sem se
lotil analize vsebine, kje sem primerjal odgovore vseh ravnateljev in iskal skupne tocke ter

razlike v odgovorih na posamezne teme v okviru posameznih raziskovalnih vprasan;.

3.5 MetodoloSke omejitve naloge

Raziskava zajema le osnovnoSolske ucitelje in ravnatelje. V raziskavi sem nastopal v dvojni
vlogi: kot raziskovalec in kot ucitelj, udelezen v pedagoskem procesu in v procesu razvoja
kariere. Ker sem uporabil namenski vzorec, raziskave ni mozno posploSevati na vse osnovne Sole
v Sloveniji in na vse zaposlene ucitelje oziroma ravnatelje. Rezultati veljajo le za preucevane

Sole.
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4 PRIKAZ REZULTATOYV IN INTERPRETACIJA

4.1 Osnovni podatki o znacilnostih respondentov

V uvodu vprasalnika sem ucitelje vprasal po osnovnih podatkih. V kvantitativnem delu raziskave
je sodelovalo 120 uciteljev, od tega je bilo 12 (10 %) moskih in 108 (90 %) Zensk. Po spolu
neuravnotezen vzorec ni za Solstvo ni¢ nenavadnega, saj je po podatkih Statisticnega urada
Republike Slovenije (2008) za leto 2006 v prvi in drugi triadi poucevalo 97,4 % zensk, v tretji
triadi pa jih je bilo 78,4 %.

V moji raziskavi je sodelovalo 85 (70,8 %) uciteljev z dokoncano pedagoSko fakulteto oziroma
starejSi uclitelji z dokoncano pedagosko akademijo, 24 (20 %) uciteljev z dokoncano filozofsko
fakulteto in 11 (9,2 %) uciteljev z dokon€ano drugo fakulteto. Kot drugo fakulteto so ucitelji
najveckrat navedli, da imajo dokoncano Fakulteto za Sport.

V spodnji tabeli je prikazano Stevilo uciteljev (F) in strukturni odstotki (f %) uciteljev po

pridobljenem strokovnem nazivu.

Tabela 4.1: Strokovni naziv uciteljev

Strokovni naziv F f%
Ucitelj zacetnik 30 25
Mentor 41 34,2
Svetovalec 43 35,8
Svetnik 6 5
Skupaj 120 100

Razporeditev vzorca po nazivih je deloma uravnotezZena, saj je Stevilo uciteljev z nazivoma
mentor oziroma svetovalec skoraj enako, malo manj pa je uciteljev zaCetnikov. Vsega skupaj je v
sodelovalo 20 % uciteljev, ki imajo kot ucitelji 20 ali ve¢ let delovne dobe, bi pricakoval, da bo
odstotek uciteljev z nazivom svetnik vecji.

V tabeli 4.2 je prikazana struktura uciteljev glede na delovno dobo. Ucitelje sem razdelil v razred,

kot jih je oblikovala Petra Javrh (2007) v svojem S-modelu. 1z tabele je razvidno, da je vecCina
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anketirancev v 3. razredu, tako je v vzorcu 60,8 % anketirancev, ki ima manj kot 18 let delovne

dobe.

Tabela 4.2: Delovna doba uciteljev

Razred Delovna doba (v letih) F f%

1. 1-3 18 15,0

2 4-6 11 9,2

3. 7-18 44 36,7

4. 19-30 37 30,8

5 3140 10 8,3
N=120

V vzorcu je bilo 105 (87,5 %) uciteljev, ki so ze od samega zacCetka profesionalne kariere v tem
poklicu, in 15 (12,5 %), ki so predhodno Ze delali na drugem delovnem mestu.

V grafu 4.1 je prikazana struktura anketirancev glede na kraj bivanja. V celotnem vzorcu so
uravnotezeno zastopani ucitelji, ki bivajo na podezelju, in ucitelji, ki bivajo v urbanih okoljih, kar
zajema urbana naselja in mesto. Kot lahko vidimo v tabeli 4.3, je v podezelskih Solah vecje
Stevilo uciteljev s podezelja, v mestnih pa vecje Stevilo iz urbanih okolij. Ta pojav gre pripisovati
tudi temu, da ravnatelji, kot so tudi v intervjujih sami povedali, radi zaposlujejo ucitelje iz
okolice Sole.

Po drugi strani pa je znacilno za Slovence, da nismo ravno mobilen narod in si zatorej radi

poiscemo sluzbo blizu doma (Gruden 2011).

Tabela 4.3: Kraj bivanja in zaposlitve

Kraj zaposlitve Kraj bivanja F f %
Podezelje 31 59,6
Podezelje Urbano naselje 2 3,8
Mesto 19 36,6
Podezelje 23 33,8
Mesto Urbano naselje 8 11,8
Mesto 37 54,4

N=120
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Graf 4.1: Kraj bivanja

urbano naselje
8%

Vzorec uciteljev, ki Zivijo v urbanih naseljih, je zelo majhen. Le 8 % udelezencev raziskave
prihaja iz urbanih naselji, zato sem v statisti¢ni analizi zdruzil ulitelje iz urbanih naseljih in
ucitelje, zivece v mestu, v novo kategorijo 'ucitelji, ziveci v urbanih okoljih'.
Intervju sem opravil s §tirimi ravnateljicami in enim ravnateljem. Imena ravnateljev sem kodiral,
tako da so ravnatelji podezelskih Sol oznaCeni z ravnatelj 1, ravnatelj 2 in ravnatelj 3. Ravnatelja
iz mestnih Sol pa sta imenovana kot ravnatelj 4 in ravnatelj 5. V tabeli 4.4 so prikazani osnovni
podatki sodelujocih ravnateljev. Vecina jih je Zenskega spola, kar za pedagoski poklic ni ni¢
nenavadnega. Zajeti so vsi strokovni nazivi. V raziskavi so sodelovali tako ravnatelji zacetniki,
kot tudi taksni z ve¢ kot dvema mandatoma.
Tako sem pridobil:

e razlicne poglede o pomembnosti kadrovske funkcije in

e razli¢ne nacine izvajanja kadrovske funkcije v Solah
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Tabela 4.4: Podatki ravnateljev

Ravnatelj 1

Ravnatelj 2

Ravnatelj 3

Ravnatelj 4

Ravnatelj 5

Spol Zenski Zenski Moski Zenski Zenski
Strokovni naziv Svetnik Svetovalec | Mentor Mentor Svetnik
Delovna doba 20 let 12 let 14 let 30 let 30 let
Doba 10 let 1,5 leta 1 leto 8 let 11 let
ravnateljevanja

Dokoncana Pedagoska Filozofska Biotehni¢na | Filozofska | Pedagoska
fakulteta

Kraj bivanja Podezelje Podezelje Mesto Mesto Mesto

Do sedaj prikazani osnovni podatki udeleZzencev raziskave mi bodo v nadaljevanju sluzili za
iskanje povezav in odgovorov na raziskovalna vprasanja.
Sledi analiza zbranih podatkov glede na potrebe posameznega raziskovalnega vpraSanja. Kjer bo

to mogoce, bom zdruzil analizo kvantitativnega in kvalitativnega dela raziskave.

4.2 Vpliv okolice na kariero

V zacetku bom analiziral odgovore na vpraSanje, s katerimi sem zelel preveriti razmisljanje
uciteljev o njihovem naslednjem kariernem koraku oziroma kaj bi za njih pomenil napredek v
karieri. Pri vpraSanju je bilo moznih ve¢ odgovorov. Ob pogledu na tabelo 4.5, kjer so prikazani
strukturni odstotki, lo¢eno za podezelske in mestne Sole, lahko razberemo sledece: najvec
uciteljev je obkrozilo, da pridobitev viSjega strokovnega naziva zanje pomeni korak v njihovi
karieri. Na drugem mestu je uvrstitev v visji placni razred. Prioritetna karierni koraka sta tako za
podezelske in mestne ucitelje enaka. Odstotek opredeljenih je drugacen, vendar omenjeni dve
napredovanji na obeh vrstah Sol ucitelji uvr§€ajo na prvi dvi mesti. Omenjena koraka v karieri
prinaSata visji dohodek, obseg dela pa obi¢ajno ostaja enak. Vse ostale spremembe v zaposlitvi
pa poleg potencialno viSjega dohodka prinasajo tudi ve¢je oziroma drugacne odgovornosti.
Morda lahko tu i§¢emo razlog za takSen odziv ugiteljev. Pri opravljenem y*-testu ni statisti¢no
signifikantne razlike med izbranimi odgovori, prikazanimi v tabeli 4.5 in krajem bivanja

(vrednost p = 0,34) oziroma krajem poucevanja (vrednost p = 0,97).
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Tabela 4.5: Sprememba zaposlitve kot napredovanje v karieri

Odgovor PodeZelska | Mestna Skupayj
Sola Sola
Pridobitev visjega strokovnega naziva. 80,8 % 67,7 % 73,3 %
Uvrstitev v vi§ji placni razred. 48,1 % 39,7 % 43,3 %
Prevzem funkcije vodje aktiva strokovnih delavcev. 30,8 % 33,8 % 32,5 %
Zaposlitev na Zavodu RS za Solstvo. 30,8 % 32,6 % 31,7 %
Prevzem mesta pomoc¢nika ravnatelja. 28.8 % 27.9 % 28,3 %
Zaposlitev na MSS. 28,8 % 26,5 % 27,5 %
Zaposlitev na mestu ravnatelja. 23,1 % 22.1% 22,5 %
Opravljati funkcijo razrednika. 25,0 % 14,7 % 19.2 %
Prevzem funkcije mesta predsednika Sveta Sole. 13,5 % 16,2 % 15,0 %
Prevzem funkcije vodje Solskega sindikata. 3.8 % 4,4 % 42 %
Opomba: Moznih je bilo ve¢ odgovorov. N=120

Prvo raziskovalno vprasanje sem zastavil, da bi ugotovil, ali obstaja razlika v razvoju kariere med
ucitelji iz urbanih okolij in ucitelji s podeZzelja. 1z teoreticnih predpostavk gre sklepati, da naj bi
posamezniki, ki zive v urbanih okoljih, bolj stremeli k razvoju kariere. Svoj vzorec sem zajel
tako, da sem skusal pridobiti kar se da uporabne podatke, ki mi bodo podali odgovor na
zastavljeno vpraSanje.

Z analizo dveh vpraSanj sem pridobil subjektiven pogled uciteljev o vplivu okolice na njihovo

kariere. Rezultate bom prikazal lo¢eno za podezelske in mestne Sole.

Najprej bom predstavil mnenje uciteljev, ki zivijo na podezelju in delajo bodisi v podezelski
bodisi v mestni Soli. Kot prikazuje graf 4.2, vsi ucitelji menijo, da jih okolje vzpodbuja k
razmiSljanju o razvoju kariere. Najprej bom izpostavil podatek, da priblizno 20 % ve¢ uciteljev,
ki poucujejo v mestu (v nadaljevanju mestni ucitelji), in tudi uciteljev, ki poucujejo na podezelju
(podezelski ucitelji), navaja, da jih bolj vzpodbuja sluzbeno okolje kot pa njihovo domace. V
nadaljevanju pa se pojavi prva razlika med mestnimi in podezelskimi ucitelji. Iz grafa 4.2 lahko

razberemo, da mestne ucitelje v primerjavi s podezelskimi tako sluzbeno kot domace okolje bolj
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vzpodbujata k razmisljanju o razvoju kariere. Skupna ugotovitev bi bila, da je delovno okolje
prijaznejSe za razvoj kariere kot domace okolje in da mestne ucitelje okolica na sploh bolj

vzpodbuja k razvoju kariere.

Pri uciteljih, ki zivijo v urbanem okolju, so rezultati drugacni. Ob pogledu na graf 4.3 opazimo,

da je razlika med vzpodbudami delovnega in domacega okolja manjsa kot pri uciteljih zivecih na
podezelju. Ce je odstotek uciteljev, ki menijo, da jih delovno okolje vzpodbuja, ostal na priblizno
enaki ravni kot pri uciteljih, ki zivijo na podezelju, je na drugi strani obCutno zrasel odstotek
tistih, ki menijo, da jih vzpodbuja tudi domace okolje. Rezultati, prikazani v grafu 4.3, podpirajo
rezultate za na podeZelju zivece ucitelje, ki so prikazani v grafu 4.2, saj se v primerljivem delezu

oboji strinjajo, da jih delovno okolje vzpodbuja.

Graf 4.2: Kako okolica vzpodbuja ucitelje s podezelja
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Graf 4.3: Kako okolica vzpodbuja ucitelje iz urbanih okoljih
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Dosedanji rezultati, ki so zgolj subjektivna mnenja uciteljev, kazejo na to, da mestne Sole svoje
ucitelje bolj vzpodbujajo k razmiSljanju o razvoju kariere kot podezelske. Priblizno 83 %
uciteljev v mestnih Solah in priblizno 72 % uciteljev v podeZelskih meni, da jih delovno okolje
vzpodbuja. Rezultati tudi kazejo, da ucitelje, ZiveCe v mestu, njihova domaca okolica bolj
vzpodbuja, kot pa kolege, ki zivijo na podezelju. Prikazani rezultati so skladni s teoreticnimi
izhodisci, ki pravijo, da posamezniki iz urbanih okolij bolj stremijo k svojem individualnem
razvoju, saj jih v to usmerja in jim to omogoca okolica. Za podatke, prikazane v obeh zgornjih
grafih, sem opravil tudi )(2-test4 , ki pa ne kaze statisti¢no signifikantnih razlik med vplivom kraja
bivanja oziroma poucevanja na teznjo po razvoju kariere.

V nadaljevanju sem opravil statisticno analizo na sklopu vprasanj, kjer sem nadalje preveril, ali je
razmisljanje uciteljev o razvoju kariere odvisno od lokacije njihovega bivanja oziroma lokacije

Sole, kjer so zaposleni.

* Vrednost p = 0,32 (ugitelji s podeZelja in vpliv sluzbenega okolja); vrednost p = 0,31 (ugitelji s podeZelja in vpliv
domacega okolja); vrednost p = 0,97 (ucitelji iz urbanih okolij in vpliv sluzbenega okolja); vrednost p = 0,89
(ucitelji iz urbanih okolij in vpliv domacdega okolja).
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Anketiranim uciteljem sem postavil vprasanja, ki pokrivajo naslednje teme:
e dodatna aktivnost na delovnem mestu kot dimenzija individualnega razvoja
e vlaganje v izobrazevanje kot dimenzija individualnega razvoja

e neposredni karierni koraki uciteljev

Dodatne aktivnosti na delovnem mestu kazejo na to, da si ucitelj Zeli individualno napredovati.
Posledi¢no lahko to vpliva tudi na njegove nadaljnje karierne korake. V tem delu me je predvsem
zanimalo, ali lokacija Sole vpliva na aktivnost ucliteljev. Iz predhodnih ugotovitev bi lahko
sklepali, da so ucitelji v mestnih Solah bolj aktivni, saj naj bi jih mestna delovna okolica bolj
vzpodbujala h kariernemu napredku. Vendar, kot je razvidno iz tabele 4.6, aktivnost uciteljev ni
povezana z lokacijo $ole, saj ni p vrednost %* nikjer v mejah stopnje znacilnosti 5 %. Za
vpraganja in odgovore, prikazane v tabeli 4.6, sem naredil §e y’-test, kjer sem preveril, ali obstaja
statisticna zveza med aktivnostjo ucitelja in krajem bivanja. Tudi tu statisticne povezanosti ni

mogod&e potrditi’.

V tabeli 4.6 so zaradi boljSe ponazoritve odgovori pri posameznih vpraSanjih zdruzeni. Pri
vprasanju 8 (za vpraSanje glej tabelo 4.6) so lahko anketiranci izbirali odgovore na lestvici od 1
do 4, kjer 1 pomeni nikoli, 2 ob¢asno, 3 pogosto in 4 vedno. Ker se je majhen odstotek uciteljev

opredelil za odgovor 1 (nikoli), sem odgovore pod 1 in 2 zdruzil. Tako so ostale tri kategorije.

Enaka lestvica ponujenih odgovorov od 1 do 4 je bila tudi pri vprasanjih 10 in 11 (za vprasanji
glej tabelo 4.6). Pri vprasanju 10 sem zdruzil odgovore pod 2, 3 in 4. Tako sta ostali le dve
kategoriji. Pri vprasanju 11 pa sem zdruZzil odgovora po 1 in 2. Ostale so tri kategorije. Vsi

odgovori so prikazani v tabeli 7.1 (priloga C).

° Za vprasanje 8 je vrednost p = 0,39, za vprasanje 9 je vrednost p = 0,30, za vprasanje 10 je vrednost p = 0,64, za
vprasanje 11 je vrednost p = 0,59, za vprasanje 12 je vrednost p = 0,47
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Tabela 4.6: Dodatna aktivnost na delovnem mestu glede na lokacijo Sole

kdo posebej zahteval?

PodezZelske Mestni Soli | Povprecje | p vrednost
Sole (%) (%) ¥
(“o)
8. Kako pogosto obcasno 46,1 52,9 50,0
aktivno sodelujete pri pogosto 40,4 33,9 36,7 0,73
Solskih prireditvah? vedno 13,5 13,2 13,3
9. Ali aktivno sodelujete DA 73,1 79,4 76,7
pri kakSnem Solskem 0.42
projektu? NE 26,9 20,6 233 ’
10. Ali imate ob¢&utek, nikoli 86,5 94,1 90,8
da se pri svojem delu 0.15
dolgocasite? obcasno 13,5 59 9,2 ’
11. Ali pri svojem delu obcasno 23,1 19,1 20,8
naredite Se kaj ve¢, kot | pogosto 65,4 69,1 67,5 0,87
je od vas zahtevano? vedno 11,5 11,8 11,7
12. Ali pri svojem delu By 88.5 80.9 84.2
predlagate nove reSitve 026
in izboljSave, ne da bi to o 115 19.1 15.8

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.

Opravil sem §e y’-test, s katerim sem skugal ugotoviti statisti¢no povezanost med aktivnostjo

ucitelja na podrocjih, ki pomenijo strokovni razvoj in vplivajo na razvoj kariere, in krajem

bivanja oziroma poucevanja. Test sem izvedel pri vprasanjih 15, 16, 17 in 18 (za vpraSanja glej

tabelo 4.12 na strani 67), ki prav tako ni pokazal statisti¢no signifikantnih razlik. Zato rezultatov

podrobneje ne prikazujem.
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Podobno kot aktivnost na delovnem mestu tudi dodatna izobrazevanja pripomorejo k
individualnemu razvoju posameznika. Tako sem preveril, ali obstaja statisticna zveza med krajem
bivanja oziroma zaposlitve in dodatnimi izobrazevanji uciteljev. Omenjena statisticna povezanost

ne obstaja (glej tabelo 4.7 in tabelo 4.8).

Statisticno sem dokazal le, da obstaja povezanost med Stevilom dni izobrazevanja in lokacijo
Sole, saj je tu x> v mejah 5 % (p = 0,01) (glej tabelo 4.8). Vendar povezanost ni skladna s
pricakovanji, saj analiza kaze, da se ucitelji v podezelskih Solah izobrazujejo ve¢ dni kakor kolegi

iz mestnih.

Tabela 4.7: [zobrazevanje ucliteljev glede na kraj bivanja

Podezelje Urbano Povprecje | p vrednost
(%) okolje (%) ¥’
(%)
33. Koliko dni na leto
namenite za stalno strokovno | 5 > 68,5 53,0 60,0 0.00
izpopolnjevanje oziroma za ,
5< 31,5 47,0 40,0

dodatno izobraZzevanje?
34. Ali se izobrazujete | DA 68,5 72,7 70,8 0.61
nacrtno? NE| 315 273 29,2 ’
38. Ali menite, da vsakoletna | 4 88 9 81.8 85.0
izobraZevanja pripomorejo k 0,28

. « S NE 11,1 18,2 15,0
razvoju vase kariere?

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.
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Tabela 4.8: 1zobrazevanje uciteljev glede na lokacijo Sole

PodezZelske Mestni Soli | Povprecje | p vrednost
Sole (%9 (%) ¥
(“o)
33. Koliko dni na leto
. 5> 73,1 50,0 60,0
namenite za stalno strokovno 0.01
izpopolnjevanje oziroma za ’
) . ) 5< 26,9 50,0 40,0
dodatno izobrazevanje?
34. Ali se izobrazujete | DA 71,2 70,6 70,8 0.95
naértno? NE| 288 29,4 29,2 ’
38. Ali menite, da vsakoletna DA 88.5 82.4 88.5
izobraZevanja pripomorejo k 0,35
razvoju vase Kariere? NE 115 17,6 115

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.

Za ucitelje so neposredni karierni koraki napredovanje v naziv ali placni razred in zamenjava

delovnega mesta. Predhodno smo ugotovili, da je napredovanje v naziv in pla¢ni razred najvisje

na prioritetni lestvici kariernih korakov uciteljev. Za priblizno tretjino vprasanih uciteljev pa

zamenjava delovnega mesta pomeni karierni korak. Z vprasanjema sem preveril, ali obstaja

statisticna povezanost med lokacijo bivanja oziroma delovnega mesta in teznjo po neposrednem

kariernem napredovanju. Prikazani rezultati v tabeli 4.9 in tabeli 4.10 ne potrjuje statisticne

povezanosti.

Tabela 4.9: Neposredni karierni korak glede na kraj bivanja

PodeZelje Urbano okolje | Povpredje | p vrednost
(%) (%) (%) X
31. Ali zavestno zbirate DA 31,5 43,9 383
tocke za napredovanje Vv 0,16
vi§ji strokovni naziv? NE 68,5 56,1 61,7
32. Ali imate Zeljo | DA 3,7 15,2 10,0 0.51
zamenjati delovno mesto? NE 96,3 84,8 90,0

Opomba: Za obe vprasanji v tabeli je N = 120.
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Tabela 4.10: Neposredni karierni korak glede na lokacijo Sole

mesto?

PodezZelske Sole Mestni Soli | Povprecje | p vrednost
(%) (%) (%) X
31. Ali zavestno zbirate DA 442 33.8 38.3
tocke za napredovanje 0,25
v vi§ji strokovni naziv? NE 55,8 66,2 61,7
32. Ali imate ieljo DA 7.7 11.8 10.0
zamenjati delovno 0,46
NE 92,3 88,2 90,0

Opomba: Za obe vprasanji v tabeli je N = 120.

Rezultati niso skladni s teorijo Tonniesa (1957) in Browna ter sodelavcev (Brown in drugi 2002).

S statisticno analizo sem pokazal, da v odnosu do razvoju kariere ni razlik med ucitelji s

podezelja in urbanih okolij, prav tako tudi ne med ucitelji podezelskih in mestnih Sol. S tem

soglasajo tudi ravnatelji. Tudi oni menijo, da ni razlike v razvoju kariere med zgoraj omenjenimi

in analiziranimi skupinami uciteljev.

Ravnatelj 1: »Niti ne. Jaz tega ne opazim. So pa vecinoma vsi bolj s podezelskih koncev, kaksen

pa se tudi iz urbanega okolja najde. Jaz ne opazim neke razlike, da bi nekdo, ki je iz mesta bil kaj

drugacen.«

Ravnatelj 2: »Ne, moram reci, da ne.«

Samo en intervjuvanec me je opozoril, da zazna vpliv domacega okolja na razvoj kariere ucitelja.

Vendar domace okolje ni povezal z lokacijo bivanja, ampak s statusom posameznika.

Ravnatelj 5: »Zagotovo, da tudi njegovo domace okolje vpliva, to je nemogoce izkljuciti.

Sama druzina, ce so samske, ali imajo otroke, ali imajo druzino. Po mojem je bolj odvisno od

tega, kot kje Zivi /.../ .«
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4.3 Potek uciteljeve kariere

Z drugim raziskovalnim vprasanjem sem zelel pridobiti vpogled v potek uciteljeve kariere.
Najprej me je zanimala njegova aktivnost pri opravljanju poklica v razli¢nih fazah delovne dobe.
V raziskavi sem z vpraSanji od Stevilke sedem do dvanajst preveril, kako je dodatna aktivnost

uciteljev na delovnem mestu odvisna od delovne dobe.

Vsak ucitelj v povprecju izvaja eno interesno dejavnost na leto. Povpre¢na vrednost je realna, saj
moramo vedeti, da so Sole finanéno omejene in je zato omejeno tudi Stevilo interesnih dejavnosti.
Presenetljiv je podatek, da vodijo tri ali ve¢ interesnih dejavnosti ravno ucitelji, ki imajo vec¢ kot
20 let delovne dobe. Tu bi se navezal na ugotovitve Petre Javrh (2007, 74). Ta v S-modelu
predstavlja ucitelja, ki v zrelih letih ohranja mladostno aktivnost. Odstotek starejSih uciteljev z
vecjim Stevilom interesnih dejavnosti bi lahko predstavljal te mladostno aktivne ucitelje v zrelih
letih.

Podatki, ki so prikazani v tabeli 4.11 govorijo o tem, da ucitelji z leti postajajo aktivnejsi oziroma
vsaj ohranjajo podobno raven kot ucitelji na zacetku poklicne poti. Od linearne oziroma
enakomerne razporeditve ponekod odstopajo le rezultati 5. razreda z najmanjSim vzorcem. xz-
testa pri iskanju statisticne povezave med delovno dobo in aktivnostjo zaposlenih ni bilo mo¢
izvesti, saj so posamezne frekvence v razredih manjSe od pet. V tabeli 4.11 so prikazani le
odgovori s prikazom porazdelitev glede na S-model, ki sluzi za primerjavo. Podroben prikaz

odgovorov je v tabeli 7.2 v prilogi C.

Na Solskih prireditvah ponavadi sodelujejo izkuseni ucitelji, saj so prireditve obi¢ajno namenjene
Sir$i javnosti in mora biti temu primerna kakovost. Kot navaja ena izmed ravnateljic v intervjuju,
pogosto na prireditvah sodelujejo ucitelji slovens¢ine oziroma tisti, ki jim dramsko delo ustreza,
pa tudi ucitelji s pevskimi zbori. Raziskava je pokazala, da so ve¢inoma mladi ucitelji med
tistimi, ki na prireditvah nikoli ne sodelujejo. Tako je izmed devetih uciteljev, ki so zapisali, da
na prireditvah nikoli ne sodelujejo, pet uciteljev s pet ali manj leti delovne dobe.

Sole vse ve¢ izvajajo razliéne Solske projekte, ki zahtevajo dodatno angaziranost uiteljev. Ker je
projektov vse vec, je potrebno tudi sodelovanje vseh uciteljev. To potrjuje tudi dejstvo, da vec
kot tri Cetrtine vprasanih, natancneje 76,7 % vseh uciteljev, sodeluje pri Solskih projektih. Ucitelji

v sploSnem ocenjujejo, da naredijo vec, kot se od njih zahteva.
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Nove resitve in izboljSave so pomembne za razvoj organizacije in kvalitetnejSe delo. Vecina
(84,2 %) vprasanih meni, da predlagajo nove resitve in izboljSave, ne da bi kdo od njih to

zahteval.

Z analizo odgovorov na vpraSanja o aktivnostih uciteljev v kasnejSem obdobju sem ugotovil, da
je relativno majhen odstotek popolnoma pasivnih uciteljev. Na koncu se je izkazalo, da je taksen
le eden ucitelj, kar predstavlja 0,8 % udelezencev v raziskavi. Sedmerica delno pasivnih uciteljev

pa predstavlja 5,8 % vseh anketirancev.

Tabela 4.11: Dodatna aktivnost na delovnem mestu glede na delovno dobo (v %)

Razred/delovna doba v letih
1-3 | 46 | 7-18 | 19-30 | 31-40

8. Kako pogosto aktivno sodelujete
pogosto 27,8 | 36,4 | 34,1 40,5 50,0
pri Solskih prireditvah?

9. Ali aktivno sodelujete pri kakSnem
DA ol,1 | 72,7 | 77,3 | 91,9 | 50,0
Solskem projektu?

10. Ali imate obclutek, da se pri
nikoli 94,4 1 90,9 | 88,6 | 94,6 | 70,0
svojem delu dolgocasite?

11. Ali pri svojem delu naredite Se kaj
pogosto 72,2 | 455 | 75,0 70,3 70,0
ved, kot je od vas zahtevano?

12. Ali pri svojem delu predlagate
nove reSitve in izboljSave, ne da bi to DA 77,8 | 72,7 | 81,8 91,9 90,0
kdo posebej zahteval?

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.

Da bi pridobil nekoliko natan¢nejsi vpogled v potek kariere, sem z vprasanji od trinajst do
petindvajset (glej tabelo 4.12), pridobil podatke, s katerimi bom preveril ugotovitve Petre Javrh.
VprasSanja so bila zastavljena glede na aktivnosti in stanje, v katerem naj bi bil ucitelj v doloceni
fazi. Analizo vprasanj sem opravil glede na delovno dobo anketirancev. Podatki so prikazani v

tabeli 4.12.
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Tabela 4.12: Stanje razvoja kariere glede na delovno dobo ugitelja (v %)°

Razred/delovna doba v letih
1-3 4-6 7-18 | 19-30 | 31-40
13. Ali delovne naloge ucitelja
DA 66,7 27,2 4,6 2,7 0,0
Sele spoznavate?
i ?
14. Kako poznate svoje delo? zelodobro | 167 273 659 703  100,0
15. Ali pri svojem delu
pogosto 50,0 54,6 75,0 73,0 80,0
preizkusate nove metode dela?
16. Ali ste na teko¢em z novostmi
DA 83,3 90,9 95,5 97,3 100,0
v stroki?
17. Ali ste kriti¢ni do dogajanja v
DA 94,4  100,0 79,6 97,3 100,0
Solstvu?
18. Ali aktivno sodelujete pri
nacrtovanju sprememb v Solstvu DA 5,6 27,3 20,5 24,3 30,0
na nacionalni ravni?
19. Ali se pri svojem delu
znajdete v situaciji, ko ne veste, | pogosto 22,2 18,8 25,0 5,4 10,0
kaj bi storili?
20. Ali ocenjujete, da je delo
DA 100,0 90,9 100,0 100,0  100,0
uclitelja primerno za vas?
21. Ali pri svojem delu obcutite
obcasno 88,9 81,8 75,0 83,8 80,0
nemoc?
22. Ali pri svojem delu uZivate?
DA 100,0 100,0 97,7 97,3 100,0

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.

%V tabeli je prikazan le tisti odgovor, ki najbolj ustreza potrebi analize. Podroben prikaz odgovorov je v tabeli 7.3 v

prilogi C.
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Javrh (2007) fazo uciteljevega vstopa v delovno okolje in njegovega spoznavanja poimenuje faza
prezivetja in odkrivanja. S trinajstim in Stirinajstim vpraSanjem (glej tabelo 4.12) sem Zzelel
preveriti ugotovitve avtorice o uciteljih zacetnikih. Rezultati, prikazani v tabeli 4.12, jasno

kaZzejo, da se z dolzino poucevanja povecuje poznavanje uciteljskega poklica.

Drugi razred oziroma faza stabilizacije je podobno kot prva zelo kratka. Ucitelji naj bi v njej ze
postali kompetentni v svojem poklicu. Spet drugi, ki jim poklic ne ustreza, v njem vztrajajo
zaradi primerne izobrazbe in varne zaposlitve. S petnajstim vprasanjem sem zelel preveriti, ali
obdobje drugega razreda Ze vsebuje eksperimentiranje in ali je to najizrazitejSe za tretji razred
oziroma fazo eksperimentiranja.

Iz tabele 4.12 lahko razberemo, da v tretjem starostnem razredu odstotek uciteljev, ki pogosto
eksperimentirajo pri svojem delu, posko¢i na 75 %. Tako sem se priblizal dognanjem S-modela,
ki v tretji fazi napove fazo eksperimentiranja. Po tretji fazi se eksperimentiranje Se vedno
nadaljuje, kar je v skladu z ugotovitvami avtorice raziskave, ki uvajanje novih metod dela
pripisuje tudi sproscenim in kriti¢cnim uciteljem v Cetrti fazi.

Ko se enkrat ucitelj v svojem poklicu stabilizira, nastopi najaktivnejSe obdobje: tretja faza ali faza
eksperimentiranja za ucitelje, ki so ubrali »Zeleno« smer, in faza negotovosti za tiste, ki so ubrali
»nezazeleno« smer.

V tretji fazi ucitelji vse bolj osvajajo novosti v stroki, saj je delo v razredu Ze rutinirano. Iz
analize vpraSanja, ki povprasuje po tem, ali so ucitelji na teko¢em z novostmi v stroki, gre
sklepati (glej tabelo 4.12), da ucitelj z daljSo delovno dobo bolj obvlada svoje strokovno podrocje
in lahko sledi novostim. Posledi¢no bi lahko rekli: ker ucitelj svoje strokovno podrocje tudi ze
dobro obvlada, je do dogajanja v Solstvu lahko tudi kritien. Vendar pa takSen sklep ne morem
zapisati na podlagi ugotovitev moje raziskave, saj mu rezultati sedemnajstega vpraSanja
nasprotujejo.

Ucitelji so v prvih dveh razredih zelo kriti¢ni do dogajanja v Solstvu, kar odstopa od S-modela.
Mogoce gre to pripisovati novi generaciji posameznikov. Zatem v tretji fazi (tabela 4.12)

odstotek taksnih pade in v Cetrti in peti fazi zraste (Javrh 2007).
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Na nacionalni ravni naj bi po S-modelu najbolj aktivno sodelovali kriti¢ni ucitelji z delovno dobo
19-30 let in ucitelji, ki spros¢eno izpregajo, v kategoriji '31-40 let delovne dobe'. TakSen rezultat
je pokazala tudi moja raziskava, ¢e izvzamem rezultate kategorije '4—6 let delovne dobe'.

Do sedaj sem v veliki meri uspel potrditi teorijo S-modela za ucitelje, ki so izbrali »zeleno«
oziroma »sredinsko« pot v karieri ucitelja. V nadaljevanju pa bom skusSal preveriti, ali obstaja

tudi »nezazelena« smer, kot je predstavljena v S-modelu.

V vsaki fazi najdemo odstotek uciteljev, ki se znajdejo v situaciji, ko ne vedo, kaj bi storili. To so
potencialno ucitelji, ki lahko zaidejo v »nezazeleno« smer. Pri svojem delu lahko s ¢asom
obcutijo nelagodje, ki privede do velikega nezadovoljstva. V prvih treh fazah se priblizno Cetrtina
uciteljev (glej vprasanje 19 v tabeli 4.12) pogosto znajde v situaciji, ko ne ve, kaj bi storila.
Zatem v Cetrti in peti fazi odstotek takSnih uciteljev pade. Bodisi ker so taksni ucitelji zapustili
Solstvo bodisi zato ker so pridobili ustrezna znanja in ves€ine, ki jim pomagajo resiti takSne

situacije. Vecina uciteljev tudi priznava, da se pri svojem delu ob¢asno pocutijo nemocne.

Zelo zanimiv je rezultat, da prakticno vsi sodelujoci v raziskavi menijo (glej vprasanje 20 v tabeli
4.12), da je delo ucitelja primerno za njih in da v svojem delu uzivajo kljub tezkim situacijam, v
katerih se ucitelji znajdejo. Predvidevam, da lahko k takSnemu pozitivnemu mnenju prispevajo
tudi ugodni delovni pogoji (pocitnice, dopoldansko delo ...)? To ugotovitev bi bilo zanimivo

nadalje raziskati.

Posebej bom predstavil Se odgovore uciteljev, ki imajo do upokojitve Se manj kot 10 let delovne
dobe in sodijo v zadnjo fazo razvoja kariere. Vendar moram opozoriti, da v to skupino uciteljev
spadajo tudi nekateri iz razreda z '19-30 let delovne dobe'. Zato rezultati v nadaljevanju ne bodo
namenjeni interpretaciji zgolj zadnje faze S-modela. Na zadnja tri vprasanja v sklopu razvoja
kariere ucitelja je odgovarjalo 17 uciteljev (od tega 10 uciteljev iz razreda 3140 let), kar

predstavlja 14,2 % udelezencev celotne raziskave.
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Tabela 4.13: Aktivnost ucitelja 10 let pred upokojitvijo

DA NE

23. Delo ucitelja tezko opravljam, zato nestrpno ¢akam, da se
11,8% | 88,2%
upokojim.

24. Do upokojitve je Se dale¢ in do takrat lahko kot uditelj Se
76,5% | 23,5%
marsikaj postorim.

25. Ker sem izkuSen uditelj, bi rad znanje prenesel na mlajSe kolege. | 82,4% | 17,6 %

Opomba: Za vsa tri vprasanja v tabeli je N = 17.

Ce primerjam odgovore te skupine na prej$nja vprasanja, je majhen odstotek tak$nih, ki bi jim
pripisal zeljo po upokojitvi. Upokojitev komaj ¢aka 11,8 % uciteljev obravnavane skupine. Po
drugi strani pa 76,5 % uciteljev obravnavane skupine meni, da je do upokojitve Se dale¢ in lahko
Se marsikaj postorijo. Primerljiv odstotek je tudi taksnih, ki bi v ¢asu pred upokojitvijo svoje
izku$nje prenesli na mlaj$e kolege (glej tabelo 4.13). Ce povzamem, je v tej skupini priblizno od
12 % do 23 % oziroma v celotnem vzorcu od 1,7 % do 3,3 % tak3nih, ki bi jim lahko pripisali

zagrenjeno izpreganje.

Ob povzetku zgornjih ugotovitev lahko opazim, da sem uspel pri anketiranih uciteljih delno
potrditi S-model. Obstajajo ucitelji zacetniki in nato kratka faza stabilizacije, ki pa je v svoji
raziskavi nisem uspel natancneje umestiti. Vsekakor sledi tretja faza, kjer je bila velika ve€ina

opazovanih uciteljev v »Zeleni« fazi eksperimentiranja.

Cetrto fazo S-model deli na tri poti (Javrh 2007), kar je specifi¢no za slovenski prostor. Iz
odgovorov anketirancev sem zasledil take, ki so v tej fazi kriticni do dogajanja v Solstvu in tudi
sodelujejo na nacionalni ravni, kar tudi sicer opredeljuje S-model. Te bi lahko umestil kot
ucitelje, ki so kritiéno odgovorni. Tem nasproti stojijo ucitelji, ki so pasivni in pri svojem delu
cutijo nemoc. Preostale pa lahko umestim v sredinsko fazo spros¢enosti. S svojo raziskavo nisem
uspel najti lo¢nice med ucitelji, ki so sprosceni, in kriticno odgovornimi, po ¢emer se razlikuje
slovenski model od Svicarskega. Zato bi bilo potrebno narediti natan¢nejSo raziskavo, ki bi

zajemala vecji vzorec vprasanih in podrobnejSa vpraSanja.
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V zadnji fazi pa imamo majhen odstotek uciteljev, ki so nezadovoljni. Tezko reCem, da
zagrenjeno izpregajo, kot to navaja Javrhova v svoji raziskavi, saj jasne lo¢nice v svoji raziskavi
tudi nisem mogel potegniti zaradi Ze prej omenjenih razlogov.

V zakljuc¢ku naj poudarim, da sem v raziskavi zaznal relativno majhen odstotek uciteljev, ki so
zasli na »nezazeleno« pot, prav tako je v celotnem vzorcu malo uciteljev, ki bi jim pripisal
pasivnost pri svojem delu.

Ob koncu ugotavljam, da je ve¢ kot 98 % uciteljev zadovoljnih z izbiro svojega poklica in se

uspesno spopadajo z njegovimi izzivi.

4.4 Strokovno izpopolnjevanje in razvoj kariere

Razvoj uciteljeve kariere je tesno povezan s stalnim strokovnim izpopolnjevanjem. Potek
uciteljeve kariere sem ze predstavil. V tem delu bom opravil analizo v okviru tretjega
raziskovalnega vprasanja iz zacetku naloge in predstavil povezavo med vsakoletnimi

izobraZevanji in kariero.

Ucitelje sem spraseval, koliko dni na leto namenijo izobrazevanju. Podezelski ucitelji povprecno
namenijo 6,9 dni, mestni 8,2 dni, v povprecju pa ucitelji, zajeti v vzorcu, namenijo za strokovno
izpopolnjevanje oziroma za vsakoletna izobrazevanja 7,5 dni. Oboji se dodatno izobrazujejo vec
kot pet dni, kakor minimalno doloca Kolektivna pogodba za podrocje vzgoje in izobrazevanja.
Med odgovori sem naletel tudi na take, ki so omenjali, da se mora ucitelj vsakodnevno
izobraZevati, saj mora slediti dnevnim novostim in trendom.

Vsakoletna strokovna izpopolnjevanja imajo smisel in obrodijo sadove, ¢e so skrbno nacrtovana.
70,8 % sodelujoc¢ih v raziskavi svoja izobrazevanja nacrtuje. V teoreticnem delu naloge sem
govoril o tem, da je za razvoj kariere pomembno, da ravnatelj u€itelje spremlja in jih usmerja v
izobrazevanja, ki bodo ucitelju zapolnila vrzeli v znanju ali vesCinah. V raziskavi je velika veCina
izrazila, da jih ravnatelji vsaj obCasno usmerjajo v izobrazevanja. Tu so, ¢e se navezem na
odgovore ravnateljev iz intervjujev, misljena predvsem izobrazevanja, ki so organizirana za vse
ucitelje na Soli ali pa posamezne skupine uciteljev. Za individualna izobrazevanja pa je v vecji
meri vse prepusceno uciteljem.

Z odgovori na vprasSanje, kdo izbere izobraZevanja, katerih se udeleZijo, so ucitelji le potrdili

svoje odzive na predhodno vprasanje. V vecji meri si ucitelji sami izbirajo izobraZevanja ali pa
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skupaj z ravnateljem (glej tabelo 4.14). Ravnatelj sam pa le redko doloci, katerih izobrazevanj se
bodo udelezili.

Ucitelji najve¢ Casa namenijo stalnemu strokovnemu izpopolnjevanju na posameznem
strokovnem podrocju (glej tabelo 4.14), kar se sklada z ugotovitvijo te raziskave, da si ucitelji ne
zelijo zamenjati delovnega mesta. Zato smernice kazejo samo v razvoj njihovega strokovnega
podrocja. Zadnja leta se v osnovne Sole uvaja vse ve¢ IKT-opreme in v ta namen se morajo
ucitelji tudi ustrezno usposobiti. Raziskava je pokazala, da Cetrtina uciteljev najve¢ casa nameni
izobraZevanju v tej smeri.

Pri podatkih, prikazanih v tabeli 4.14, sem pri vprasanju 35 (glej spodnjo tabelo) zdruzil odgovor
DA in obcasno v »DA ali obcasno«. Za odgovor DA se je opredelilo 34,2 % anketirancev, za
odgovor obcasno pa 51,6 %. Pri vprasanju 36 (glej spodnjo tabelo) sem odgovor drugo
spremenil v oba, saj so ucitelji, ki so izbrali ta odgovor, pod to postavko napisali, da

izobrazevanja izberejo skupaj z ravnateljem.

Tabela 4.14: Izobrazevanje uciteljev

%

34. Ali se izobraZujete na¢rtno? DA 70,8
35. Ali vas ravnatelj usmerja v izobraZevanje? DA obcasno 85,8
NE 14,2
36. Kdo izbere izobraZevanja, katerih se udeleZite? Sam 45,8
Ravnatelj 10,0
Oba 442
37. Na katerem podroc¢ju se najve€ izobraZujete? IKT 24,2
Razrednistvo 33
Strokovno podrocje 71,5

38. Ali menite, da vsakoletna izobraZevanja
DA 85,0

pripomorejo k razvoju vase kariere?

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.

Ucitelji se najvec izobrazujejo na svojem strokovnem podrocju in za uporabo IKT. S temi znanji

lahko poucujejo bolje. In ravno to je drugi najpogostejsi odgovor na vprasanje, ki sprasuje po
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razlogih za izbiro izobrazevanja (glej tabelo 4.15). Najpogostejsi razlog za stalno strokovno
izpopolnjevanje je zelja biti na tekoCem z novostmi, kar tudi sovpada z boljSim poucevanjem.
Natanko polovica jih zeli osvojiti znanja iz drugih podrocij. Tretji najbolj pogost razlog pa je
osebna rast. Zelo podoben odstotek uciteljev, kot jih zavestno zbira to¢ke za napredovanje (38,3
%), je tu kot razlog navedlo, da se izobrazujejo zaradi tock, potrebnih za napredovanje v

strokovni naziv.

Tabela 4.15: Razlogi uciteljev za vkljuCevanje v izobrazevanja

Razlogi %

Zelim biti na teko&em z novostmi v stroki. 87,5
Svoje delo lahko z novimi znanji bolje opravljam. 84,2
Zaradi osebne rasti. 80,0
Zelim osvojiti znanja iz drugih podro¢ij. 50,0
Z izobrazZevanji zbiram toc¢ke za napredovanje v strokovni naziv. | 34,2
V sluzbi lahko z novimi znanji prevzamem nove delovne naloge. | 32,5
Drugo. 0,0

Opomba: Moznih je bilo ve¢ odgovorov. N=120

In kot nazadnje sem v tem delu Zzelel pridobiti mnenje uciteljev o vplivu izobrazevanja na
uciteljevo kariero. Kar 85 % uciteljev meni, da vsakoletna izobrazevanja pripomorejo k razvoju
njihove kariere. To pomeni, da se ucitelji zavedajo pomena izobrazevanj. Vprasanje je le, kako to
izkoristijo pri razvoju lastne kariere.

Glede nato, da si v vec¢ji meri ucitelji sami nacrtujejo svoja izobrazevanja in da se zavedajo
njihovega pomena, bi potem takem sledilo tudi njihovo misljenje, da morajo sami poskrbeti za
razvoj svoje kariere. To je sicer v nasprotju s teoreticnimi dognanji, kjer naj bi za kariero skrbela
oba, posameznik in njegov nadrejeni, vendar pa je v prvi vrsti zanjo odgovoren posameznik sam.

V nadaljevanju bom preveril, kaj o tem mislijo ucitelji in v kak$ni vlogi pri tem vidijo ravnatelja.

4.5 Ravnatelj in uciteljeva kariera

Do sedaj smo lahko zaznali, da se ucitelji do neke mere zavedajo pomena razvoja kariere in da se

izobrazujejo tudi za individualni razvoj in s tem posledi¢no za razvoj svoje kariere.
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V tabeli 4.16 so prikazani rezultati za 26. in 27. vprasanje. Pri vprasanju 27 so lahko anketiranci
izbirali med tremi odgovori: DA — usmerjanje naj prevzame ravnatelj, NE — sam Zelim usmerjati
svojo kariero, in drugo, kjer so imeli moZnost napisati svoj odgovor. Tu so anketiranci napisali,
da skupaj z ravnateljem usmerjata kariero. Zato sem iz odgovorov pod drugo oblikoval novo

kategorijo 'Oba skupaj'.

Tabela 4.16: Odgovornost za razvoj kariere

%

26. Kdo je po vaSem mnenju odgovoren za razvoj | Posameznik sam 39,2
kariere ucitelja? Oba skupaj 59,2
Drugo 1,6

27. Ali ste pripravljeni usmerjanje vaSe Kkariere | DA 5,0
prepustiti vodstvu Sole? NE 80,8
Oba skupaj 14,2

Opomba: Za obe vprasanji v tabeli je N = 120.

Anketirani ucitelji menijo podobno kot zasledimo v teoriji. Vecina jih pravi, da za svojo kariero
soodgovarjajo z ravnateljem (glej zgornjo tabelo). Velika vecina uciteljev (80,8 %) ne Zeli
prepustiti usmerjanja svoje kariere vodstvu Sole, 14,2 % pa bi jo usmerjalo skupaj z ravnateljem.
Ce u¢itelji menijo, da sta uéitelj in ravnatelj soodgovorna za razvoj uéiteljeve kariere, potem bi
morali ucitelji usmerjanje lastne kariere deliti z ravnateljem. Vendar pa glede na rezultate
usmerjanje lastne kariere niso pripravljeni prepustiti vodstvu Sole.

V nadaljevanju sem preveril mnenje uliteljev o usposobljenosti ravnateljev za opravljanje
kadrovske funkcije.

Natanko 85 % uciteljev meni, da je njihov ravnatelj dovolj usposobljen za opravljanje kadrovske
funkcije. In 75,8 % jih pravi, da jim ravnatelj posveca dovolj Casa, tudi pri njihovem kariernem
razvoju.

V zakljucku vprasalnika sem zastavil vprasanja, ki se dotikajo delovanja ravnatelja. Redni letni
razgovor je pomembno orodje ravnatelja pri spremljanju ucliteljev in usmerjanju njihovega
kariernega razvoja. 71,7 % uciteljev potrjuje, da ravnatelj z njimi opravi redni letni razgovor. In

to kljub temu, da so ti v javni upravi obvezni in zelo priporocani s strani strokovnjakov za
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kadrovska podrocja. Kjer ravnatelji opravljajo letne razgovore, so ti v ve€ini primerov (64,0 %)
krajsi od 30 minut, pri priblizno tretjini anketirancev pa trajajo do eno uro.

Kot lahko vidimo v tabeli 4.17, na letnem razgovoru ucitelji z ravnateljem skoraj vedno opravijo
analizo preteklega dela in se pogovorijo o pedagoskih obveznostih za prihodnje leto. Za
nemoteno delo ucitelja je potrebno nakupiti uéne pripomocke, dobra polovica se pogovarja tudi o
tej temi. Dobre S$tiri desetine ucliteljev na letnih razgovorih tudi nacrtuje strokovna
izpopolnjevanja skupaj z ravnateljem. Rezultat je primerljiv z odgovorom na vprasanje, ali jih

ravnatelj usmerja v izobraZevanje, kjer jih je 51,8 % odgovorilo, da jih ravnatelj usmerja.

Tabela 4.17: Teme na rednem letnem razgovoru

O ¢em se pogovarjava na letnem razgovoru? %

Opraviva analizo mojega dela v preteklem letu. 89,5
Pogovoriva se 0 mojih pedagoskih obveznostih za prihodnje leto. 82,6
Pogovoriva se 0 mojih delovnih pogojih. 51,2
Nacrtujeva nakup ucnih pripomockov za moje predmetno podrocje. 55,8
Nacrtujeva moje stalno strokovno izpopolnjevanje. 43,0
Drugo. 0,0

Opomba: Moznih je bilo ve& odgovorov. N=120

4.6 Ravnateljev vidik razvoja kariere ucitelja

V zakljucku analize anketnega vprasalnika smo videli pogled ucitelja na ravnateljevo izvajanje
kadrovske funkcije. V nadaljevanju pa bom predstavil Se ugotovitve analize intervjujev,
opravljenih z ravnatelji, in tako pridobil Se njihov pogled na razvoj ucliteljeve kariere in na

opravljanje kadrovske funkcije.

Kot sem ze v razdelku empiri¢ni del omenil, sem z ravnatelji izvedel nestrukturirani intervju.
Zato so bile tudi dolzine intervjujev in z njo povezane pridobljene informacije zelo razli¢ne.
Nekateri ravnatelji so bili zelo odprti in so na Siroko razglabljali o doloceni temi. Za vsak intervju

sem imel pripravljene izhodiS¢ne tocke, o katerih smo se pogovarjali.
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Izhodis¢ne tocke:

1. Ali obstajajo razlike o kariernih potrebah uciteljev s podezelja v primerjavi z ucitelji, ki
delajo ali zivijo v urbanem okolju?

2. Ali je mogoce govoriti o razvoju kariere uciteljev na Solah, kot je vasa?

3. Kako pomembno je kadrovsko podroc¢je na vasi Soli in koliko ¢asa mu namenite?

4. Na kakSen nacin ravnatelj usmerja in podpira ucitelje pri doseganju kariernih ciljev
(izobrazevanje, dodatna angaziranost v razvojnih projektih, vecja avtonomija pri
vpeljevanju novih resitev ...)?

5. Na kakSen nacin se ravnatelj seznanja s kariernimi potrebami in pricakovanji uciteljev
(letni razgovori, neformalni kanali ...)?

6. Kako potekajo redni letni razgovori?

7. Kako se nagrajuje uspesnost ucitelja?

S pomocjo analize intervjujev bom odgovoril na zadnji dve raziskovalni vpraSanji. Navezal pa se
bom tudi na analizo anketnega vpraSalnika (obratno sem nekajkrat ze storil pri analizi

vprasalnika) in dopolnil interpretacije za prva tri raziskovalna vpraSanja.

Vsi ravnatelji omenjajo, da na njihovih Solah obstaja razvoj uciteljeve kariere. Vecina jih karierni
razvoj povezuje z izobrazevanji, napredovanji v strokovne nazive in placne razrede. En ravnatel]
omenja tudi moznost razvoja kariere s sodelovanjem na lokalni ravni, saj se uciteljevo delo
prepleta med Solo in njeno okolico.

V nadaljevanju predstavljam nekaj izjav intervjuvancev:

Ravnatelj 3: »Nekateri nacrtujejo svojo kariero, vendar so ti redki. Pogosto se

izobrazevanj in dejavnosti udelezujejo zaradi nabiranja tock.«

Ravnatelj 5: »Prej, ko smo imeli svoj pravilnik o napredovanju v placilne razrede, so
tocni videli, aha, toliko se moram izobrazevati, toliko moram narediti nekih drugih dejavnosti, od
interesnih do proslav, ekskurzij, 5ol v naravi, vsega. In ko so prinesli papirje, so imeli res eno

skrb in so videli, da jih ni preprosto skupaj zbrati ...«
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Ravnatelj 4: »Mi delamo sistematicno na tem. Mi smo sicer nova Sola, leta 2002 smo Sele
odprli vrata in je bilo potrebno zgraditi skupno jedro razvoja. To je bila na nek nacin tudi sreca
za mene kot prvo ravnateljico na tej Soli, da sem imela zelo dobro motivirane delavce. Tako tiste,
ki so iz prejsnje Sole prisli sem in so cutili, da so bili tam drugi v vrsti. Zato so morali iti in so se
hoteli tukaj na vsak nacin izkazati. Vsi smo se zeleli uveljaviti v prostoru in je bil ta motivacijski

naboj zelo mocan.«

Ravnatelj 1: »Na podezelju, pri nas, je moznost, da si kariero ustvarjas z dejavnostmi, ki

so povezane s Solo in vezane na okolje.«

Ravnatelje sem tudi povprasal o aktivnosti svojih zaposlenih. Predvsem, ali je ta povezana s
starostjo uciteljev. Enoznac¢nih odgovorov nisem prejel. Na Solah se pojavljajo ucitelji, ki v
obdobju pred upokojitvijo postajajo malce otopeli, vendar jih ravnatelji in delovno okolje skusajo
ves ¢as motivirati za delo. Prav tako so na Solah tudi zelo aktivni ucitelji v zrelem obdobju. Tudi
kvalitativni del raziskave potrjuje ze prikazane rezultate kvantitativnega dela. Pridobljeni podatki
se skladajo z S-modelom, v predzadnji (sproscenost, kriticna odgovornost, nemoc¢) oziroma

zadnji fazi (izpreganje: zagrenjeno, sprosceno).

Ravnatelj 1: »Tudi taki zagrenjeni so. Vsak kolektiv ima nekaj takih. Mi imamo sedem
vlecnih konjev in te stalno potem tudi nekako obremenjujes in to sprejemajo. Imamo eno sredino
uciteljev, ki bodo naredil, kar pise v letnem nacrtu. Nikoli ne rece ne, naredi tisto, naredi v okviru
svoje kvalitete, obicajno kar dobro. Imamo pa tudi ljudi, ki so enostavno pasivni in jih moras kar

naprej priganjati.«
Ravnatelj 5: »Ja, pri starejsih se najde kaksen, ki mu »jermen dol pade« in imajo neko

zavoro. Mlajsi bi pa vse mogoce stvari poizkusili in jih vse mogoce stvari zanimajo. Od pecarstva

pa do metodike in ne vem cesa Se.«
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4.7 Kadrovsko podrocje ravnateljevanja

V teoreticnem delu naloge sem pisal o pomembnosti kadrovske funkcije v Solstvu, kjer je clovek
kljuéni vir. Od ravnateljev sem skusal pridobiti informacije o tem, kako to podroc¢je obvladajo in

koliko ¢asa mu namenijo. S tem bom skusal delno odgovoriti na zadnje raziskovalno vprasanje.

Kadrovsko funkcijo je Tyson (1987) razdelil na tri operativne funkcije: administrativno,
sistemsko in poslovno-menedzersko. V svoji raziskavi sem opazil, da ravnatelji najve¢ Casa
posvecajo administrativni, tu jim pomagajo tajnice, in sistemski funkciji. Veliko ¢asa porabijo za
pripravo razpisov za nove kadre, opravljanje selekcije in izbiro novih kadrov. Zatem pa jim
najve¢ ¢asa vzamejo redni letni razgovori in pa hospitacije, kjer pridobijo vpogled v strokovno

usposobljenost ucitelja.

Ravnatelje sem vprasal, kaj menijo o svoji usposobljenosti za izvajanje kadrovske funkcije,
koliko znanja o tem podro&ju pridobijo na Soli za ravnatelje in koliko se dodatno izobrazujejo,
skratka, od kod imajo znanje za opravljanje kadrovske funkcije.

Ker so bili v raziskavo vkljuceni ravnatelji z razli¢nimi stazi, se tudi njihovi odgovori razlikujejo.
Ravnatelji z daljSim stazem kadrovsko funkcijo rutinirano opravljajo v mejah, ki jih zmorejo.
Pogosto se bolj zanesejo na svoje notranje obcutke kot na strokovno presojo pri svojem delu.
Tako zase ocenjujejo, da to podroc¢je zadovoljivo opravljajo. V raziskavi sta tudi dva ravnatelja
zacetnika. Eden ocenjuje, da je primerno usposobljen za izvajanje kadrovske funkcije oziroma se
stalno izpopolnjuje na tem podro¢ju in zatorej to podrocje brez vecjih tezav opravlja uspesno.
Medtem ko ima drugi ravnatelj zacetnik pri svojem delu tezave. Ne pozna zadosti delovnega
prava, ukvarja se z vzpostavitvijo sistema spremljanja kadrov, poleg tega pa mu primanjkuje
¢asa, saj se vse uci na novo.

Vsi ravnatelji menijo, da jim Sola za ravnatelje poda neke osnove oziroma usmeritve, a so
nezadostne za normalno opravljanje dela. VeCinoma se morajo nauciti sami, s pomoc¢jo dodatnih

izobrazevanj ali ucenja preko razgovorov izkusenejSimi kolegi.

Ravnatelj 3: »Nekoliko sem se negotov oziroma mi primanjkuje znanja za vodenje kadrov,

vendar si Ze zapolnjujem vrzel z dodatnimi izobrazevanji.«

78



Ravnatelj 4: »Do sedaj sem vse, kar sem izbrala, zelo dobro izbrala. Tako da spet ne vem,
ali je to notranja intuicija ali kaj drugega. Strokovno tega ne znam. Da bi bila kadrovsko

usposobljena, kako izbrati primeren kader, nisem.«

Ravnatelji se zavedajo pomembnosti ¢loveskega vira v Soli. Zato si vzamejo ¢as za opravljanje
tekocih zadev na kadrovskem podrocju, kot so razpisi in letni razgovori. Pri pogovorih sem dobil

obcutek, da bi zZeleli temu podrocju nameniti ve¢ ¢asa kot ga sicer.

Ravnatelj 2: »Ja, si ga kar moram vzeti. Nasa Sola je manjsa, zato ni pomocnika
ravnatelja in v bistvu moram vse postoriti sama. /.../ Mi kar vzame casa, vsako leto nekaj dni

samo glede zaposlovanja novih kadrov in letnih razgovorov.«

Ravnatelj 1: »Ja, si ga moras vzeti. Nerodno pri delu ravnatelja je to, da si deklica

(decek) za vse.«

Ravnatelj 5: »Ce pa mislite ¢isto na kadrovanje, je pa tako, da sedaj, ko je konec Solskega
leta se, ali pa tudi Ze vmes vcasih, najdejo ljudje, ki nimajo cisto dokoncane izobrazbe oziroma so
zaposleni za dolocen cas iz razlicnih razlogov. In ta del kadrovanja vzame dosti casa zato, ker je
potrebno pripraviti razpis. Potem je potrebno pregledati vse prosnje, si narediti neko selekcijo in
ljudi povabiti na razgovor. Zatem pride najtezji del, ko se moras odlociti, koga bos vzel in tu je

pa spet odvisno, kako svoj kolektiv poznas.«

Klima v kolektivu je posebno pomembna ravnateljem z daljSim stazem, zato temu podrocju
posvecajo vecjo pozornost. Predvsem poskrbijo za skupne izlete, razna druZenja in sproti resujejo

konflikte med ucitelji.

4.8 Spoznavanje zaposlenih
Ce ravnatelj Zeli uspe$no opravljati kadrovsko funkcijo, mora najprej dobro poznati svoje
zaposlene. Tu so v prednosti ravnatelji z daljSim stazem, saj so imeli veliko priloznosti za

spoznavanje svojih zaposlenih. Pa vendar se posameznik ves Cas spreminja, tako njegove

potrebne in vrednote. Vodja mora biti tako ves ¢as na prezi in pridobivati informacije o svojih
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zaposlenih, da lahko primerno in pravocasno odreagira. Pri analizi intervjujev sem ugotovil, da v
Solah ravnatelji dobrSen del Casa prezivijo v zbornicah, kjer je pretok informacij najboljsi. To je
zanje pomemben vir informacij o uciteljih. Tako sproti prihajajo do informacij o potrebah
uciteljev, njthovemu pocutju v kolektivu in tudi o njihovem trenutnem razpolozenju. Poleg
takSnega nacina pridobivanja informacij opravljajo Se letne razgovore, kjer enkrat letno pridobijo
informacije neposredno od posameznika.

Kot sem ze omenil, ravnatelji ucitelje spoznavajo tudi na druzabnih srecanjih in preko strokovnih

ekskurzij, kjer z njimi prezivijo daljsi Cas.

Ravnatelj 5: »Zjutraj, ko pridem, je moja prva pot v zbornico. Tam zacutim utrip in vidim,
kaksne volje je kdo. /.../ Tako, da zelo skrbim za to, da je klima v zbornici prava. /.../
Sproti pridobivam informacije in potem tudi s svetovalno sluzbo pomagam razresiti tezave. Oni
veliko pomagajo. Po drugi plati pa tudi v svetovalni sluzbi zacutijo, kaj bi bilo potrebno za cel

kolektiv narediti, kaj bi bilo pa mogoce samo za doloceno skupino ljudi.«

Ravnatelj 1: »Za to spoznavanje ljudi, ne samo tistega profesionalnega, ampak tudi onega
osebnega dela, so najboljsa kaksna srecanja. Zato imamo mi eno obliko srecanj, to so ekskurzije,

ki jih organiziramo cisto vsako leto.«

Letne razgovore opravljajo skorajda vsi, z izjemo ene ravnateljice. Ravnatelji uciteljem obicajno
razdelijo »listovnike«, kakor jih sami imenujejo, s katerimi se ucitelji pripravijo na razgovor.
Listovnike ucitelji dobijo nekaj dni pred razgovorom, jih izpolnijo in tudi dan ali dva pred
razgovorom vrnejo ravnateljem. Ravnatelji opravijo razgovore v dolZini od pol do ene ure.
Podobno je pokazala tudi analiza odgovorov, ki so jih posredovali ucitelji.

Vsebina razgovorov je zelo razli¢na, vendar sovpada s temami, ki jih za redni letni razgovor
predlagajo teoretiki. Vsi se dotaknejo tudi kariernega razvoja ucitelja. Intervjuvanec iz mestne
Sole je omenil, da po koncu razgovora z uciteljem podpiSeta zapisnik razgovora. Spet drugi
intervjuvanec iz podezelske Sole je omenil, da se pogovori z ucitelji tudi o trpin¢enju na
delovnem mestu (t. i. mobingu).

Iz intervjujev sem ugotovil, da so teme letnih razgovorov skladne z odgovori uciteljev. Tako se

obicajno na letnem razgovoru opravi analiza preteklega dela ucitelja, nacrtuje se pedagosko delo
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za prihodnje leto, ucitelji lahko izrazijo svoje potrebe. Pogovorijo pa se tudi o strokovnem
izpopolnjevanju. Ugotavljam, da ravnatelji, obravnavani v raziskavi, v veini primerov

izpolnjujejo kljucne cilje rednih letnih razgovorov, kot jih je opredelil Mozina (2002, 279).

4.9 Ravnatelji usmerjajo ucitelje

Do sedaj prikazani rezultati kvalitativnega dela raziskave opisujejo karierno pot ucitelja na Soli.
V vecini se kariera giblje okoli napredovanja v strokovne nazive in plac¢ne razrede. Da ucitelj
napreduje v tej smeri, se mora dodatno izobrazevati in opravljati dela, ki prinaSajo tocke za
napredovanja. Rezultati kazejo na to, da ravnatelji, posebno tisti z daljSim stazem, dobro poznajo
svoje ucitelje in njihove potrebe po strokovnem napredku. Zato bom v tem razdelku analiziral
intervjuje in prikazal, kako ravnatelji usmerjajo svoje zaposlene v izobraZevanja in jih motivirajo
za dodatna dela, ki prinasajo karierni razvoj.

Vsi sodelujoci ravnatelji poskrbijo za nekaj t. i. skupnih izobrazevanj za ves pedagoski kolektiv
na Soli. Izobrazevanja izbirajo na podlagi mnenj socialne sluzbe, strokovnih aktivov oziroma na

podlagi vizije Sole.

Ravnatelj 2: »Glede na vizijo Sole in smer, v katero Zelimo iti, izberemo izobrazevanja za
celo Solo.«

Ravnatelj 3: »Strokovni aktivi predlagajo izobrazevanja, ki so namenjena vecjem Stevilu
uciteljev. Tako nekaj dni na leto namenimo skupnim izobrazevanjem, nekaj dni pa imajo ucitelji
prosto in si izberejo poljubna izobrazevanja. V prihodnje moramo narediti strategijo

izobrazevanj za daljse casovno obdobje.«

Poleg izobrazevanj za celoten kolektiv ravnatelji uciteljem omogocajo tudi individualna
izobrazevanja. Analiza anketnega vprasalnika je pokazala, da ucitelji v povprecju za
izobrazevanje namenijo 7,5 dni, kar je ve¢ kot minimalno predvideva kolektivna pogodba. Tudi
iz intervjujev je moC ugotoviti, da so ravnatelji naklonjeni individualnem strokovnem
izpopolnjevanju, e so izbrana izobraZevanja v skladu s potrebami Sole. Tudi analiza intervjujev
je pokazala, da se ucitelji izobrazujejo, kolikor jim doloc¢a kolektivna pogodba oziroma celo vec.

Ravnatelji so bili mnenja, da je za izobrazevanja namenjenega zelo malo denarja, zato uciteljem

svetujejo, naj izbirajo brezplacna izobrazevanja v okviru Zavoda za Solstvo in ministrstva,
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pristojnega za Solstvo. Obcasno uciteljem omogocijo tudi izobrazevanja, ki niso v skladu s
potrebami Sole, vendar tudi pricakujejo finan¢no participacijo uciteljev. V pogovorih z ravnatelji
sem opazil, da se ucitelji posluzujejo tudi Stipendij projekta Comenisu in izbirajo izobrazevanja v

tujini. Predvsem je to razvito na Solah, kjer imajo ravnatelje z daljSim stazem.

Ravnatelj 1: »Sedaj imam tri ucitelje, ki so se javili na Comeniusove razpise in so jih
sprejeli na izobrazevanje v tujino. /.../ Mi naredimo plan izobrazZevanja uciteljev Ze takoj, ko
pride nov katalog ven, nekateri pa ze to leto naredijo za naslednje leto. Pridejo povprasat tudi za

kaksno izobrazevanje, ki ga Zelijo, pa je mogoce nekoliko drazje.«

Ravnatelj 5: »Ce kdo Zeli, pride, mi prinese program in rece: Mene tole veseli, jaz bi se
rada izpopolnila na tem podrocju in potem se dogovorimo. Ce je to nekaj, kar vidim, da v tem
hipu ne potrebujemo, potem smo se tudi Ze zmenili za doloceno participacijo, kar se tice financne
plati. /.../ Je bilo potrebno spet razmisliti, ali to sedaj potrebujemo, ali sploh ne potrebujemo, ali

je to njej v veselje, ker rada smuca itd.«

V zaCetku naloge sem se v zadnjem raziskovalnem vprasanju vprasal, ali ravnatelji usmerjajo
svoje zaposlene, jih motivirajo za karierni razvoj oz. nacrtujejo njihov karierni razvoj.

Vemo, da v vsaki organizaciji obstajajo ljudje, ki se zelijo dodatno izobrazevati in se strokovno
razvijati. Ti ne potrebujejo veliko ravnateljeve pomoci. Obstajajo pa tudi taki, ki konstantno
potrebujejo vzpodbudo. Tudi ravnatelji so porocali, da imajo v kolektivih ljudi, ki jih je treba
vzpodbujati. Tako pri udelezbi na izobrazevanjih kot tudi pri dodatnem delu v Soli, na primer pri

udelezbi v razli¢nih projektih. Z njimi morajo ravnatelji bolj nacrtno delati.

Ravnatelj 1: »Jaz kar recem: Poglej, jaz vidim, da si na teh podrocjih mocna, mocen,
mocnejsi, da bi mogoce lahko kaj vec naredil in ljudje potem zacnejo pocasi to premlevati. Se

zgodi, da potem pride z idejo, jaz pa bi to in to.«

Ravnatelj 4: »Izzovem jih na nacin, ¢e si magistra, moras zato toliko vec¢ narediti oziroma
ne kvantitativno, temvec kvalitativno. Torej jih postavim za vodjo projekta, ker imajo potrebna

znanja. /.../ Na izmenjavo v tujino jaz nisem nikoli sla, ker sem hotela, da gre cim Sirsi krog
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uciteljev. Predvsem tisti, ki so sicer bolj v ozadju. Vedno sem poslala dva taka, ki sta prebojna,

da sta odpirala pot, in dva taka, ki sta se malo prilepila. Nazaj so prihajali drugi ljudje.«

4.10 Uspesno delo je nagrajeno

Ze v teoretitnem delu sem opisal nadine nagrajevanja zaposlenih. Trenutno v druzbi vladajo
slabe gospodarske razmere. Posledi¢no je tudi materialno nagrajevanje zaposlenih v Solstvu
zamrznjeno v skladu z Zakonom o interventnih ukrepih (Uradni list RS, §t. 94/2010).

Ravnatelji se morajo v dani situaciji znajti in nagraditi ucitelje za uspesno opravljeno delo ter jih
s tem tudi motivirati za nadaljnje nadpovprecno opravljanje svojega dela. Tako se posluzujejo
razli¢nih oblik nagrajevanja. Nekaj primerov nagrajevanja, ki so jih izpostavili ravnatelji iz
vzorca: dalj$i placan dopust za izobrazevanja v tujini, dodaten dan dopusta, ure za doprinos,
pohvala pred kolektivom, drazja izobraZevanja ...

To so nacini, ki jih ravnatelji ponudijo uciteljem. V raziskavi nisem zasledil kaksnih posebnih
oziroma inovativnih na¢inov nagrajevanja. Ce se navezem na nadine nagrajevanja zaposlenih v
gospodarstvu oziroma v podjetju Danfoss Trata, d. o. 0., ki sem ga omenil v teoreti¢cnem delu, so
v Solah precej manj izvirni. Res pa je, da je tudi narava dela drugacna in so ravnatelji bolj

omejeni v svoji izvirnosti.

Ravnatelj 2: »Odobrimo po navadi tistemu ucitelju, ki se tudi bolj trudi, ve¢ dela. Ce ima

potem kaksno Zeljo za kaksSno izobrazevanje, ki je financno malo drazje, mu tudi ugodimo.«
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5 ZAKLJUCEK

V nalogi sem si zastavil vpraSanja, s katerimi sem zelel preveriti: kako vpliva lokacija
bivalis¢a/sluzbe na karierni razvoj ucitelja, kako poteka uciteljeva kariera, kako wvplivajo
vsakoletna izobrazevanja na razvoj uciteljeve kariere in kako ravnatelj izvaja svojo kadrovsko
funkcijo.

V nalogi sem v teoreticnem delu najprej predstavil zgodovino razvoja teorij razvoja kariere. Tako
si je bralec ustvaril sliko kompleksnosti poteka razvoja kariere.

V okviru naloge sem opravil tudi empiri¢no raziskavo in pridobil dva razlicna pogleda na isti
raziskovalni problem. Prvi pogled sem pridobil s kvantitativno raziskavo, ki je bila namenjena
uciteljem. Sodelovalo je 120 uciteljev, kar predstavlja priblizno 0,75 % vseh osnovnoSolskih
uciteljev. Drugi pogled pa sem pridobil s kvalitativno raziskavo, v kateri je sodelovalo 5
ravnateljev iz istih Sol, kot so prihajali ucitelji. Vzorec je bil namenski, zato pridobljenih
podatkov ni mogoce posplositi na celotno populacijo. Lahko pa podatki sluzijo za dober pogled
na dano situacijo in pripomorejo k izdelavi boljsih izhodiS¢ za obsirnejSo raziskavo, ki bi bila
izvedena na reprezentativnem vzorcu.

Z zbranimi podatki sem odgovoril na vsa, v zaCetku zastavljena raziskovalna vprasanja. Najprej
sem zelel preveriti vpliv delovnega in zivljenjskega okolja na razvoj uciteljeve kariere. S
deskriptivno statistiko analizo in y’-testom sem ugotovil, da ne obstaja statistiéno signifikantna
povezava med okolico in teznjami po razvoju kariere ucitelja, to potrjujejo tudi ravnatelji.
Rezultati ne potrjujejo dognanj v teoreticnih izhodiscih, ki pravijo, da posamezniki iz urbanih
okolij bolj stremijo k svojem individualnem razvoju, saj jih v to usmerja in jim to omogoca

okolica.

Opis slovenskega modela kariernih faz ucitelja je prikazal, katere so uciteljeve mozne poti pri
razvoju kariere. Ce bi se uditelji in ravnatelji zavedali teh poti, posebno tistih »zagrenjenih«
uciteljev, bi lahko veliko prispevali k ustreznejsi usmeritvi. Z raziskavo sem hotel preveriti S-
model na SirSem vzorcu. To mi je delno uspelo. Ugotovil sem, da obstajajo ucitelji zacetniki in da
obstaja kratka faza stabilizacije, Zal je nisem uspel natan¢neje umestiti. Tudi ti podatki kazejo, da
sledi tretja faza, kjer pa je bila velika vecina anketiranih uciteljev v »zeleni« fazi

eksperimentiranja.
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S-model Cetrto fazo (Javrh 2007) deli na tri smeri. Sam sem zasledil kriticno odgovorne ucitelje,
ki so v tej fazi kriti¢ni do dogajanja v Solstvu in tudi sodelujejo na nacionalni ravni. Tem nasproti
stojijo ucitelji, ki so pasivni in pri svojem delu cutijo nemoc¢. Preostale pa lahko umestim v
sredinsko fazo sproscenosti. S svojo raziskavo nisem uspel najti lo¢nice med ucitelji, ki so
sprosc¢eni, in kriticno odgovornimi, po ¢emer se razlikuje slovenski model od Svicarskega. Uspel
sem indentificirati del pasivnih uciteljev v 4. in 5. fazi. Tako v zadnji fazi ugotavljam, da obstaja
le majhen odstotek uciteljev, ki so nezadovoljni. Tezko reCem, da zagrenjeno izpregajo, kot to
navaja Javrhova v svoji raziskavi, saj jasne lo¢nice v svoji raziskavi nisem nasel.

V raziskavi sem zaznal relativno majhen odstotek uciteljev, ki so zaSli na »nezazeleno« pot, prav
tako je v celotnem vzorcu malo uciteljev, ki so pri svojem delu pasivni. Ugotavljam, da je ve¢ kot
98 % anketiranih uciteljev zadovoljnih z izbiro svojega poklica in se uspeSno spopadajo z
njegovimi izzivi.

Tudi ravnatelji menijo, da na Solah najdemo tudi ucitelje, ki nestrpno ¢akajo na upokojitev. En
ravnatelj omenja tudi zagrenjene ucitelje, vendar to ni pravilo. Ravnatelji menijo, da se zadnje
obdobje situacija izboljSuje in da tudi ucitelji z daljSim stazem iScejo nove izzive v svojem

poklicu.

Raziskava je preuCevala tudi pomen izobrazevanja za razvoj uciteljeve kariere. Tudi
izobrazevanja pripomorejo k pozitivnem razvoju kariere. Ugotovil sem, da anketirani ucitelji
opravijo ve¢ dni izobrazevanj kot zanje minimalno predvideva kolektivna pogodba. Ucitelji v
70,8 % sami nacrtujejo svoja izobrazevanja. V priblizno polovici primerov jih ob¢asno usmerja
tudi ravnatelj. Najve¢ se izobrazujejo na svojem strokovnem podro¢ju. Z izobraZevanji pa Zelijo
ucitelji ostati na teko€em z novostmi v stroki, bolje opravljati svoje delo in osebno rasti. To
potrjuje zavedanje uciteljev o pomenu izobrazevanja. Iz obeh delov raziskave lahko ugotovim, da
ravnatelji nacrtujejo izobrazevanja tudi za ucitelje, vendar so to v vecini primerov skupinska
izobrazevanja za celoten pedagoski zbor oziroma za posamezne skupine uciteljev. Obstajajo tudi
individualna usmerjanja uciteljev s strani ravnateljev, vendar individualnega nacrtovanja na daljsi

rok v Solah ni.

Nakazal sem Ze pomen ravnatelja pri usmerjanju uciteljev v izobrazevanja. Da pa jih ravnatelj

sploh lahko usmerja, jih mora najprej dobro poznati. Kot je Schein (1996) ugotovil, uciteljem
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ustrezajo sidra varnosti, poslanstva in vodstveno sidro. Ce ravnatelj pozna potrebe in Zelje svojih
zaposlenih, jih lahko primerneje usmerja tako v izobraZevanja kot pri dodeljevanju primernih
delovnih nalog. Cilj vsega skupaj pa naj bi bil razvoj kariere in zadovoljstvo uciteljev.

Ravnatelji z daljSim stazem svoje zaposlene dobro poznajo, ravnatelji novinci pa jih Sele
spoznavajo. To je tudi razumljivo. Ravnatelji pravijo, da spoznavajo svoje zaposlene preko
neformalnih druzenj na izletih, neformalnih komunikacij v zbornici in preko rednih letnih
razgovorov. Vsak vir doprinese del informacij o celotni sliki potreb, Zelja in ciljev uciteljev. V
raziskavi sem se osredotocCil na redne letne razgovore, ki so praksa v gospodarstvu, v javni upravi
pa so tudi obvezni.

71,7 % vprasanih uciteljev pravi, da ravnatelj z njimi opravi razgovor. Podatek se ujema z
rezultati iz intervjujev, kjer Stirje ravnatelji opravljajo razgovore z ucitelji. V vecini primerov so
razgovori kraj$i od 30 minut, pri priblizno tretjini uciteljev pa trajajo do ene ure. V tem casu v
veliki vecini primerov opravijo analizo preteklega dela, se pogovorijo o pedagoskih obveznostih,
v dobri polovici primerov pa nacrtujejo nakup u¢nih pripomockov in se pogovorijo o delovnih
pogojih. Manj kot polovica anketirancev se v razgovoru dotakne izobrazevanj. Vse skupaj
napeljuje na to, da ravnatelji opravljajo razgovore za bolj tekoce poslovanj. Nacrtovanje na daljsi

rok pa je zapostavljeno.

Za dobro vodenje kariere uciteljev morajo biti ravnatelji primerno usposobljeni in tej temi
nameniti dovolj casa. Tu je predvsem pomembno, da ucitelji v ravnatelju prepoznajo
kompetentno osebo za to podrocje in ji zaupajo usmerjanje kariere. U¢itelji z 59,2 % pravijo, da
se o svoji karieri dogovarjajo z ravnateljem. Velika vecina uciteljev (80,8 %) zeli sama usmerjati
svojo kariero. Rezultat je presenetljiv, ¢e vidimo, da se ucitelji zavedajo soodgovornosti za
vodenje kariere z ravnateljem. Se bolj pa, ko pogledamo, da 85 % uciteljev meni, da je njihov
ravnatelj dovolj usposobljen za opravljanje kadrovske funkcije. Poleg tega pa ucitelji tudi menijo,
da ravnatelj za to podro¢je nameni dovolj Casa.

Tudi ravnatelji sami menijo, da so dovolj usposobljeni za to podroc¢je. Predvsem tu Stejem
ravnatelje z daljSim delovnim stazem, ki so si veliko potrebnega znanja pridobili v casu
ravnateljevanja. Ob preverjanju teorije Tysonovih operativnih funkcij ravnanj s ¢loveskim virom
sem ugotovil, da ravnatelji najpogosteje opravljajo administrativno in sistemsko funkcijo. Med

tem ko poslovno menedzerski funkciji ne namenijo dovolj ¢asa.
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Vsekakor je eden od razlogov za to tudi pomanjkanje &asa. Ceprav uditelji menijo, da jim
ravnatelj namenja dovolj ¢asa, se sami ravnatelji ne strinjajo s tem. Zelijo si ve¢ &asa posvetiti
kadrovskemu podrocju, saj se zavedajo njegove pomembnosti. Vendar ob vseh obveznostih, ki
jih imajo na svojem delovnem mestu, tega enostavno ne zmorejo. Vsekakor se ravnatelji trudijo
pri usmerjanju svojih zaposlenih. To predvsem pocno pri izbiri izobraZevanj za ucitelje in tudi pri
delitvi nalog pri projektih. Poskrbijo tudi za nagrajevanja, ki pa so v vec€ini primerov v obliki
dodatnih dopustov ali zgolj pohval. IzvirnejSih naCinov nagrajevanja zaposlenih v raziskavi
nisem zasledil. V sklepu lahko tudi ugotovim, da ravnatelji poskrbijo za tri podrocja (ustvarjanje
sistema nagrajevanja, izobrazevanje zaposlenih in skrb za dobre odnose med zaposlenimi), ki jih

omenjata Bratton in Gold (1999, 14—15) in sem jih preveril v raziskavi.

Naloga je podala odgovore na vsa zastavljena vpraSanja. Vsi odgovori niso bili dovolj natan¢ni,
zato ostaja Se veliko prostora za nadgradnjo raziskave in osredoto¢anje na detajle, ki so za

raziskovalca zanimivi.

5.1 Priporocila
1. Delitev odgovornosti za karierni razvoj

V prvi fazi je za svojo kariero odgovoren posameznik. Vendar pa tudi tu vodja igra pomembno
vlogo. V nalogi sem to Ze veckrat omenil. Ravnatelj ima obi¢ajno drugacen pogled na karierni
razvoj ucitelja, kot ga ima posameznik sam. Pri posamezniku lahko zazna moc¢na podrocja, kjer
vidi moznosti razvoja. Zato je pomembno, da prevzame svoj del odgovornosti in primerno
pristopiti k usmerjanju ucitelja. Raziskava je pokazala mnenja uciteljev, da so ravnatelji dovolj
usposobljeni za opravljanje kadrovske funkcije, pri tem ne bi smelo priti do tezav v medsebojnem
zaupanju.

Zato apeliram na ravnatelje, da je potrebno uciteljem pomagati pri usmerjanju kariere in jih pri

tem vzpodbujati. Saj bodo dolgorocni ucinki koristni tudi za $olo in otroke.

2. Nacdrtovanje na daljsi rok
Vse prepogosto ravnatelji izvajajo le administrativno in sistemsko funkcijo upravljanja s
¢loveskimi viri. Pri analizi podatkov opravljene raziskave sem dobil obcutek, da na Solah manjka

dolgoroc¢na vizija upravljanja s ¢loveskimi viri. Mogoce je to tudi posledica slabih dolgoro¢nih
87



vizij Sol. Ravnatelji bi morali ve¢ ¢asa posvetiti tudi poslovno-menedzerski funkciji upravljanja s
¢loveskimi viri. Narediti bi morali dolgoro¢ni nacrt razvoja cloveskega vira na Soli, ki bi temeljil
na dobri viziji Sole. Potem pa bi morali za vsakega ucitelja narediti individualni razvojni nacrt za
obdobje najmanj pet let. Ta nacrt bi upoSteval tako Zelje, interese in sposobnosti posameznika
kakor tudi potrebe Sole. Za vsakega ucitelja bi takemu nacrtu sledil vsakoletni akcijski nacrt, ki bi
zajemal izobrazevanja, usposabljanja, dodatne odgovornosti pri delu, delitev delovnih nalog itd.
Vse to za dosego dolgorocnega nacrta oziroma za izpolnitev dolgoro¢nih ciljev posameznika in

posledicno Sole. TakSnega nacrtovanja na dolgi rok, nisem zasledil.

3. Sprememba kariernega napredovanja uciteljev na nacionalni ravni
Zaradi trenutne gospodarske situacije je napredovanje v placne razrede zaustavljeno, posledi¢no
tudi napredovanje v nazive uciteljem ne doprinese niCesar. To sta dva karierna koraka, ki so jih
nadomestilo in na novo sistemsko urediti napredovanja uciteljev ter jih tako vzpodbuditi za
nadaljnje karierno napredovanje. Potrebno je posefi po nematerialnem nagrajevanju. Ucitelji
zbirajo tocke za napredovanje z dodatnimi izobrazevanji in dodatnim delom. To zbiranje tock bi
se lahko ohranilo tudi v prihodnje. Z zadostnim Stevilom zbranih tock bi lahko ucitelji Se vedno
napredovali v naziv. Vendar bi jim moral ta naziv prinesti bonitete, za katere bi bilo vredno
vlagati v svoj razvoj. Vi§ji naziv bi lahko pomenil ve¢ dni letnega dopusta. Ustrezen naziv bi
lahko uciteljem odprl pot do delovanja na nacionalni ravni. Sodelovanje z Zavodom za Solstvo
RS, Drzavnim izpitnim centrom, pri izdelavi ucbenikov ipd. Ucitelje bi lahko ob zadostnem
Stevilu zbranih tock nagradili s placljivim izobraZevanjem ali pa bi jim v okviru Comeniusa
omogocili ve¢dnevno izobraZzevanje v tujino. Pomembno je, da se reSitev najde kmalu, da ne bo
prislo do prevelike stagnacije na podrocju kariernega razvoja uciteljev na nacionalni ravni. Tu

predvsem vidim odgovornost ministrstva, pristojnega za Solstvo.

4. Usposabljanje ravnateljev za upravljanje s cloveskim virom
Na drugi strani pa so tu Se ravnatelji, v katere je potrebno tudi vlagati za Se boljSe opravljanje
kadrovske funkcije. Podatki, pridobljeni v raziskavi, kazejo na to, da velik del znanja o izvajanju
kadrovske funkcije ravnatelji pridobijo v praksi. Med seboj si izmenjujejo izku$nje in primere

dobre prakse. Torej imajo lahko ravnatelji zacetniki v prvih letih svojega sluZzbovanja nepotrebne
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tezave. Zato je potrebno ravnateljem ponuditi kvalitetno pomo¢ in usposabljanja. Tako pred
pricetkom opravljanja funkcije, kot tudi kasneje, saj se zakonodaja in metode upravljanja s
¢loveskimi viri spreminjajo. Mogoce bi bilo smiselno ustvariti spletni portal, kjer bi se primeri
dobre prakse lahko izmenjevali in tako dosegli bistveno Sirsi krog ravnateljev. Pri ustvarjanju
vsebin bi sodelovali ravnatelji, Sola za ravnatelje, pravniki, menedzerji, ki obvladajo upravljanje
s ¢loveskimi viri, in drugi, ki bi lahko pripomogli k prenosu ustreznega znanja na ravnatelje.

Spletni portal lahko upravlja Sola za ravnatelje ali pa ministrstvo, pristojno za $olstvo.
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Priloga A: Vprasalnik za uditelje
Spostovani gospod ucitelj, spoStovana gospa uciteljica!

Sem Gregor Udov¢, ucitelj fizike in tehnike ter podiplomski Student na Fakulteti za
druzbene vede v Ljubljani, smer MenedZment neprofitnih organizacij. Tema moje magistrske
naloge, ki jo piSem pod mentorstvom dr. Angelce Ivanci¢, je Vloga ravnatelja pri kariernem
razvoju ucitelja.

Na vas se obracam s prosnjo za sodelovanje v raziskavi. Prosim vas, da vprasalnik
izpolnite z iskrenimi in pretehtanimi odgovori.

Anketni vpraSalnik je anonimen, rezultati pa bodo sluzili za raziskavo in bodo podani v
obliki, ki ne bo omogocala identifikacije posameznika.

Gregor Udov¢

Navodila za izpolnjevanje anketnega vprasalnika: Kjer ni zapisano drugace, obkrozZite odgovor

oziroma odgovor zapisite na crto.

1. Spol: M V4
2. Pridobljeni strokovni naziv:

A —ucitelj zacetnik B — mentor C — svetovalec D — svetnik

3. Dokoncana fakulteta:

PeF FF drugo:

4. Delovna doba kot uditelj v osnovni Soli:

5. Ali ste vso svojo delovno Kkariero uditelj?
DA NE
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5. a Ce ste na prej$nje vprasanje odgovorili z NE, navedite zadnja 3 delovna mesta, ki ste
jih ze opravljali v rednem delovnem razmerju. Zacnite s tistim, ki ste ga opravljali pred
sedanjim:

1.

2.

3.

6. Kje zivite?

A —na podezelju B — v mestu C — v urbanem naselju

~

Koliko interesnih dejavnosti trenutno vodite na Soli?
8. Kako pogosto aktivno sodelujete pri Solskih prireditvah?

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto 4 — vedno

9. Ali aktivno sodelujete pri kakSnem Solskem projektu?

DA NE

10. Ali imate obcutek, da se pri svojem delu dolgocasite?

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto 4 —vedno

11. Ali pri svojem delu naredite Se kaj vec, kot je od vas zahtevano?

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto 4 —vedno

12. Ali pri svojem delu predlagate nove reSitve in izboljSave, ne da bi to kdo posebej
zahteval?

DA NE
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13.

Ali delovne naloge ucitelja Sele spoznavate?

DA NE

14. Kako poznate svoje delo?

1 —slabo 2 —dobro 3 — zelo dobro
15. Ali pri svojem delu preizkuSate nove metode dela?

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto
16. Ali ste na tekocem z novostmi v stroki?

17.

18.

19.

20

DA NE

Ali ste Kkriti¢ni do dogajanja v Solstvu?

DA NE

DA NE

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto

. Ali ocenjujete, da je delo ucitelja primerno za vas?

DA NE
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4 — vedno

Ali aktivno sodelujete pri naértovanju sprememb v Solstvu na nacionalni ravni?

Ali se pri svojem delu znajdete v situaciji, ko ne veste, kaj bi storili?

4 — vedno



21. Ali pri svojem delu obc¢utite nemoc¢?

1 — nikoli 2 — obcasno 3 — pogosto 4 —vedno

22. Ali pri svojem delu uzivate?

DA NE

Ce imate manj kot 10 let delovne dobe do upokojitve, vas prosim, da odgovorite na naslednje

tri trditve, v nasprotnem primeru nadaljujte pri vprasanju 26.

23. Delo ucitelja tezko opravljam, zato nestrpno ¢akam, da se upokojim.

DA NE

24. Do upokojitve je Se dale¢ in do takrat lahko kot uditelj postorim Se marsikaj.

DA NE

25. Ker sem izkuSen uditelj, bi rad znanje prenesel na mlajSe kolege.

DA NE

26. Kdo je po vasem mnenju odgovoren za razvoj kariere ucitelja?

A —ravnatelj

B — posameznik sam

C —ravnatelj in posameznik sam

D — drugo:

97



27. Ali ste pripravljeni usmerjanje vase kariere prepustiti vodstvu Sole?

DA — usmerjanje naj prevzame ravnatelj

NE — sam Zelim usmerjati svojo kariero

drugo:

28. Ali ocenjujete, da vas okolje, v katerem delate, spodbuja k razmiSljanju o razvoju
vaSe kariere?

DA NE

29. Ali ocenjujete, da vas okolje, v katerem Zivite, spodbuja k razmisljanju o razvoju
vaSe kariere?

DA NE

30. Spodaj je podanih nekaj moZnosti za spremembo zaposlitve ulitelja. Ce katera od
navedenih za vas pomeni napredovanje v Kkarieri ucitelja, to oznacite s kriZzcem v

stolpcu poleg ustreznega koraka (moznih je ve¢ odgovorov).

Prevzem funkcije vodje aktiva strokovnih delavcev.

Prevzem funkcije mesta predsednika Sveta Sole.

Prevzem mesta pomoc¢nika ravnatelja.

Opravljati funkcijo razrednika.

Zaposlitev na Zavodu RS za Solstvo.

Zaposlitev na MSS.

Uvrstitev v visji placni razred.

Prevzem funkcije vodje Solskega sindikata.

Zaposlitev na mestu ravnatelja.

Pridobitev visjega strokovnega naziva.
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31. Ali zavestno zbirate to¢ke za napredovanje v visji strokovni naziv?

DA NE

32. Ali imate Zeljo zamenjati delovno mesto?

DA NE

32. a Ce ste na prej$nje vprasanje odgovorili z DA, oznadite s krizcem v desnem
stolpcu vsa tista delovna mesta, ki bi jih radi opravljali, ali pod drugo napiSite zeleno

delovno mesto:

Delovno mesto ravnatelja.

Delovno mesto pomoc¢nika ravnatelja.

Delovno mesto v gospodarstvu.

Delovno mesto na Ministrstvu za Solstvo in Sport.

Delovno mesto na Zavodu RS za Solstvo.

Drugo:

33. Koliko dni na leto namenite za stalno strokovno izpopolnjevanje oziroma za

dodatno izobraZevanje?

34. Ali se izobraZujete nacrtno?

DA NE

35. Ali vas ravnatelj usmerja v izobraZevanje?

DA NE obcasno
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36. Kdo izbere izobraZevanja, Ki se jih udelezite?

A — sam jih izberem

B — ravnatelj jih izbere

C — drugo:

37. Na katerem podroc¢ju se najve¢ izobraZujete?

A - IKT

B —razrednistvo

C — strokovno podrocje

D — drugo:

38. Ali menite, da vsakoletna izobraZevanja pripomorejo k razvoju vase kariere?

DA NE
39. Spodaj je naStetih nekaj moZznih razlogov, zakaj se ucitelji vkljucujejo v
izobraZevanje. Oznacite s kriZcem v desnem stolpcu vse tiste, ki veljajo tudi za vas,

lahko pa pod drugo napisete tudi kak drug razloeg, ki ni vkljucen.

Svoje delo lahko z novimi znanji opravljam bolje.

Zelim biti na tekoCem z novostmi v stroki.

Zelim osvojiti znanja iz drugih podro&ij.

Z izobrazevanji zbiram tocke za napredovanje v strokovni naziv.

V sluzbi lahko z novimi znanji prevzamem nove delovne naloge.

Zaradi osebne rasti.

Drugo:
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40. Ali menite, da je vas ravnatelj dovolj usposobljen za opravljanje kadrovske
funkcije?

DA NE

41. Ali menite, da vas ravnatelj dovolj ¢asa posveca uciteljem in njihovemu kariernemu
razvoju?

DA NE

Ce ste na sedanji Soli zaposleni vec kot 1 leto, odgovorite na vprasanje Stevilka 42, v

nasprotnem primeru ste anketiranje zakljucili in se vam zahvaljujem za sodelovanje.

42. Ali ravnatelj opravi z vami letni razgovor?

DA NE
Ce ste na prejsnje vprasanje odgovorili z DA, vas prosim, da odgovorite Se na preostali dve
vprasanji, v nasprotnem primeru Ste anketiranje zakljucili in se vam zahvaljujem za

sodelovanje.

43. Koliko casa traja letni razgovor?

A —do 30 min B — do ene ure C —do dhev ur D — ve¢ kot dve uri
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44. Spodaj je navedenih nekaj tem, ki so po navadi predmet letnih razgovorov. Prosim
vas, da v desnem stolpcu oznacite s kriZcem tiste, 0 katerih se pogovarjate na letnih
razgovorih z ravnateljem. Pod drugo lahko napiSete temo, ki ni navedena, pa se o

njej pogovarjate na vaSem letnem razgovoru:

Opraviva analizo mojega dela v preteklem letu.

Pogovoriva se o mojih pedagoskih obveznostih za prihodnje leto.

Pogovoriva se o mojih delovnih pogojih.

Nacrtujeva nakup ucnih pripomockov za moje predmetno podrocje.

Nacrtujeva moje stalno strokovno izpopolnjevanje.

Pogovoriva se o odnosu s sodelavci.

Drugo:

NAJLEPSA HVALA ZA VASE ODGOVORE.
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Priloga B: Povzetki tonskih zapisov intervjujev opravljenimi z

ravnatelji

SOLA 1

Na obravnavani Soli lahko govorimo o razvoju kariere uciteljev. Intervjuvanec je omenil
predvsem razvoj karier uciteljev v smeri visjih nazivov in pla¢nih razredov. Izpostavil pa je
tudi moznost razvoja kariere na lokalni ravni izven Sole. Vendar na obravnavani Soli ucitelji
nimajo posebnih ambicij za takSen razvoj kariere. Na Soli radi zaposlujejo ucitelje iz Solskega
okoli$a, saj jih imajo tako vedno pri roki. Intervjuvanec si za kadrovsko funkcijo vzame toliko
Casa, kolikor ga potrebuje za nemoteno delo. Osnovno znanje za opravljanje kadrovske
funkcije je intervjuvanec pridobil na Soli za ravnatelje, vendar so glavnino prinesle izku$nje
ter stalno strokovno izpopolnjevanje. Kljub temu pa se Se vedno ne ¢uti suveren pri svojem
delu. Ker je kadrovski sistem na Soli vzpostavljen, kadrovska funkcija zajema zaposlovanje
novih uciteljev ter spremljanje in razvoj kadrov. Za kvalitetno opravljeno delo pa je vedno
premalo casa. Ker je na Soli zaposlenih 65 ljudi, intervjuvanec redne letne razgovore ne
opravlja z vsakim vsako leto. Razgovore si razporedi ¢ez celo leto. Ucitelj dobi vprasalnik, s
pomocjo katerega se na razgovor predhodno pripravi. Teme pogovorov so izobrazevanja
oziroma profesionalni razvoj in delo v prihodnjem Solskem letu. Vcasih pogovor zaide tudi na
osebno raven, kar krepi zaupanje med intervjuvanec in uliteljem. Intervjuvanec stremi k
temu, da vsako leto vsaj hospitira pri vseh uciteljih v razredu. Tako si pridobi informacije, da
lahko svetuje ucliteljem pri stalnem strokovnem izpopolnjevanju. Potrebne informacije o
zaposlenih tako pridobi preko letnih razgovorov, predvsem pa preko druzenj v zbornici,

izletih in na piknikih.

Pri izobraZevanjih intervjuvanec uciteljem omogoca tudi finanéno pomoc¢ za izobrazevanja, ki
so izven predvidenih finan¢nih okvirov in so za Solo koristna. Prav tako jim omogoci vecjo
odsotnost od dela za potrebe izobrazevanja. Na Soli izvajajo tudi skupinska izobrazevanja, ki
se jih vsi ucitelji brez izjem udelezujejo. Intervjuvanec ne zaznava posebne razlike med zeljo
po kariernem razvoju med mlajSimi in starejSimi ucitelji. Pravi, da delo ucitelja ne dopusca
stagniranja. Intervjuvanec omenja, da se po petdesetem letu starosti obicajno ucitelj tudi umiri
pri svojem delu. Zaznava pa tudi pasivne ucitelje v starejSem starostnem obdobju, t. i.

godrnjace, ki rabijo vzpodbudo, da opravijo dodatno delo. Zato jim nenehno nalaga
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odgovornosti. Nagrajevanja potekajo v obliki pohval pred celotnim kolektivom ali prostih dni,
izjemnih izobrazevanj, nagradnih izmenjavah v tujino v okviru projekta Comenius in

odobritvi daljsih dopustov v Casu pouka.

SOLA 2

Intervjuvanec omenja moznost kariernega razvoja ucitelja na njihov Soli v smeri napredovanja
v nazive in placne razrede. Predvsem tu omenja izobrazevanje kot dejavnik, ki pripomore k
razvoju kariere. Na Soli imajo tim, ki ustvarja vizijo Sole. Tako se ucitelji stalno strokovno
izpopolnjujejo v smeri ciljev in potreb Sole. Izvajajo tudi skupinska izobrazevanja.
Intervjuvanec izvaja redne letne razgovore v septembru. Razgovori trajajo od pol do ene ure.
Teme pogovora so delo v preteklem Solskem letu, delo v prihodnosti, karierni razvoj,
izobrazevanja, pocutje v kolektivu, odnos ravnatelj—ucitelj, odnos ucitelj—starSi—ucenec in tudi
mobing. Intervjuvanec si za izvajanje kadrovske funkcije vzame potreben Cas, vsaj za tekoce
nemoteno delo. Sola za ravnatelje je intervjuvancu podala osnovna znanja za izvajanja
kadrovske funkcije. Zato je po njegovem mnenju potrebno nenehno stalno strokovno
izpopolnjevanje ravnateljev. Tu predvsem omenja pomo¢ pristojnega ministrstva z raznimi
izobrazevanji. Intervjuvanec ne opazi razlike med mlajSimi in starejSimi ucitelji v teznji po
razvoju kariere. Omenja pa predvsem to, da je pri starejSih Cutiti izgorelost in manj Zelje. Prav
tako ne opazi razlike med ucitelji iz podezelja in urbanih okolij do teZnje po razvoju kariere.
Osebno meni, da ima vecji vpliv na to teznjo osebna naravnanost posameznika. Intervjuvanec
spoznava potrebe in naravnanost zaposlenih preko letnih razgovorov. Ucitelji pred
razgovorom izpolnijo »listovnik« z vprasanji, ki sluzijo ravnatelju kot vir informacij. Sedaj,
ko so vsa napredovanja v placne razrede in finan¢ne stimulacije zamrznjene, intervjuvani
ravnatelj vidi najve¢ prostora za nagrajevanje pri odobrenih urah za doprinos letnega dopusta.
Za nagrajevanje uporablja tudi pohvale, uliteljem financira tudi drazja izobrazevanja. Kot
moznost nagrajevanja omenja Se napotitev uciteljev v tujino na izmenjavo v okviru projekta

Comenius.

SOLA 4

Intervjuvanec je ravnatelj Ze od nastanka Sole, zato je imel moznost sam zgraditi trdno jedro
uciteljev in Ze v zacetku postaviti sistem, ki skrbi za karierni razvoj uciteljev. Intervjuvanec

meni, da lokacije bivanja ne vpliva na teznjo po razvoju kariere. Na Soli se ucitelji nacrtno
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izobrazujejo. Vsak ima svoj »listovnik«, ki ga vestno izpolnjuje in tako spremlja svoj razvoj.
Ravnatelj ucitelja usmerja in mu priporo¢i izobrazevanja, ki bi izpopolnila vrzeli. Poleg
zunanjih izvajalec izobraZevanj imajo tudi sistem notranjega izobrazevanja, kjer si ucitelje
med seboj izmenjujejo znanje. Ustvarjen imajo tudi sistem izmenjave dobre praske med
ucitelji, kjer si na pedagoski konferenci izmenjujejo primere dobre prakse za posamezni
problem. »Listovnik« skrbi tudi, da imajo ucitelji vse podatke o svojem delu zbrane na enem
mestu, kar jih tudi vzpodbudi k hitrejSemu napredovanju v nazive. Kljub temu se nekateri ne
zmenijo za napredovanja. Posebno mladi pa povedo, da doloc¢ene projekte prevzamejo ravno
zato, ker prinasajo zadostno Stevilo tock. Intervjuvanec meni, da na Soli ni desetina uciteljev
taksnih, ki nacrtujejo svojo kariero. Meni, da med ucitelji vlada prepri¢anje, da je nacrtovanje
kariere nekaj slabega. Na Soli skrbijo tudi za timsko delo. Zdruzujejo razlicne tipe ljudi v time
in time spreminja, in sicer glede na potrebe.

Intervjuvanec je vedno odprt za pogovore z ucitelji, zato je pretok informacij dober. Pogosto
se zadrzuje tudi v zbornici. Redno tudi izvaja redne letne razgovore, ki v povprecju trajajo eno
uro. Do sedaj je letne razgovore opravljal vsako leto v okviru hospitacij. Od sedaj dalje pa bo
enkrat na dve leti poglobljen temeljit pogovor, hospitacije pa vsako leto in manjsi letni
razgovor po hospitaciji. Intervjuvanec ima izdelan formular z vpraSanji, ki ga ucitelji dobijo
nekaj dni pred razgovorom, da se nanj pripravijo. Dan pred razgovorom morajo vrniti
izpolnjen formular. Na razgovoru se pogovarjata in oblikujeta dogovor, ki ga na koncu
podpiseta. Intervjuvanec opravi dva do tri razgovore dnevno, najraje zjutraj.

Intervjuvanec meni, da se na Soli najdejo tudi taksni ucitelji, ki jim zmanjkuje energije.
Vendar jim intervjuvanec vedno znova daje nove izzive in jih motivira za nadaljnje dodatno
delo. Poudarja tudi, da pogosto starejsi ucitelji z veseljem prenasajo znanje na mlajSe kolege
in tudi Studente. Kot intervjuvanec pravi: na Soli danes redkeje kot pred petnajstimi leti najdes
starejSe ucitelje, ki bi komaj ¢akali upokojitev.

Intervjuvanec ocenjuje, da ima dobro organizirano delo in primerno znanja s kadrovskega
podrocja. Vecino jih je pridobil z izkusSnjami na prejSnjih delovnih mestih in tudi seda;.
Veliko se je izobrazeval na podro&ju vodenja kadrov. Meni pa, da Sola za ravnatelje ponudi
veliko pravnega ter premalo menedzerskega znanja.

Sola za ravnatelje in ZdruZenje ravnateljev pogosto ne da jasnega odgovora na problem, ki
jim ga intervjuvanec zastavi. Prav tako ne pristojno ministrstvo, posebno ne v pisni obliki.
Intervjuvancu pri svojem del najve¢ tezav povzroca delovna zakonodaja, saj meni, da ni

primerna za Solski prostor. Sestavljanje pogodb itd. opravi pri njih poslovni sekretar.
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SOLA 5

Intervjuvanec meni, da je na njihovi Soli mozno govoriti o karieri ucitelja, vendar ne pri vseh
uciteljih. Vecjo zeljo po karierne napredku opaza pri mlajsih uciteljih. Nekatere starejSe
ucitelje je potrebno vseskozi motivirati za izobrazevanja in dodatno delo. Vendar ne opaza
uciteljev, ki bi komaj cakali upokojitev. Prav tako ne opaza, da bi bila Zelja po kariernem
razvoju odvisna od lokacije uliteljevega bivalis¢a. Meni, da je karierni razvoj bolj odvisen od

domacih okolis¢in posameznika.

Veliko ¢asa mu vzame izbira novih kadrov. Najtezje je izbrati nekoga, ki bo ustrezal
kolektivu. Meni, da je kolektiv sito, ki sprejme ali zavrne novinca. Tako je marsikdo ze
zapustil sluzbo, ker se ni dobro pocutil v kolektivu.

Letnih razgovorov intervjuvanec ne opravlja. Informacije od zaposlenih dobiva preko
pogovorov v zbornici, kjer se veliko zadrzuje. Skrbi za dnevno dobro pocutje zaposlenih, zato
vsako jutro preverja razpolozenje in se pogovori s tistimi, ki niso primernega razpolozenja.
Izobrazevanja za celoten kolektiv nacrtujejo skupaj s svetovalno sluzbo. Individualna
izobrazevanja pa odobri v skladu s potrebami $ole. Ce gre za izobraZevanja, ki jih posameznik
v tistem hipu ne potrebuje za svoje delo, zahteva finan¢no participacijo posameznika.
Intervjuvanec opozarja, da je zamrznitev napredovanja in nagrajevanja delovne uspesnosti v
Solstvo prineslo veliko Skode. Opaza upad zainteresiranosti zaposlenih za dodatno delo.
Intervjuvanec ucitelje sedaj nagrajuje z dela prostimi dnevi med poukom, pohvalami in
rozami ob dnevu Zena in na koncu Solskega leta.

Meni, da Sola za ravnatelje poda ravnateljem le kan¢ek znanja, ki ga potrebujejo. Delo je
zahtevno, saj so ravnatelji podaljSana roka obc¢ine, usklajevati pa morajo Zelje ucencev,
uciteljev in starSev. Intervjuvanec meni, da bi moral danes biti na mestu ravnatelja pravnik.
Vecino znanja je intervjuvanec pridobil z izku$njami in samoizobrazevanjem. Tezave pri delu
mu povzroca ekonomsko podrocje. Pravi, da bi ravnatelj moral biti nekdo s pedagoskimi

izku$njami in znanjem ekonomije ter prava.
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Priloga C: Povzetek zapisnika intervjuja z ravnateljem

)4

SOLA 3

Intervjuvanec meni, da je v njihovi Soli mozno govoriti o razvoju kariere uciteljev, saj se
ucitelji udelezujejo izobrazevanj, napredujejo v placne razrede in strokovne nazive. Nekateri
nacrtujejo svojo kariero, vendar so ti redki. Pogosto se izobrazevanj in dejavnosti udelezujejo
zaradi nabiranja to¢k za napredovanja v nazive oziroma pla¢ne razrede. Intervjuvanec ne
opaza razlik o teznji po karierne razvoj med ucitelji iz podezelja in urbanih okolij. Opazi pa
razliko med mlajS$imi in starej$imi ucitelji. V kolektivu so ucitelji stari pod 40 let in tisti, stari
nad 50 let. Vmesna generacija je slabo zastopana. Med starejSimi je opaziti ucitelje, ki komaj
cakajo, da se upokojijo. Med tem ko mladi Zelijo osvojiti nova znanja in so aktivnejsi pri
svojem delu.

Na 3oli imajo slabo urejen sistem spremljanja kadrov. Zato nacrtuje za prihodnje Solsko leto
bazo, v katero bodo ucitelji vpisovali svoja izobrazevanja in dodatno opravljene dejavnosti.
Ker je intervjuvanec na Soli prvo leto, je do sedaj enkrat izvedel hospitacije in redne letne
razgovore. Tako je pridobil vpogled v strukturo, znanje, sposobnosti, Zelje in potrebe kadra, ki
je zaposlen. Ucitelje je pisno pozval na letni razgovor. Na razgovoru se je s posameznim
uciteljem pogovoril o pedagoskem delu, pogovor pa je navezal tudi na vprasalnik, ki ga je
ucitelj predhodno izpolnil. V okviru vpraSalnika je od ucitelja zelel izvedeti, kjer ima tezave,
na katerih podrocjih zeli izboljSave, kaj potrebuje in kaj sam predlaga. Razgovori so v
povpre¢ju trajali pol ure. Veliko informacij intervjuvanec pridobi tudi preko strokovnih
aktivov, kjer od njih zahteva, da redno sporoc¢ajo potrebe in zelje uciteljev.

Meni, da bo moral uciteljem v prihodnje nameniti veliko Casa, da stanje uredi. Sicer je Se
negotov na kadrovskem podrocju svojega delovanja. Vse poteze vlece intuitivno, vendar se
dodatno izobrazuje, saj se zaveda pomena kadrovskega podrodja svoje funkcije. Zeli pa tudi,
da u¢itelji sami prevzamejo odgovornost za svojo kariero. Ocenjuje, da ga je Sola za ravnatel;
slabo opremila z znanjem za opravljanje kadrovske funkcije. Financno podrocje svojega
delovanja sicer razume, teZje pa je s pravnim in kadrovskim.

Strokovni aktivi predlagajo izobrazevanja, ki so namenjena vecjemu Stevilu uciteljev. Nekaj
dni izobrazevanj pa si ucitelji izberejo individualno. V prihodnje morajo narediti strategijo
izobrazevanj za daljSe ¢asovno obdobje. Uspesnost ucitelje nagrajuje tako, da jim placa drazja
izobraZevanja.
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Priloga C: Tabele

Tabela 7.1: Dodatna aktivnost na delovnem mestu glede na lokacijo Sole (v %)

Podezelske Mestni Soli Povpredje
Sole
nikoli 3.8 10,3 7,5
8. Kako pogosto aktivno
obcasno 423 42,7 425
sodelujete pri Solskih
pogosto 40,4 33,8 36,7
prireditvah?
vedno 13,5 13,2 13,3
9. Ali aktivno sodelujete DA 73.1 79.4 76,7
pri kakSnem Solskem
projektu? NE 26,9 20,6 233
nikoli 86,5 94,1 90,8
10. Ali imate obcutek, da
obcasno 13,5 4.4 8,3
se pri svojem delu
pogosto 0,0 1,5 0,8
dolgocasite?
vedno 0,0 0,0 0,0
nikoli 1,9 1,5 1,7
11. Ali pri svojem delu
obcasno 21,2 17,6 19,2
naredite Se kaj vec, kot
pogosto 65.4 69,1 67,5
je od vas zahtevano?
vedno 11,5 11,8 11,7
12. Ali pri svojem delu
DA 88,5 80,9 84,2
predlagate nove reSitve
in izboljSave, ne da bi to
NE 11,5 19,1 15,8

kdo posebej zahteval?

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.
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Tabela 7.2: Dodatna aktivnost na delovhem mestu glede na delovno dobo (v %)

Razred/delovna doba v letih
1-3 4-6 7-18 | 19-30 | 31-40
) nikoli 22,2 9,1 2,3 2,7 20
8. Kako pogosto aktivno 5
) ) Lo obcasno | 444 | 455 432 | 43,2 30
sodelujete pri Solskih
. . pogosto 27,8 36,4 34,1 40,5 50
prireditvah?
vedno 5,6 9,1 20,5 13,5 0
9. Ali aktivno sodelujete pri DA 61,1 72,7 77,3 91,9 50
kakS$nem Solskem projektu? NE 38,9 27,3 22,7 8,1 50
nikoli 94,4 90,9 88,6 97,3 70
10. Ali imate obcutek, da se pri | obcasno 5,6 9,1 11,4 2,7 20
svojem delu dolgocasite? pogosto 0,0 0,0 0,0 0,0 10
vedno 0,0 0,0 0,0 0,0 0
) ) ) nikoli 0,0 0,0 23 0,0 10
11. Ali pri svojem delu 5
o o ) obcasno 16,7 455 6,8 21,6 10
naredite Se kaj vec€, kot je od
pogosto 72,2 45,5 75,0 70,3 70
vas zahtevano?
vedno 11,1 9,1 15,9 8,1 10
12. Ali pri svojem delu
.. . DA 77,8 72,7 81,8 91,9 90
predlagate nove reSitve in
izboljSave, ne da bi to kdo
. NE 22,2 27,3 18,2 8,1 10
posebej zahteval?

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.
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Tabela 7.3: Stanje razvoja kariere glede na delovno dobo ucitelja (v %)

Razred/delovna doba v letih

1-3 4-6 7-18 | 19-30 | 31-40

13. Ali delovne naloge ucitelja DA 66,7 27,3 4,6 2,7 0,00

Sele spoznavate? NE 333 72,7 95,4 97,3 100,0
14. Kako poznate svoje delo? slabo 5,6 9,1 0,0 0,0 0,0
dobro 77,8 63,6 34,1 29,7 0,00

zelo dobro | 16,6 273 65,9 70,3 100,0
15. Ali pri svojem delu nikoli 0,0 0,0 23 0,0 0,0
preizkusate nove metode dela? obcasno 50,00 45,5 20,5 27,0 20,0
pogosto 50,00 36,4 56,8 56,8 70,0

vedno 0,0 18,2 20,6 16,2 10,0

16. Ali ste na tekoCem z DA 83,3 90,9 95,5 97,3 100,0
novostmi v stroki? NE 16,7 9,1 4,5 2,7 0,0

17. Ali ste kriticni do DA 94,4 100,00 79,6 97,3 100,0
dogajanja v Solstvu? NE 5,6 0,00 20,4 2,7 0,0
18. Ali aktivno sodelujete pri DA 5.6 273 20.5 243 30,0
nacrtovanju  sprememb v

Solstvu na nacionalni ravni? NE 94,4 72,7 79,5 75,7 70,0
19. Ali se pri svojem delu nikoli 5,6 0,0 13,6 21,6 20,0
znajdete v situaciji, ko ne obcasno | 66,7 72,7 614 703 70,0
veste, kaj bi storili? pogosto | 22,2 182 182 54 10,0
vedno 5.6 9.1 6.8 2,7 0,0

20. Ali ocenjujete, da je delo DA 100,0 90,9 100,0 100,0 100,0
uclitelja primerno za vas? NE 0,0 9,1 0,0 0,0 0,0
21. Ali pri svojem delu nikoli 11,1 18,2 25,0 16,2 20,0
obcutite nemoc? obcasno 83,3 72,7 68,2 83,8 80,0
pogosto 5,6 9,1 6,8 0,0 0,0
vedno 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

22. Ali pri svojem delu DA 100,0  100,0 97,7 97,3 100,0
uzivate? NE 0,0 0,0 2,3 2,7 0,0

Opomba: Za vsa vprasanja v tabeli je N = 120.
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