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POVZETEK

Za vodstvo je kljuénega pomena, da se zaveda zadovoljstva zaposlenih, saj so motivirani in
zadovoljni zaposleni klju¢ do uspeha in najvecji kapital. V nalogi sta opredeljena vodenje v
smislu ravnateljevanja in pomen dejavnikov zadovoljstva zaposlenih. Kot §tudija primera se na
izbrani osnovni $oli ugotavlja zadovoljstvo z vodenjem. Rezultati raziskave so pokazali, da so
zaposleni zadovoljni z vodenjem. Izkazalo se je, da naj vodstvo nameni ve¢ pozornosti podrocju
motiviranja in nagrajevanja. Zaposleni dajejo pomembnost varnosti zaposlitve, delovnemu ¢asu
ter vsebini in naravi dela. MoZnost izobrazevanja in napredovanja pa je uvrs¢ena med manj

pomembne dejavnike. Na koncu naloge so podane ugotovitve in predlogi za izboljsave.

Kljucne besede: zaposleni, zadovoljstvo zaposlenih, vodenje, osnovna Sola, ravnatelj,
management.

SUMMARY

It is crucial for the management to be aware of employee satisfaction, for motivated and
satisfied employees are the key to success and maximum profit. The diploma thesis defines
management in terms of leadership and the significance of factors influencing employee
satisfaction. In the form of a case study, management satisfaction is determined at a selected
primary school. The results of the survey showed that employees are satisfied with the
management. It turned out that the management should focus more on motivation and rewards.
Employees assign importance to job security, working hours, and the contents and nature of
work. The possibility of further education and advancement is one of the less important factors.
At the end oft he diploma thesis, findings and suggestions for improvements are offered.

Keywords: empliyees, employees satisfaction, leadership, primary school, principal,

management
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1 UvOD

V uvodu naloge so opredeljeni problemi in teoreti¢na izhodi$¢a. Predstavljeni so namen in cilji,
predvidene metode za doseganje ciljev ter predpostavke in omejitve magistrske naloge.

1.1 Opredelitev problema in teoreti¢nih izhodis¢

Kot v vseh organizacijah se tudi v Solah kot posebnih oblikah organizacije sooCamo z izzivi pri
vodenju. Se posebej obcutljivo je vodenje v ¢asu uvajanja sprememb na $oli oziroma v
spreminjajodem okolju. Ceprav je temeljni namen vsakega spreminjanja naértovanje izboljsav,
lahko uvajanje sprememb povzroc€i tudi probleme in nezadovoljstvo. To je razlog, da mora

management v $oli imeti znanje za vodenje sprememb.

UspeSen ravnatelj gradi kulturo Sole v cenjenju poucevanja in spodbujanju zaposlenih k
spremembam in izboljsavam, ki krepijo profesionalni razvoj posameznika in skupnosti.
Ravnatelj je kot vizionar, organizator u¢enja in vodja. Management in vodenje sta vzajemna,
sposoben manager je obic¢ajno tudi dober vodja. Na $oli je treba predstaviti primere dobre
prakse za spremembe in izboljsave (McCaffery 2010). Ucinkoviti vodje so tisti, ki ustvarjajo
sodelovalno $olsko okolje, v katerem pri odlo¢anju sodelujejo tudi ostali zaposleni (Schleicher
2019, 5).

Potreba drugacnega vodenja vzgojno-izobrazevalnih zavodov se je pojavila povezano z
reformnimi prizadevanji. Sola je kompakten sistem, ki naj bi ustvarjala v koraku s ¢asom, zato
mora biti vodenje po celi organizaciji z vkljuéevanjem zaposlenih v izvajanje sprememb
(Senetocnik 2018, 47-48). Opazamo, da je prostor v vzgoji in izobrazevanju negotov, obenem
pa se nenehno spreminja.

Management se razlikuje od administracije in vodenja, a vkljucuje oboje, piSejo Everard,
Morris in Wilson (2004). Temeljna naloga managementa je obvladovanje organizacije, ki
praviloma obsega nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje (Tavcar 2005, 44).

Vodenje je proces vplivanja, ko posameznik ali skupina namerno uveljavlja vpliv nad drugimi
ali skupinami za oblikovanje odnosov v organizaciji. Ravnatelj je na Soli kot vodja, izvrSevalec,
nacrtovalec, snovalec politike, povezovalec z okoljem, izvrSevalec nagrajevanja, razsodnik in
posrednik, nadzornik, poslusalec, svetovalec in zgled (Koren 2007, 13-14). Ravnatelj je
manager in vodja v enem. Vodenje kolektiva je jasno usmerjeno tako, da zaposleni sledijo
zastavljenim ciljem, spodbuja u¢ence in zaposlene ter ustvarja razmere, ki mu to omogocajo
(Koren 2007, 99). Ravnatelja bi lahko opredelila kot klju¢no osebnost $ole, saj menimo, da za
dobro $olo stoji dober ravnatel;.

Vloga vodje je navdusevati, motivirati, imeti karizmo in biti odli¢en strokovnjak. Ravnateljeva

vloga je vedno bolj vprasljiva glede na pricakovanja in odgovornosti, ki se nalagajo ravnatelju.



Spremembe v Solskih politikah so spodbudile Sole k drugacnemu delovanju in predvsem k
druga¢nemu vodenju $ol, ki je podrejeno $irSim druzbenim ciljem Trnavcevic (2008, 133-144).

Kot pravi Jakopec (2007), je pomembna naloga managementa prepoznavanje stopnje
zadovoljstva zaposlenih na klju¢nih vsebinskih podroc¢jih. Dobro lahko delujejo le zaposleni,
ki svoje delovno okolje in pogoje za delo zaznavajo kot ustrezne in spodbujajo¢e. Everard in
Morris (1996, 43) trdita, da je za vsakega vodjo pomembno upostevanje dejstva, da ljudje delajo
najbolje, ko pri delu dosezejo najvecje zadovoljstvo.

V magistrski nalogi bomo proucevali vlogo managementa v osnovni $oli v povezavi med
vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih. Proucili bomo management in zadovoljstvo na izbrani
osnovni Soli v povezavi s tem, kako se ravnatelj kot vodja osnovne Sole sooca z osnovnimi
funkcijami managementa z namenom stalnih izboljSav za spodbujanje in ohranjanje
zadovoljstva zaposlenih. Predstavili bomo, kako se soocajo z izzivi vodenja osnovne $ole in s

sodelovalnim vodenjem med ravnateljem, pomo¢niki ravnatelja in vodji enot podruznic.

Opredeljeno problematiko bomo obravnavali na primeru izbrane osnovne $ole, le ta ima Sest
podruznic, skupaj 986 udencev in 128 zaposlenih (Osnovna $ola Smarje pri Jelsah 2019).
Pojasnili bomo, kako se vodstvo spopada s sodobnimi pristopi vodenja osnovne $ole in kako to
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢ lahko predpostavljamo, da ima vodstvo pomembno vlogo pri
spodbujanju in doseganju zadovoljstva zaposlenih. Menimo, da je s sodelovanjem lazje uspeti
pri ustvarjanju ustreznih pogojev za doseganje zadovoljstva.

1.2 Nameni in cilji

Temeljni namen magistrske naloge je prouciti, opisati ter kriticno ovrednotiti vodenje osnovne
Sole in kaks$no vlogo ima ravnatelj pri spodbujanju in doseganju zadovoljstva zaposlenih.
Obravnavali bomo klju¢ne dejavnike, ki spremljajo management v Solstvu in vplivajo na
vodenje in zadovoljstvo zaposlenih.

Raziskavo bomo delali kot $tudijo primera na izbrani osnovni $oli. To $olo smo izbrali zato, ker
gre za veliko $olo s Sestimi podruzni¢nimi Solami in Kjer je organiziranost zelo pomembna. Na
njej sem opravljala prakti¢na izobrazevanja, pa tudi sama sem jo obiskovala. Za studijo primera
na izbrani $oli imamo soglasje ravnatelja.

Osredotocili se bomo na vodenje obravnavane osnovne $Sole. Predstavili bomo ukrepe, kako z
vodenjem in organiziranostjo vplivati na zadovoljstvo in uspeSnost vzgojno-izobraZevalne
ustanove. S pomocjo raziskave bomo proucili povezavo med organiziranostjo in izzivi vodenja
v osnovni $oli in vlogo vodstva pri spodbujanju zadovoljstva zaposlenih. Rezultati raziskave



bodo tudi za vodstvo Sole pomembni, saj bodo dobili vpogled v vodenje in zadovoljstvo na Soli,
kot ga zaznavajo zaposleni.

Z nalogo zelimo uresniciti naslednje cilje:

— v teoreticnem delu podati teoreticna izhodiS¢a za management v izobrazevanju v povezavi
z vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih;

— analizirati management na obravnavani $oli;

— ugotoviti, kako je vodenje povezano z zadovoljstvom zaposlenih;

— raziskati, kako zaposleni ob¢utijo vodenje in kako so zadovoljni z vodenjem $ole;

— na podlagi ugotovitev podati priporocila za izboljSave.

Na podlagi raziskovalnega problema je zastavljeno temeljno raziskovalno vpraSanje: Kateri so
dejavniki zadovoljstva zaposlenih, ki so povezani z vodenjem?

V povezavi s temeljnim raziskovalnim vprasanjem bomo zastavili tri raziskovalna

podvprasanja:

— RV1: Kaksne so znacilnosti vodenja Sole?

— RV2: Kateri dejavniki so najbolj in kateri najmanj pomembni za zadovoljstvo zaposlenih?

— RV3: Kateri so razlogi, da so zaposleni z vodenjem obravnavane Sole zadovoljni oz.
nezadovoljni?

1.3 Predvidene metode za doseganje ciljev

Magistrska naloga bo izvedena kot Studija primera na izbrani osnovni Soli. Teoreti¢ni del bomo
napisali na podlagi prebrane literature, kjer bomo posamezne pojme opredelili in ugotovitve
med seboj povezovali, primerjali in jih komentirali. Na obravnavani $oli bomo izvedli raziskavo
z anketiranjem zaposlenih.

Vprasalnik bo v papirnati obliki posredovan v izpolnjevanje pedagoskim, strokovnim in
tehni¢nim delavcem Sole, ker predvidevamo, da tako anketiranci bolj zaupajo v anonimnost
raziskave. Vprasanja bodo zaprtega in odprtega tipa. Nekatera bodo zajemala odgovore na
petstopenjski ocenjevalni lestvici, ki se uporablja za merjenje mnenj, prepricanj in vedenja.
Vprasalnike bomo obdelali z deskriptivno statistiko ter izracunali aritmeti¢no sredino, varianco
in standardni odklon.

Pridobljene kvantitativne podatke bomo predstavili opisno, grafi¢no in tabelarno. Kvalitativne
podatke iz vprasalnika bomo obdelali, uredili, analizirali, iz njih povzeli bistvo in jih razlozili.
Podatke bomo analizirali in interpretirali ter jih primerjali tudi s teorijo. Podali bomo ugotovitve

in smernice za izbolj$ave vodenja na osnovni Soli.

Na proucevani osnovni $oli smo leta 2010 opravili raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih kot
pogoju odli¢nosti vodenja in organiziranosti (Drovenik 2010). Nekateri elementi o vodenju Sole
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in zadovoljstvu zaposlenih iz raziskave 2010 ter pri¢ujoCe raziskave so podobni, zato bomo
pridobljene podatke v okviru te raziskave tudi primerjali in ugotovili spremembe v obdobju
desetih let.

1.4 Predpostavke in omejitve zaklju¢ne naloge

Na interpretacijo teorije in rezultatov raziskave vplivajo subjektivna presoja raziskovalca,
pridobljena znanja in izkusnje. Na rezultate raziskave lahko vpliva trenutno stanje na Soli in v
njenem okolju (npr. konfliktne situacije, poveCan obseg dela, vpliv medijev, spremembe
zakonodaje, ¢as opravljanja raziskave).

Raziskava je kvalitativne narave, zato ne bo mogoce rezultatov raziskave posplosevati na vse
osnovno Solstvo, kljub temu pa lahko dobimo vpogled v povezavi med vodenjem in
zadovoljstvom zaposlenih. Pri¢akujemo, da bodo nakazane moznosti, kako uspe$no voditi
osnovno $olo, ki bo prijazna za vse, tako za zaposlene, u¢ence, starSe kot tudi okolje, v katerem
deluje. Ocenjujemo, da bo vsebina naloge prispevala pomembne informacije za vodenje izbrane
Sole.



2 MANAGEMENT V IZOBRAZEVANJU

Vse pogosteje se za management v izobrazevanju uporablja slovenska ustreznica vodenje v
izobrazevanju. O izrazu management se je v slovenskem Solskem prostoru veliko razpravljalo
(Trnavcevi¢ 2008, 133). Povedati moramo, da se Se danes pojavljajo dileme med vodenjem in
managementom v izobrazevanju.

V izobraZevalnih ustanovah je delo z ljudmi, ki je bistveno drugacno od dela s stvarmi, zaradi
¢esar imajo funkcije v procesu managementa v izobrazevanju svoje posebnosti. Naloge in
odgovornosti managementa v izobrazevanju se Sirijo, vzporedno s tem pa tudi zahteve po
znanju, ki naj bi ga management v izobrazevanju poznal in uvedel v prakso. Uspe$nost sistema
vzgoje in izobrazevanja je posledica uspeSnega managementa (Ferjan 1996, 8-10).

Management v izobrazevalnih ustanovah ve¢ ali manj $e vedno zajemajo vse dejavnosti
posameznih funkcij v procesu managemanta. Vse funkcije v procesu managementa se
neposredno ne nana$ajo na izobrazevalni proces, temvec zagotavljajo tudi pogoje zanj. Funkcije
Vv procesu managemanta v izobrazevanju se nanasajo na razli¢ne strukture (podsisteme), na
vzgojno-izobrazevalnem procesu kot na administrativno tehni¢nih dejavnostih (Ferjan 1996,
40—41). Struktura managementa v izobrazevanju je prikazana na sliki 1.

MANAGEMENT V IZOBRAZEVANJU

/\

MANAGEMENT MANAGEMENT
PEDAGOSKEGA PROCESA »PODPORE«
ucenci ucitelji
PEDAGOSKO VODENJE

Slika 1: Struktura procesa managementa v izobraZevanju

Vir: Ferjan 1996, 41.



2.1 Vloga in vsebina managementa v osnovnem Solstvu

Za vlogo in vsebino managementa v osnovnem S$olstvu bi lahko rekli, da gre za naloge
managementa.

Vloga vodilnih v izobrazevanju po klasi¢nem pojmovanju je bila predvsem vzdrzevanje
predpisanega stanja sistema izobrazevanja. Vloga sodobnega vodenja izobrazevalne ustanove
pa se zaradi sprememb v okolju spreminja, torej gre za prilagajanje potrebam okolja. Naloga
managementa v izobrazevanju je pravocasno prepoznavanje nevarnosti, pravocasno
prilagajanje spremembam v okolju ter zagotavljanje za uresni¢evanje priloznosti (Ferjan 1996,
44-45). Everard in Morris (1996, 29) zagovarjata, da se management in izobraZzevanje smeta in

morata zdruziti ob upostevanju posebnosti izobrazevalnih ustanov.

Everard in Morris (1996, 22) menita, da je management v najSirSem pomenu:

— postavljanje smernic ter kratkoroénih in dolgoro¢nih ciljev;

— nacrtovanje za napredovanje in dosego teh ciljev;

— organiziranje ljudi, ¢asa in materialnih sredstev, tako da lahko dosezemo cilje ¢im bolj
gospodarno, skladno z nacrtovanim;

— nadziranje (merjenje dosezenega glede na nacrtovano ter po potrebi popravljanje in
prilagajanje);

— postavljanje in izboljSevanje organizacijskih standardov;

— usmerjanje dela drugih.

Naloga managementa je, da pazi na interese ucencev, starSev, Solske oblasti, ¢lanov sveta Sole,
uciteljev in lokalnih skupnosti ter vzdrzevanje ravnovesja med njimi (Everard in Morris 1996,
173-174). Management v izobrazevanju po zapisih Ferjana (1996, 2000) najve¢ Casa posveca

organiziranju, planiranju in neposrednemu delu z ucenci.

2.1.1 Kljucne funkcije managementa v kontekstu ravnateljevanja

Biloslavo (2008, 15) pravi, da Se vedno ostaja odprto vprasanje, kaj je management, ¢eprav se
z njim ukvarjamo Ze kaksno tiso€letje. Najveckrat management opredeljujemo kot nacrtovanje,
organiziranje, usmerjanje (vodenje) in nadziranje.

2.1.2 Opredelitev vodenja

Teorij in definicij o vodenju je skoraj toliko, kot je avtorjev oziroma knjig o vodenju. Tisti, ki
zagovarjajo znacajski pristop, menijo, da se vodja rodi, torej prirojene lastnosti vplivajo na
njegovo vodenje. Prepricljivega odgovora o tem, ali se vodja rodi ali se vodenja lahko nauci, ni
najti, verjetno je resnica nekje vmes (Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek 2003, 188-189). Hopkins
(2007, 154) pise, da se strokovna literatura o vodenju in usposabljanju ter izobraZevanju za



vodje v zadnjih letih pojavlja kot gobe po dezju, kar pa po njegovem mnenju povzroca zmedo,
ker resnico o vodenju obravnavajo razli¢no.

»Vodenje je sposobnost pozitivnega vplivanja na misljenje, staliS¢a in ravnanja clanov
organizacije pri izpolnjevanju zahtev.« (Ferjan 1999, 10)

Mozina (2002a, 499) opredeljuje vodenje kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja
zaposlenih k doseganju zelenih ciljev. Vodenje je usmerjanje, motiviranje in vplivanje na ljudi

z namenom, da bi naloge opravili ¢im bolje in s ¢im ve¢jim osebnim zadovoljstvom.

Za ucinkovito vodenje je treba imeti vodjo, ki ima dolo¢ene znacilnosti in zna ravnati v doloc¢eni
situaciji. Lastnosti vodje so jedro procesa vodenja, so v druzbi izpostavljeni in usmerjajo razvoj.
Vodenje se odraza v delovnih odnosih med vodjo in drugimi udelezenci ter naravo dela.
Vodstveni stil je nacin uveljavljanja oblasti in moc¢i vodje ter kako se obnasa do udelezencev.
Stili vodenja so usmerjeni k nalogam, torej k doseganju rezultatov ali k ljudem, in so naravnani
na medsebojne odnose (Koren 2007, 31-37).

Mozina (2002a, 499) med glavne sestavine vodenja uvrs¢a vodje, posameznike, skupine in
okolje. Njihova povezanost, ki oblikuje vodenje, je prikazana na sliki 2.

OKOUE V ORGANIZACUI

/F._‘_\ Tehnologija

Struktura

Pricakovanje
posameznika

Potrebe
Skupine

Delo, naloge Kultura, ozragje

Slika 2: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vodenje

Vir: Mozina 2002a, 499.



Cilji vodje, pricakovanja posameznika in potrebe skupine so povezani s spremenljivkami, ki
oblikujejo vodenje. Pri tem vodja usmerja dogajanja, da dosega medsebojno dopolnjevanje
posameznika, skupine in okolja (Mozina 2002a, 500). Vodenje je sestavni del managementa in
ima zelo velik pomen za delovanje organizacije. Z vodenjem vplivamo na ljudi, zato nam brez
dobrega vodenja prav veliko ne koristi Se tako dobro planiranje, organiziranje in kontroliranje
(Kramar Zupan 2009, 109).

Ce povzamemo, najveé avtorjev opredeljuje vodenje kot vplivanje in spodbujanje z
motiviranjem in komuniciranjem za doseganje zelenih ciljev. Na vodenje pa vpliva vec
dejavnikov, in sicer od vodij samih, zaposlenih do okolja.

2.1.3 Vodenje vzgojno-izobraZevalne organizacije

Vodenje vzgojno-izobraZevalne organizacije je drugac¢no in se razlikuje od vodenja drugih
organizacij. Vodenju vzgojno-izobrazevalne organizacije bi lahko rekli tudi ravnateljevanje
(Koren 2007). Ravnatelj ima pri vodenju vzgojno-izobrazevalne ustanove doloGene pristojnosti
in odgovornosti, ki so porazdeljene med pomoc¢nike ravnatelja in vodje podruznice. Od
ravnatelja pa je odvisno, katere dele vodenja bo razdelil med preostalo vodstvo (Bush 2003).
Ravnatelj deluje med razli¢nimi zahtevami in zeljami ter potrebami zaposlenih (Fullan in
Hargreaves 2000).

Everard in Morris (1996, 171-173) sta prepricana, da je treba vse organizacije, vkljucno z
izobrazevalnimi, voditi in upravljati ciljno. Menita, da ni dovolj, da imamo jasno usmeritev, v
katero je organizacija uprta, poznati moramo tudi tiste tocke, kjer lahko ocenjujemo napredek.
Ferjan (1996, 114) je zapisal, da funkcija vodenja izobrazZevalne ustanove preseze zgolj
posredovanje delovne naloge posamezniku in postane tesno povezana s funkcijo odlo¢anja in
motiviranja. Koren (2007, 33) meni, da se pri izbiri novega ravnatelja daje velik pomen temu,

da osebnostne znacilnosti vodij vplivajo na uspe$nost vodenja.

Vsaka organizacija (Sola) pricakuje od svojega managerja vsaj troje (Everard in Morris 1996,
23):

— da povezuje razpolozljive vire tako, da uspesno sledijo ciljem;

— dabo glavni dejavnik uspesnih sprememb;

— dabo vzdrZeval in razvijal razpoloZljive vire.

Na vodenje Sole vpliva, ali so zaposleni zadovoljni s svojim delom, pristojnostmi,
odgovornostmi in merili, ki jih opazajo in izrazajo. Vse organizacije, tudi izobrazevalne
ustanove, je treba voditi ciljno. Cilji sestavnih delov vzgojno-izobrazevalne organizacije, npr.
oddelkov, timov, morajo biti skladni s cilji Sole. Namen Sole ni samo poucevanje ucencev,
ampak sodelovanje vseh udelezencev v vzgojno-izobrazevalnem procesu od ucencev, starsev,
uciteljev, Solskih oblasti, ¢lanov sveta Sole, ostalih Sol, delodajalcev in lokalnih skupnosti,



skratka sodelovanje z vsemi udelezenci, z 0zjim in $ir§im okoljem Sole. Naloga vodstva Sole je,
da pazi na interese in cilje vseh udelezencev ter da vzdrzuje med njimi ravnovesje (Drovenik
2010, 5).

Na uspesno ravnateljevo vodenje ima vpliv veliko dejavnikov. Med njimi so tudi tak$ni, da
nanje ni mogoce neposredno vplivati, prav pa se je zavedati njihovih vplivov na uspesno
vodenje in zadovoljstvo zaposlenih. VVodja mora z zaposlenimi ravnati primerno in lepo, kot s
sebi enakimi, in jih pritegniti v skupinsko delo. Spodbudno delovno okolje je treba ustvarjati s
prizadevanjem na dobrih odnosih organizacije na vseh njenih ravneh, da bodo zaposleni verjeli
in cutili, da se njihova organizacija zavzema in skrbi zanje in za njihove potrebe. Le tako bodo
zaposleni zadovoljni in bodo delali dobro ter poveéevali uspehe celotne organizacije (Jakopec
2007, 107).

Everard in Morris (1996, 34) navajata najbolj znano opredelitev managerskih stilov, Kjer je za
vsakega managerja pomembno dvoje:

— doseganje rezultatov (usmerjenost v naloge) in

— medsebojni odnosi (usmerjenost v ljudi).

Glede dopuscanja sodelovanja zainteresiranih pri sprejemanju odlocitev v izobrazevanju Ferjan

(1999, 130) navaja tri osnovne nacine (stile) vodenja:

— avtoritativni (vodstvo je nalogodajalec),

— demokrati¢ni (vodstvo usmerja in usklajuje) in

— liberalni (vodstvo daje le informacije, izvajalcem pa dovoljuje samostojno izbiro smeri
delovanja).

Na izbiro in uporabo stila vodenja vplivajo (Ferjan 1996, 119-122):

— Znacaj izobrazevalne ustanove (je osnovna, poklicna, srednja, vi§ja, visoka ali fakulteta, ali
gre za javni zavod ali za zasebno ustanovo, ali izobraZevanje ustanove pomeni gospodarsko
dejavnost npr. glasbena, plesna Sola ipd.);

— ucitelji (delovne izku$nje, strokovni profil in status uliteljev);

— ucenci (Stevilo, predznanje, socialno-ekonomske in demografske karakteristike);

— Zznalilnosti izobrazevalne ustanove (lokacija, prostori, opremljenost, neformalne
organizacije, vnaprej$nje omejitve, kot so npr. urnik, organizacijski predpisi, Solski red);

— omejitve okolja (nacin in obseg financiranja, centralizacija odlo¢anja na nivoju drzave,
dolo€enost izhodiS¢ za planiranje, konceptualna zasnova Solstva);

— strokovno-osebnostni profil managementa (znanje, spretnosti, izkuSnje, osebni cilji,
motiviranost in znacajske poteze).

Z vidika izobrazevanja je koristno, da poznamo tudi orientacijo vodij glede na odnos med cilji
organizacije in cilji posameznikov v organizaciji, vodje posvecajo vecjo ali manjSo orientacijo
k ciljem oz. posameznikom (Ferjan 1999, 132-133).



Orientacija vodij je prikazana na sliki 3.

VISOKA

Zelena orientacija
Skrb za dobre managementa v Soli
medcloveske
odnose
NIZKA

NIZKA Skrb za doseganje ciljev VISOKA

Slika 3: Orientacija pri vodenju

Vir: Ferjan 1999, 133.

2.2 Razmerje med managementom in vodenjem

V literaturi Biloslavo (2008), Jakopec (2007), Mozina (2002a) in Tavcar (2005) so zapisane
definicije 0 managementu in vodenju. V teoriji je zaslediti, da management in vodenje nekateri
smatrajo kot sinonim. Ali pa imamo zanju dve razli¢ni razlagi.

Prevajanje pojmov management in leadership povzrocata kar nekaj tezav. V ozjem pomenu
lahko razumemo management kot upravljanje, leadership pa lahko razumemo kot vodenje. To
razlikovanje pa nam lahko povzroc€a teZave, ker management v sploSni managerski literaturi
lahko prevedemo kot vodenje in upravljanje organizacije. Ce na vodenje gledamo z vidika
avtoritete in odnosa med vodjem (ravnateljem) ter tistimi, ki sledijo (npr. ucitelji), kot tudi z
vidika predpostavke, da se Sole nenchno spreminjajo, potem pri¢akujemo, da je ravnatelj vodja,
ki vodi in usmerja Solo na podlagi vpliva, ki je v kolektivu. Vodenje v novejsi literaturi ni
povezano samo z ravnateljem, ampak z vsemi tistimi, ki nimajo formalnega polozaja, vodje pa
imajo vpliv, da »izvajajo« vodenje na Soli (Trnavcevi¢, Tankosi¢ in Logaj 2010, 12-13).

Vodenje je proces vplivanja, ko posameznik ali skupina namerno uveljavlja vpliv nad drugimi
ali skupinami za oblikovanje odnosov v organizaciji. Vodenje je proces prepricevanja ali
vzpostavljanja vzora, s katerim posameznik preprica skupino za prizadevanje doseganja ciljev,
ki so skupni vodji in tistim, ki mu sledijo. Ravnatelj je na Soli kot vodja, izvrSevalec,
nacrtovalec, snovalec politike, povezovalec z okoljem, izvrSevalec nagrajevanja, razsodnik in
posrednik, nadzornik, poslusalec, svetovalec in zgled (Koren 2007, 13-14). Ravnatelj je
manager in vodja v enem. Vodenje kolektiva je jasno usmerjeno tako, da zaposleni sledijo
zastavljenim ciljem, spodbuja ucence in zaposlene ter ustvarja razmere, ki mu to omogocajo
(Koren 2007, 99). Avtorja Drucker (1993) in Mozina (2002a) pojasnjujeta, da manager
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vecinoma skrbi za uresnicevanje ciljev, vodja pa za motivacijo zaposlenih, da gredo po poti k
uresni¢evanju vizije.

Management je odgovoren za organiziranje in preverjanje aktivnosti ter administrativna dela,
planira in koordinira delovne aktivnosti, usmerja zaposlene, skrbi za finance organizacije,
postavlja vodene odlocitve iz vrha, po katerih se nadalje oblikujejo posli. Vodja je nekdo, ki
spremlja zaposlene na njihovi poti, jih vodi in usmerja k ciljem organizacije (McCaffery 2010,
78-79).

Vodenje in management se prikrivata in sta soodvisna. Ravnatelj za vodenje potrebuje moc in
motivacijo, skrb za finance in vzdrzevanje razmer, ugodnih za delo, da lahko vodi Solo k ciljem.
Management in vodenje glede na naCin opravljanja dela bi lahko razdelili po tipih vodenja.
Ravnatelj vodi uc¢enje in upravlja sredstva v skladu z namenom izobrazevanja, sodeluje z ob¢ino
in ministrstvom, zastopa Solo, obvladuje odnose z okoljem in s starsi, oblikuje vizijo Sole,
prepoznava ter obvladuje notranje odnose Sole. Vse to pa vodenje povezuje z managementom.
Temeljna naloga vodenja $ole je omogoc¢anje izpolnjevanja osnovnega poslanstva Sole, kar je
poucevanje in uéenje ter spodbujanje tega podrocja. Hkrati pa je treba z dobrim managementom
zagotoviti, da Sola kot organizacija dobro deluje. Vedeti pa moramo, da dober management ni
dovolj; v sredi$¢u ravnateljevanja mora biti vodenje pou¢evanja in ucenja, ne managerstvo
(Koren 2007, 132-137).

2.3 Ravnatelj kot administrator, vodja in manager

Ravnateljem reCemo ravnatelji in ne direktorji, s ¢cimer poudarimo razliko med vodenjem Sole
in vodenjem drugih organizacij (Koren 2007, 99). Ferjan (1996, 202) pa piSe, da je ravnatelj v
Soli poklic, za katerega je potrebno uspesno izvajanje funkcij v procesu managementa v
izobrazevanju, kjer je potrebna smiselno zaokrozena celota strokovnih, pedagoSkih in
managerskih znanj; prirojenih in pridobljenih sposobnosti organiziranja, komuniciranja in
osebnostnih karakteristik delovnih navad.

Ravnatelji se v Solah kot vodje razlikujejo od vodij v drugih organizacijah, usmerjajo se na
uéenje in poucevanje. Postavljeni so pred dejstvo, da spremembe v izobrazevalnem okolju in
novi pristopi pridobivanja znanja zahtevajo spremembe vodenja (Fullan in Hargreaves 2000).

Ravnateljevanje se enako kot management nanaSa na strukturni poloZaj, ki prinasa
odgovornosti in zadolzitve. Ravnatelju daje avtoriteto prav njegov polozaj v organizaciji,
obenem pa je vodja, ki vpliva na druge in mu lahko avtoriteto priznava skupnost Sole v
organizaciji in zunaj nje. Ravnatelj zdruZzuje vodenje in management ter ravna kot vodja in
manager (Koren 2007, 132). Uspeh organizacije je v veliki meri odvisen od vodij, med katere
spadajo tudi ravnatelji Sol. Ti namre¢ opravljajo dve vlogi: so pedagoski vodje in poslovodje
(managerji) obenem (Kovacic¢ 2013, 1).
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Za Everarda in Morrisa (1996, 14) je manager tisti, ki:

— Ve, kaj zeli, da se zgodi in naredi, da se zgodi;

— je odgovoren za razpolozljive vire;

— podpira in sam izkazuje uspesno opravljeno delo z nenehnim iskanjem izboljsav;
— je odgovoren za delo in enote, ki jih vodi;

— ustvarja klimo, ki iz ljudi izvablja najboljse.

Danes so naloge in vloge ravnatelja precej kompleksne, zahtevne in pomembne. Od ravnatelja
je odvisno uvajanje sprememb, saj lahko odigrajo vlogo spodbujevalca ali zaviralca, gradijo
uceCe se organizacije, v kateri zaposleni skrbijo za svoj razvoj (Nerad in Likar 2019, 81). Koren
(2007, 152) pise: »Ravnatelji niso otok v ¢asu, stojijo na ramenih predhodnikov in postavljajo
temelje za tiste, ki bodo prisli.«

Lahko bi rekli, da je skoraj vseeno, kako poimenujemo ravnatelja, ali kot vodja, kot manager
ali kot administrator, saj mora za uspeSno poslovanje vzgojno-izobrazevalne ustanove
opravljati vse tri vloge. Torej je najpomembnejSe, kako zna pogumno in odlo¢no slediti viziji
organizacije.

2.4 Pristopi vodenja v osnovnem Solstvu

V ¢asu, ko se celotni sistem spopada z izzivi uvajanja sprememb, je potrebno uspesno vodenje.
Za reSevanje tehni¢nih problemov so uspesni tradicionalni pristopi k vodenju. Za reSevanje
problemov, za katere ni hitrih resitev, pa je potrebna drugac¢na oblika vodenja. Tisti ravnatelji,
Ki jim ni vseeno le za uspeh Sole, ampak tudi drugih, so sistemski vodje (Hopkins 2007, 154).

Hopkins (2007, 54) je pripravil predlog:
Ce je nas cilj, da bo »vsaka Sola odliéna $ola«, potem se morata politika in praksa ukvarjati z
izboljsevanjem $ol. To pomeni, da mora ravnatelja za uspeh drugih Sol skrbeti prav toliko, kolikor

ga skrbi za uspeh svoje Sole. Trajnostne izboljsave $ol ne bo, ¢e ne bo napredoval sistem v celoti.

Trajnostne Solske izboljSave zahtevajo vizijo celotnega Solskega sistema in niso le dosezek Sole,
uciteljev in njenega vodstva. Vodenje na razlicnih ravneh sistema je temelj za takSno
povezovanje. Kljucno pa je, da vodenje sistema obravnavamo kot sprejemanje izzivov za
prilagajanje, s katerim gradimo prihodnost $ol (Hopkins 2007, 36-37).

Koren (2007) vidi pomembno izboljsavo Sol v novih nacinih poucevanja, kar se kaze bolj v
kulturnih kot strukturnih spremembah ter v inovativnih in iznajdljivih uciteljih.

Fullan in Hargreaves (2000, 95) predlagata smernice za ravnatelje:
— Razumite kulturo Sole (preden jo spreminjate).
— Cenite zaposlene in spodbujajte njihovo duhovno rast.

— Razsirite svoje vrednote.
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— Povejte, kaj cenite.

— Spodbujajte sodelovanje, ne podrejanje.
— Predlagajte, ne ukazujte.

— Nacin vodenja naj spodbuja, ne pa ovira.

— Povezujte se s SirSim okoljem.

Sole potrebujejo rast in uéenje, preizkusati in odkrivati je treba bolj$e nadine sodelovanja in
razgibati moc¢ skupin, hkrati pa spodbujati in skrbeti za razvoj posameznikov. Zaposlene je treba
ceniti kot osebnosti, ne le kot sveZenj sposobnosti in pomanjkljivosti. En ali dva slaba zaposlena
sta navadno problem posameznikov in ne $ole. Ce pa je na $oli veliko slabih zaposlenih, gre
zagotovo za problem vodenja. Vsak ravnatelj naj pazi, da ne bo omejeval sodelavcev s svojo
Vizijo, vendar naj ne bo v svojih zamislih preve¢ skromen (Fullan in Hargreaves 2000, 22-99).

Barle, Trunk Sirca in Lesjak (2008, 175—176) se sprasujejo, ali potrebuje organizacija vzgojno-
izobraZevalnega dela, vodenje in upravljanje Sol, tako na ravni drzave kot na ravni Sole nova
izhodisc¢a in drugacne temelje in ali je koncept Solanja Se ustrezen oziroma ga imamo, ker ne

najdemo boljsih resitev.

Sodobni pristopi vodenja vecinoma zahtevajo timsko in transformacijsko vodenje, ki je opisano
v nadaljevanju.

2.4.1 Izzivi ravnateljevanja

Ravnatelji so se prisiljeni odzvati na izzive, ki jih prinasajo globalizacija in z njo povezane
reforme. Prepoznavati jih mora na vseh ravneh organizacije, skladno s kulturo in klimo Sole.
Ni dovolj, da ravnatelj uspes$no vodi Solo, razumeti in poznati mora tako svetovne tokove kot
izzive lokalnega okolja, jih znati opredeliti in ustrezno prilagajati vodenje. Ravnatelj ne more
le voditi in skrbeti za svojo Solo, ima SirSo odgovornost. Vodenje ima $ir$i okvir, govorimo o
trajnostnem vodenju, ki ga povezujemo s spremembami, ki jih je v izobrazevanju lahko
napovedati, tezko uresniciti in Se tezje vzdrzevati. Na vodenje Sole je treba gledati $iroko, zlasti
pa z zavedanjem, kam zelimo $olstvo pripeljati. Odli¢nost vodenja je zelo povezana z danimi
okolis¢inami. Pri ravnateljih je potrebno vnasanje podpore pri reSevanju tezav, ki jih imajo, in
usposabljanje medsebojnega povezovanja in projektov (Koren 2007, 19-25).

Konec¢nik (2019, 12) meni, da naj ravnatelj uposteva ravnanje sodelavcev in njihove lastnosti
ter spodbuja timsko sodelovanje in sprejema odlocitev po nacelu konsenza.

Vodenje zaposlenih je ena od najpomembnejSih nalog ravnatelja (Azman idr. 2019, 5).
Ravnatelji, ki vodijo organizacijo (Solo), se morajo zavedati in upoStevati, da so odvisni od
SirSega druzbenega okolja (Drovenik 2010, 5). UspeSen ravnatelj oblikuje kulturo Sole v luci
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cenjenja poucevanja in ucenja ter spodbuja zaposlene k spremembam in izboljSavam s
krepitvijo profesionalnega razvoja posameznika v skupnosti (McCaffery 2010).

Kot sta zapisala Fullan in Hargreaves (2000, 85), moramo v sodobnih $olah tveganje pozdraviti
(spodbuja prilagodljivost in izboljSave), preizkusati nove zamisli in na¢ine dela, dati prednost
nenehnemu raziskovanju, povezovanju z zunanjim okoljem, ustvarjati priloznosti za
sodelovanje in ne nazadnje komunicirati.

2.4.2 Pedagosko in poslovodno vodenje

Uspeh organizacij je v veliki meri odvisen od vodje, kamor uvr§¢amo tudi ravnatelje Sol, ki
opravljajo, kot Ze omenjeno, tako vlogo poslovodje (managerja) kot vlogo pedagoske vodje
(Kovacic 2013, 1).

O vodenju $ol se v javnosti pojavlja delitev ravnateljevanja kot management in pedagosko
vodenje. Praviloma management zajema podrocje financ, pravilnikov in zaposlovanja, obenem
pa je najpogosteje ravnateljem nujno zlo. Pedagosko vodenje pa si ravnatelji zelijo, vendar jim
zanj zmanjkuje ¢asa (Koren 2007, 131). Ferjan (1996, 41) opisuje pedagosko vodenje kot celoto
aktivnosti, ki vkljuuje vse funkcije v procesu managementa, od nacrtovanja, planiranja,
motiviranja do kontroliranja, zaradi Cesar je sestavina procesa managementa v izobrazevanju.
V praksi je tezko locCiti management pedagoSkega vodenja in management podpornih
dejavnosti, ker se medsebojno dopolnjuje.

Managersko odlocanje po navadi pomeni tudi vplivanje na pedagoskem podro¢ju in ga najdemo
znotraj $ol. Ob zavedanju, da mora biti na $oli temeljna dejavnost ucenje, ki druzi ucitelje, vodje
in managerje. Med teorije, s katerimi bi management lahko lo¢ili od vodenja, je Koren (2007,
133-134) uvrstil tudi Mintzbergovo (1993) teorijo profesionalne demokracije, po kateri je v
Solah bistven zgolj pouk, vse ostalo so podporne dejavnosti, ki uciteljem zagotavljajo uspesno
delo. Ravnatelj naj skrbi za ustrezne delovne razmere, ucila in knjige, pomoc¢nik ravnatelja za
dober urnik nadomes¢anja in razporede, pedagoski tim naj reSuje pedagoske tezave, tehni¢no
osebje pa skrbi za svoja podro¢ja opravil (Koren 2007, 133-134).

Management v izobrazevalnih ustanovah bo moral opravljati vse funkcije v procesu
managementa, torej bo presegel okvir pedagoskega vodenja, da bi sistem izobraZevanja
zadovoljil potrebe in pricakovanja druzbe. V izobrazevalnih ustanovah se pojavlja vprasanje,
katera managerjeva znanja naj prevladujejo v izobrazevanju, znanja stroke, pedagoska ali
managerska znanja (Ferjan 1996, 8-10).

Pirc (2019, 38) je zapisal, da se ravnatelj $e vedno enaci s pojmom pedagoskega vodje. Meni,
da na Solah ravnatelji v prvi vrsti razmiSljajo o materialnem in finanénem stanju, urejeni
kadrovski politiki, o raznih dokumentih in porocilih, ki jih zahteva zakonodaja, ter o odgovorih
raznim sluzbam, Sele potem pride na vrsto pedagosko vodenje. Ravnatelj naj bi pedagosko
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vodenje v celoti prepustil uéiteljem, sam pa naj bi se ukvarjal s financami in stiki z okoljem ter
organizaciji zagotavljal varnost in zas¢ito. UCitelj skrbi za pouk, ravnatelj pa za upravljanje in
skrb za normalno delovanje Sole (Koren 1999, §8).

2.4.3 Sodelovalno vodenje

Nenavadno bi bilo, da bi ob vseh izzivih, s katerimi se Sola spopada, ravnatelj zmogel sam vse
urejati in nadzirati. Vodenje je mogoce razporediti, ga poverjati, po razlicnih nalogah in med
razli¢ne ljudi na Soli. Sodelovalno vodenje je tisto vodenje, ki ga skupno izvaja ve¢ sodelujoc¢ih
in naj bi izboljsalo ucinkovitost organizacije (Koren 2007, 63).

Sodelovalno vodenje je po mnenju Fullan in Hargreaves (2000, 101), mnogokrat tezje kot
predvidevamo, ni le vkljuevanje v razne odbore, pa tudi vkljucevanje vseh uciteljev v
odlocitve ne. Je tesno povezano z dostopnostjo do virov. Pri sodelovalnem vodenju govorimo
o ljudeh, ki so pripravljeni na sodelovanja. Pri sodelovalnem vodenju ne razdelimo moci in se
umaknemo, prav tako s sodelovanjem ne krmarimo proti eni sami resnici. Vodja med vodiji
mora postati zgled vkljuCevanja, sodelovanja in ucenja. Tako se ravnatelj najve¢ nauci s
sodelovanjem, tudi vodenja.

Poverjanje

Poverjanje povezujemo z izboljSanjem kakovosti odlo¢anja. Glavni cilj poverjanja je
uveljavljanje ucinkovitejSe delitve dela. Dolo¢ene naloge lahko vodja poveri zaradi
preobremenjenosti. Vodje se odlocajo, koliko svojih nalog in odgovornosti bodo prepustili,
katere, komu in kdaj. Poverjanje je lahko na ravni organizacije, ki se izraza v sami strukturi
organizacije ali na ravni posameznika. Na $olah je poverjanje pomembno za uspe$nost vodenja.
Poverjanja ne izvaja le vodja, najdemo ga na vseh ravneh (Koren 2007, 63-74).

Poverjanje nalog je pomembno za uspesno in u¢inkovito vodenje. Pri tem nekomu zaupamo,
da bo sprejel odgovornost za dano nalogo in jo dobro ter pravocasno opravil. Pri poverjanju ni
treba vedno dajati jasnih navodil, zaposlenemu tudi dopustimo, da opravi delo po svoje. Jasna
navodila so pri nekaterih opravilih potrebna, ponekod pa celo ovira. Zato je dobro, da zaposleni
opravi delo, kot si ga sam zamisli, saj je s svojimi idejami tudi bolj motiviran (Kovacic 2013,
23).

Menimo, da na velikih $olah in Solah s podruznicami prihaja v ve¢ji meri do poverjanj kot na
manjsih Solah.
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Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Na podro¢ju izobrazevanja je veliko razprav in priporocil, da bi ravnatelji izvajali
transformacijsko vodenje, v katerem je zdruzenih veliko pristopov, ki poudarjajo sodelovalno
vodenje, obenem pa takih, ki zagovarjajo mocnega ter skoraj karizmati¢nega voditelja (Koren
2007, 77).

Transformacijski vodja spodbuja vodenje pri vseh zaposlenih in posveca veliko pozornost
osebnostnemu in strokovnemu razvoju zaposlenih, da bi sami postali izvajalci in pobudniki
sprememb. Zato ima tudi takSno ime, saj vodenje spremeni in preobrazi (transformira)
posameznike. Ravnatelj, ki vodi transformacijsko, veliko ¢asa namenja strokovnim razpravam
in razgovorom z vsakim od posameznikom posebej. Pri transakcijskem vodenju gre za
dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o njegovih ugodnostih, ko delo opravlja dobro in v
skladu z dogovori. Transakcijsko vodenje temelji na poStenosti in odgovornosti,
transformacijsko pa na svobodi, pravi¢nosti in enakosti (Koren 2007, 77-80). Transakcijsko
vodenje ima znacilnost dogovarjanja med vodjo in sodelavci. Transakcijski vodja ne poskusa
motivirati zaposlenih, kar je v nasprotju od transformacijskega vodja. Transakcijski vodja ravna
po zapisanih pravilih (Mozina 2002a, 531-532).

Timsko vodenje

Ravnatelj, ki vodi s timi, ima moznosti sodelovalnega vodenja, ki ga s skupinskim delom
usmerja v vodenje in istocasno razvija vodstvene sposobnosti med ucitelji. TakSen nacin
spodbuja tudi Sola za ravnatelje s projekti mrez uéeéih se $ol. Ravnatelju dajejo podporo v
timskem vodenju in usposabljajo time, ki so ravnatelju pri vodenju $ole v pomo¢. Ravnatelji
naj bi se zavedali, ¢e so odloCitve sprejete v skupini, dajejo obCutek varnosti in skupne
odgovornosti. Zato se lahko sprejemajo bolj tvegane odlocitve, kot bi jih lahko ravnatelj sam.
Stil vodenja naj bi se prilagodil nalogam, ki jih mora uresni¢iti skupina, ¢lanom in znaé¢ilnostim
vodje (Koren 2007, 81-85). Za Brajsa (1995, 10) je timsko vodenje uspesno vodenje, timsko
naravnana Sola pa ustvarjalna Sola, z uspeSnim timom uciteljev, ki so predpogoj za uspesno
Solo. VVodja tima naj bi manj govoril in odloéal, ve¢ pa poslusal in spodbujal govor. Clanom
tima naj pomaga, da lo¢ijo pomembno in bistveno od nepomembnega in nebistvenega.
Odgovoren je za timsko komunikacijo ter za medsebojno prilagajanje ¢lanov tima. Hopkins
(2007, 127) pa meni, da so pri razvojni strukturi najpomembnejsi Solski timi za izboljSave
oziroma zaposleni.

Timsko vodenje aktivira sposobnosti zaposlenih ter spodbuja ucenje in razvoj novih idej. S
timskim vodenjem povecamo ucinkovitost in ustvarjamo zadovoljstvo pri zaposlenih Vv
organizaciji.
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»Dobro voden tim omogoc¢a svojim sodelavcem, da nadzorujejo slabe plati svoje osebnosti.
Skupaj postajajo ustvarjalni in sposobni.« (Brajsa 1995, 96)
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3 VLOGA VODSTVA PRI SPODBUJANJU ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Avtorji Everard, Morris in Wilson (2004) ter Tavcar (2005) navajajo ljudi kot kljucen dejavnik
Vv organizacijah.

Zadovoljstvo zaposlenih lahko definiramo kot izrazito pozitivno stanje posameznika, ki je
rezultat doZivljanja dela in ocenjevanje stanja delovnega okolja ter nafina obCutenja vseh
elementov dela in delovnega mesta (Mihali¢ 2008, 4). Po besedah Mihalica (2008, 19) so
zaposleni pri svojem delu in na delovnem mestu uspesni in u¢inkoviti le, ée so zadovoljni. Zal
pa se vodstvo tega premalo zaveda in ne odigra zadostne vloge pri spodbujanju zadovoljstva
zaposlenih. Drucker (2004, 51) pise, da je najpomembnejsa odlocitev, ki spremlja vodje ravno
tista, ki je vezana na ljudi.

3.1 Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih

Klju¢ do uspesnega vodenja je sposobnost dobiti rezultate od drugih ljudi, z drugimi ljudmi in

v povezavi z drugimi ljudmi. Zato velja, da ni nujno, da so u¢inkoviti ravnatelji tudi uspesni.

Pri dobrih medsebojnih odnosih in dobri motivaciji bodo ljudje pripravljeni sprejeti in

premagati marsikatero organizacijsko pomanjkljivost. Za dobre odnose v managementu so

splosno uporabna tri temeljna pravila (Everard in Morris 1996, 54-55):

— Ne pozabimo na motivatorje, torej na potrebe ljudi po dosezkih, odgovornosti, priznanju,
zanimanju za delo, osebno rast in sposobnost napredka. Pri tem vklju¢imo ljudi pri
sprejemanju odlocitev.

— Mo¢ posameznih psiholoskih potreb se pri razli¢nih ljudeh v razli€nih obdobyjih lahko zelo
razlikuje.

— Managerji morajo poskusati prilagoditi svoje vedenje potrebam posameznikov in situacije.

Tracy (2000, 185-186) je zapisal, da je oblikovanje okolja, ki motivira ljudi za opravljanje
dolznosti, po njihovih najboljsih moceh najve¢, kar lahko vlozite v prihodnost organizacije. Pri
tem se je treba zavedati, da so ljudje zelo kompleksna bitja, zato je dobro razmisliti, kako najbolj
motivirati ljudi.

3.1.1 Ravnatelj in motivacijske teorije

Literatura nam ponuja $tevilne definicije 0 motivaciji, npr. Ferjan (1996), Uhan (2000) in
Treven (1998). Uhan (2000, 11) pise, da z motivacijo usmerjamo ¢lovekove aktivnosti k

zelenim ciljem s pomoc¢jo njegovih ciljev.

Kakovost vodenja je pomembna pri motivaciji uiteljev in kakovosti poucevanja (Koren 2007,
14); Brajsa (1995, 61) pa pise, da so samo motivirani ucitelji lahko uspesni ucitelji. Zato je
pomembno, da ravnatelj to ve. Hopkins (2007) pa je zapisal, da lahko vodstvo na $oli vpliva na
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boljse ucenje pri ucencih posredno, ko vpliva na motivacijo zaposlenih. Zmoznost dobiti
rezultate od drugih ljudi, s pomocjo njih in v sodelovanju z njimi je klju¢ uspesnega vodenja in
motiviranja so zapisali Everard, Morris in Wilson (2004, 34).

Motivacija se obravnava kot aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo
prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli takSne rezultate, ki so pomembni za njihovo
organizacijo. Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje
delo bolje in z vecjo prizadevnostjo (Treven 1998, 106). Treba je motivirati tako zaposlene kot
ucence, saj s tem lazje dosegamo zastavljene cilje in zadovoljstvo vseh, ki sooblikujejo
vzgojno-izobrazevalni prostor (Drovenik 2010, 2).

Brajsa (1995, 79) je zapisal:
Uspesni vodja prilagaja svoje vodenje zrelosti sodelavcev. Nemotiviranim in nesposobnim, kakor
tudi motiviranim, toda nesposobnim, bo naloge odrejal, dajal navodila in jih nadzoroval. Sposobne,
a nemotivirane bo spodbujal, sposobnim in motiviranim pa bo dal vso svobodo.

Na motivacijo zaposlenih v vzgojno-izobrazevalnih zavodih vpliva veliko razli¢nih dejavnikov.
Omenimo le najpogostejSe med katere uvrs¢amo starost, spol, zadovoljstvo na delovnem mestu,
zelje po novem znanju, predhodna izobrazba, socialno okolje, organizacijske spremembe,
medsebojne odnose v organizaciji, Zelja po napredovanju in visjem dohodku, samostojnost ipd.
Zavedati se moramo, da razli¢ni dejavniki razli¢no vplivajo na razli¢ne ljudi, zato pravimo, da
ima vsak posameznik svoj lastni model motivacije, na katerega vplivajo posameznikove Zelje,
pri¢akovanja in interesi. Ti dejavniki motivacije se med sabo prepletajo, naloga vodstva pa je,
da jih prepozna, jih razume in uporabi za motiviranje zaposlenih (Drovenik 2010, 13-14).

Everard in Morris (1996) menita, da mora vodja z dobro motivacijo zadovoljiti potrebe in Zelje
zaposlenih in jih voditi na poti k doseganju osebnih ciljev in ciljev celotne organizacije.
Ravnatelj lahko spodbudi zaposlene k uspesnosti pri delu. On je na Soli tisti, ki lahko doseze,
da bo njihova mo¢ udinkovita, slabosti pa nepomembne (Bahtijarevié-Sibar 1999, 556).

Everard in Morris (1996, 36) predlagata nekaj smernic v pomo¢ ravnatelju za boljSe

motiviranje:

— Uporablja naj motivatorje, kot so potreba po dosezkih, odgovornost, zanimanje za delo,
osebnostna rast in moznost razvoja.

— Ucitelj naj se vkljucuje v odlocitve, ki so povezane z njimi samimi.

— Ravnatelj naj skusa odnos do uciteljev prilagoditi razlicnim osebnostim kot tudi trenutni
situaciji.

Za avtorje (Fullan in Hargreaves 2000; Uhan 2000; Bush in Middlewood 2005; Mozina 2002c)
ima motivacija individualni znac¢aj. Zato naj bi bil ravnatelj sposoben v ¢im ve¢ji meri ugotoviti,
kateri so tisti dejavniki, ki posameznega zaposlenega motivirajo in so zanj pomembni.

19



Mihali¢ (2008, 26) piSe, da motiviramo le s pozitivnimi ukrepi, kot So nagrajevanje, hvaljenje,
spodbujanje, podpiranje, navdusenje in podobno, ne pa s sankcijami.

Z vidika managementa v izobrazevanju Ferjan (1996, 99) pojasnjuje poznavanje ve¢ vidikov
fenomena motivacije in iz njih izhajajo¢ih metod motiviranja kot spodbujanja ljudi k Zelenim
na¢inom ravnanja:

— kako motivirati sodelavce in izvajalce,

— kako motivirati uence in

— kako motivirati sebe za delo.

Iz razlag, kaj vpliva na vedenje ljudi, so se razvile motivacijske teorije. Omenili bomo le

najpomembnejse.

Maslowa motivacijska teorija

Plesnik in Bukovec (2020, 45) piSeta, da je Maslowa motivacijska teorija, ki temelji na
hierarhiji in pomembnosti ¢loveskih potreb, najbolj prepoznavna. Clovekova pripravljenost za
delo izhaja iz nezadovoljenih potreb. Maslow ¢lovekove potrebe razdeli na pet stopenj, in sicer
na bioloske potrebe, varnost, pripadnost, samopotrditev in samoaktualizacijo. Vir za motivacijo
izhaja iz nezadovoljenih potreb. Nezadovoljena potreba je torej povod za ravnanje Kk

zadovoljevanju potreb. Sele ko zadovoljimo nizje potrebe, se pojavi potreba visje stopnje
(Maslow 1954, po Ferjan 1999, 117-118).

Maslow (1982, 92-99) je klasificiral pet glavnih potreb:

— Fizi¢ne potrebe — sem uvrS¢amo potrebo po hrani, vodi, spanju ipd. Te potrebe ohranjajo
clovekovo telo pri Zivljenju.

— Potrebe po varnosti — sem uvr§¢amo potrebe po svobodi, redu in urejenem Zivljenju.
Zadovoljevanje teh potreb omogoca izogibanje kriminalu, naravnim katastrofam in vojnam.

— Potrebe po pripadnosti — te potrebe se kazejo v nasem obnasanju do drugih ¢lanov v druzbi.
Clovek si zeli biti sprejet v svojem okolju ter pripadati dolo¢enemu krogu ljudi.

— Potrebe po priznanju — te potrebe so vidne, ko nas ¢lani v druzbi spostujejo. Med te potrebe
uvrs¢amo potrebe po dosezkih, samozavesti, statusu in slavi.

— Potrebe po samoaktualizaciji — te potrebe se kaZejo v hotenju, da se skusamo samorealizirati
v maksimiranju svojih talentov.

Maslow (1982, 109) je dodal Se tri potrebe:

— potrebo po znanju in razumevanju,

— potrebo po estetiki,

— potrebo po transcendaciji (pomoc ostalim, da dosezejo visje potrebe).
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Herzbergova dvofaktorska teorija

Obstajata dve razli¢ni kategoriji dejavnikov, ki vplivata na ¢lovekovo zadovoljstvo pri delu. V
eno skupino dejavnikov spadajo higieniki, v drugo pa motivatorji (Treven 1998; Uhan 2000).

Bahtijarevié-Sibar (1999, 575) razlozi dvofaktorsko teorijo motivacije Fredericka Herzberga.
Ta namre¢ lo¢i med higieniki in motivatorji, kar je nazorno prikazano na sliki 4. Higieniki ne
spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak ustvarjajo samo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa
neposredno spodbujajo ljudi k delu (Plesnik in Bukovec 2020, 45). Uhan (2000, 24) je zapisal,
da Herzbergova dvofaktorska teorija pravi, da dolo¢ene delovne okolis¢ine ob neprisotnosti
povzrocajo nezadovoljstvo, njihova prisotnost pa ne povzroca zadovoljstva.

Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo, so:

— higieniki (dejavniki vzdrZevanja, zadovoljevanja); sami po sebi ne motivirajo, ¢e pa niso
prisotni, ne moremo dosei motivacije. Ce niso ustrezno urejeni, povzro¢ajo
nezadovoljstvo. Nezadovoljstvo je manjse, ko imamo v delovnem okolju prisotne higienike,
a zaradi njih zadovoljstvo ni ve¢je. Ti dejavniki se nanasajo na denar, status, poloZaj,
politiko organizacije, delovne razmere, delovni nadzor, medsebojne odnose, na¢in vodenja
in upravljanja ter varnost (Everard in Morris 1996; Ferjan 1996; Bush 2003);

— motivatorji (spodbujevalni dejavniki); zadovoljijo potrebe na visji ravni. Pri zaposlenih
ustvarjajo trajno motivacijo. Motivatorji izhajajo neposredno iz narave in vsebine dela ter
povzro¢ajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne povzrocajo pa nezadovoljstva, ¢e niso
zadovoljeni (Everard in Morris 1996; Bahtijarevié-Siber 1999; Bush in Middlewood 2005;
Ferjan 1996). Ti dejavniki neposredno spodbujajo ljudi k delu in pripomorejo, da so ljudje
bolj motivirani za delo. K tem dejavnikom uvr§€amo uspeh pri delu, priznanje za dosezke,
vecjo stopnjo samostojnosti in odgovornosti pri delu, moZnost za napredovanje, osebnostni
razvoj ter zanimivo in pomembno delo (Bush in Middlewood 2005; Ferjan 1996).
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HIGIENIKI: MOTIVATORII:
denar uspeh pridelu
poloZaj priznanje za rezultate
varnost zanimivo delo
politika podjetja odgovornost
delovni nadzor strokovno
medsebojni odnosi usposabljanje
delovne razmere osebni razvoj
napredovanje
Higienski preprecujejo Motivatorji vodijo k
nezadovoljstvo zadovoljstvu
Visoko Nizadovoljstva Visoko
nezadovoljstvo Niti nezadovoljstva zadovoljstvo

Slika 4: Temeljni elementi Herzbergove dvofaktorske teorije

Vir: Herzberg 1959, po Bahtijarevic’—Sibar 1999, 575.

McGregorjeva teorija X in 'Y

McGregorjeva teorija temelji na prepri¢anju, da je motivacija zaposlenih kljuénega pomena za
uspesnost organizacije. Razdeljena je na dve teoriji, in sicer X in Y. Teorija X pravi, da ljudje
ne delajo radi in da so leni, torej jih je treba nenehno siliti in jih nadzorovati ter jim postavljati
cilje. Teorija Y pravi, da so ljudje delovni. Ni jih treba siliti, potrebujejo le svetovanja in
usmeritve (McGregor 1967, po Kav¢i¢ 1994, 62—63).

Kot navaja Cerneti¢ (2007, 94), McGregorjeva teorija temelji na prepri¢anju, da je za uspesnost
organizacije pomembna motivacija vseh zaposlenih, na katere imajo velik vpliv vodilni v
organizaciji. V praksi se problem teorije kaze v tem, da zaposleni praviloma le redko ustrezajo
popolnoma tipu X ali Y. McGregor je menil, da so ljudje naklonjeni teoriji Y, zato je treba ljudi
motivirati za delo (Cerneti¢ 2007, 17).

Vroomova motivacijska teorija pricakovanj

Po teoriji pricakovanj je posameznik za doloceno vedenje ali delo toliko motiviran, kolikor
pricakuje, da bo s tem lahko dosegel svoje individualne cilje. Pojavijo se naslednja vprasanja:
kaksne nagrade lahko posameznik prejme za opravljeno delo in kako so te privlac¢ne so za
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zaposlenega, kako naj ravna, da bo prejel te nagrade, in kako naj zaposleni oceni zmoznost, ali
bo sposoben opraviti dolo¢eno delo (Treven 1998, 123—124). Dimovski in Penger (2008, 136—
137) piSeta, da Vroomova teorija pricakovanj predpostavlja, da je motivacija odvisna od
posameznikovih pogledov na lastno sposobnost za izvrSevanje nalog in prejemanja zelenih
nagrad.

Vroomova motivacijska teorija temelji na tem, da imata zaposleni in organizacija nasprotujoce
si cilje. Organizacija ima cilj, da ima ¢im vecje prihodke in ¢im vis§jo delovno ucinkovitost,
medtem ko vsi zaposleni nimajo taks$nih ciljev. Posamezni zaposleni ima lastne cilje, kamor
uvrs¢a ¢im visji zasluzek, napredovanje, primerne delovne razmere in drugo. VVroomova
motivacijska teorija je uporabna le v dobro organiziranih delovnih procesih (Uhan 2000, 26).

3.1.2 Sodelovalno vodenje v povezavi 7 motivacijo in zadovoljstvom zaposlenih

Motiv je razlog za hotenje, da clovek deluje. Motivacija je kot usmerjanje ¢lovekove aktivnosti
k Zelenim ciljem s pomoc¢jo motivov, je spodbujanje motivov, ki so nastali na podlagi
¢lovekovih potreb. Uspesnost delovanja vsakega ¢loveka je odvisna tudi od njegovega znanja,
usposobljenosti in vedenja v okolju, v katerem Zzivi in dela. Motiviranje je proces spodbujanja
zaposlenih z dolo¢enimi sredstvi, da bodo ucinkovito in z lastnim prispevkom opravili dane
naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev. Motivirati je mogofe z raznimi priznanji,
nagradami in drugimi oblikami spodbude, ki pozitivho motivirajo in zadovoljujejo osebne
potrebe (Uhan 2000, 11-12). »Ce veste, kaj motivira ljudi, imate na razpolago najmocnejse

orodje za ravnanje z njimi.« (Uhan 2000, 22)

Motivacija je pomembna aktivnost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepricati
zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, ki so pomembni za njihovo organizacijo
(Treven 1998, 106). Motivirati zaposlene je klju¢nega pomena za uspes$no delo in delovanje
celotne organizacije. Veliko vlogo igrata predanost zaposlenih svojemu delu in prizadevnost za
doseganje ciljev. Tezko je ugotoviti, kaj motivira posameznega zaposlenega, radi sklepamo, da
zaposlene motivirajo iste stvari kot nas. Na uspesno delovanje organizacije imata pomemben
vpliv motivacija in zadovoljstvo zaposlenih (Drovenik 2010, 13).

Uhan (2000) pojasnjuje, da:

— je zadovoljen posameznik bolj nagnjen k motivacijskim dejavnikom kot nezadovoljen;

— povefana motivacija za delo izboljSuje rezultate dela in s tem tudi zadovoljstvo pri
zaposlenih.

Koren (2007, 10) meni, da je vodenje prezahtevno, da bi ga zmogel sam ravnatelj ali da bi bila
uspesnost Sole odvisna le od ravnatelja. Ravnatelj za vodenje potrebuje moc in motivacijo, prav
tako mora skrbeti za finance in vzdrzevanje razmer, ugodnih za delo, da lahko vodi $olo k ciljem
(Koren 2007, 132-133). Motivirana Sola je tista, ki temelji na medsebojnem zaupanju, v kateri
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se ne dela samo za zasluzek in kjer se ucenci ne ucijo samo za ocene. Taksne Sole imajo radi in
jih potrebujejo vsi od uéencev do uditeljev (Brajsa 1995, 126-127).

Ravnatelji naj prilagodijo na¢ine motivacije sodelavcem in okolju, zaposlene morajo dobro
poznati in vedeti, kaj zares Zelijo, da bodo lahko ¢im bolje opravljali svoje delo. Kako se
ravnatelji vsakodnevno vedejo in kakSen odnos gojijo do svojih zaposlenih, pa igra zelo veliko
vlogo pri motivaciji zaposlenih (Drovenik 2010, 14). Od stopnje zadovoljstva zaposlenih z
delom je v veliki meri odvisna stopnja motivacije pri delu (Mozina 2002c, 63).

3.2 Zadovoljstvo zaposlenih kot pogoj odli¢nosti vodenja in organiziranosti

Pomembna naloga managementa je ugotavljanje stopnje zadovoljstva svojih zaposlenih na
klju¢nih vsebinskih podroc¢jih. Dobro lahko delujejo le zaposleni, ki svoje delovno okolje in
pogoje dela zaznavajo kot ustrezne in spodbujajoCe. Osnovna gonilna sila posameznika na
profesionalnem podroéju je zadovoljstvo, ki posameznike spodbuja in motivira k aktivnemu
delovanju v smeri realizacije zastavljenih delovnih ciljev. Na nasprotni strani je nezadovoljstvo
lahko blokada, ki otezuje oziroma v skrajnih primerih celo onemogoca doseganje pri¢akovanih
delovnih dosezkov. Ugotavljanje stopnje zadovoljstva je pomembna naloga managementa. S
pomocjo subjektivnega zaznavanja zaposlenih v Soli management identificira tiste kljucne
dejavnike zadovoljstva, ki jih zaposleni zaznavajo kot manj spodbudne ali celo motece za
doseganje zastavljenih ciljev. Le tisti zaposleni, ki svoje delovno okolje in pogoje za delo
zaznavajo kot ustrezne in spodbujajoce, lahko delajo dobro (Jakopec 2007, 11).

Jakopec (2007, 94) ugotavlja:
Na vodenje in delovno zadovoljstvo zaposlenih vplivajo komponente/dejavniki demografske
strukture managementa (spol vodje, starost, delovne izkusnje, Stevilo let vodenja in izobrazba) in
zaposlenih (izobrazba, starost in delovne izku$nje) ter drugi (organizacijski) dejavniki okolja
(velikost ob¢ine — Solskega okolja, ravnatelj s pomo¢nikom ali brez, podezelska ali mestna $ola in

Stevilo Sol v ob¢ini).

V organizacijah lahko zaradi nezadovoljstva zaposlenih prihaja do nezaZelenih posledic, kot so
odsotnost pri delu, odpoved delovnega razmerja ali celo manjSe nasilje. V Zelji, da bi se izognili
navedenim posledicam, morajo v organizaciji stalno vzdrZevati visoko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih pri delu. Zadovoljstvo pri delu je kot »prijeten obcutek«, ki ga posameznik zazna s
pri¢akovanji, ki so povezane z delom (Treven 1998, 131). Upravljanje zadovoljstva zaposlenih
je koncept, ki naj ga izvaja vsak vodja, vsaka organizacija, vsak delodajalec; vanj naj bo
vklju€en vsak zaposleni in vsak ¢lan tima (Mihali¢ 2008, 12).

Zadovoljstvo zaposlenih je eden izmed dejavnikov, ki vpliva na vedenje v organizaciji. Na
delovnem mestu so lahko uspesni in u¢inkoviti, ¢e so zadovoljni, to pa je Zelja tako vodstva kot
celotne organizacije. Zaposleni Zelijo biti zadovoljni in se izogniti nezadovoljstvu. Zaposleni
zaznavajo zadovoljstvo na delovnem mestu kot obcutek, na osnovi katerega z veseljem opravlja
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svoje delo, se veseli novih izzivov in je rad s sodelavci, saj se dobro pocuti pri opravljanju dela
in v svojem delovnem okolju. Zadovoljstvo zaposlenih povezujemo s pripadnostjo organizaciji
in delovno vnemo in vpliva na vedenje zaposlenih v organizaciji. Delovna vnema, kjer zaposlen
dela vec¢, kot se od njega pricakuje, in organizacijska pripadnost, torej stopnja, do katere se Cuti
pripaden neki organizaciji, sta zelo dobrodosli lastnosti vsakega zaposlenega, saj povecujeta
uspesnost organizacije (Drovenik 2010, 9-10).

3.2.1 Vpliv ravnateljev za doseganje visje ravni zadovoljstva zaposlenih

Za vsakega vodjo je pomembno, da se zaveda in uposteva dejstvo, da ljudje delajo najbolje, ko
pri delu dosezejo najvecje zadovoljstvo (Everard in Morris 1996, 43). Danes se organizacije ne
bi smele sprasevati, ali so zaposleni strosek ali nalozba, zavedati se morajo, da so njihovo

najvecje bogastvo (Drovenik 2010, 51).

3.2.2 Ravnatelj kot spodbujevalec zadovoljstva zaposlenih

Ravnatelj kot spodbujevalec zadovoljstva zaposlenih naj dela in pazi na to, kar je dobro tako za
zaposlene kot Solo in njeno okolje, obenem pa podpira, kar je boljse. Ravnatelj, ki spodbuja
sodelovanje pomaga zaposlenim razumeti lastno situacijo in jih spodbujati k izboljSavam
(Fullan in Hargreaves 2000, 95).

3.3 Dejavniki zadovoljstva

Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Nekateri dejavniki imajo na zadovoljstvo
zaposlenega ve¢ji, drugi manjsi vpliv, ki je odvisen od posameznika, kako dojema dolo¢en
dejavnik (Mihali¢ 2008). Zadovoljstvo zaposlenih motivira, saj vemo, da zadovoljni zaposleni
delajo bolje. Organizacije poskusajo z merjenjem zadovoljstva, prepoznati in odkriti dejavnike,
ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo njihovih zaposlenih. Na zadovoljstvo
zaposlenih vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so npr. delovno okolje, fizi€ni pogoji dela, nacin
dela, sodelavci, nadrejeni, placa ipd. Nemalokrat se pojavi vprasanje, kateri dejavnik je
najpomembnejsi za zadovoljstvo zaposlenih. Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo tako notranji
kot zunanji dejavniki. Med najpogostejSe dejavniki spadajo odnosi s sodelavcei in nadrejenimi,
delovne razmere, vsebina dela, stalnost zaposlitve, moZnost napredovanja in izobrazevanja,
strokovni razvoj, placa ipd. (Drovenik 2010, 10).

V literaturi (Mihali¢ 2008 in Svetlik 2002) smo zasledili ve¢ razlicnih vrst dejavnikov
zadovoljstva pri delu. V nadaljevanju bomo opisali, placo, varnost zaposlitve, moznost
izobrazevanja, moznost napredovanja, vsebino in naravo dela, delovne razmere, delovni ¢as,
odnose s sodelavci ter odnose z vodstvom.
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Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko dejavnikov, od osebnih znacilnosti posameznika, do
znacilnosti dela, delovnega mesta, delovnega okolja ter zunanji vplivi. Razli¢ni raziskovalci
zadovoljstva zaposlenih pri delu opredeljujejo dejavnike zadovoljstva na vec razli¢nih nacinov,

od zelo podrobnih opredelitev do razvrs¢anj v skupine oziroma kategorije (Svetlik 2002, 184).

Svetlik (2002, 184) navaja dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo z delom. Ti so zdruzeni v

naslednje skupine:

— vsebina dela (moznost uporabe znanja, ucenja in strokovne rasti, zanimivost dela);

— samostojnost pri delu (moznost odloc¢anja o tem, kaj in kako se bo delalo, samostojno
razporejanje delovnega casa, vkljucenost v odlocanje o splosnej$ih vprasanjih dela in
organizacije);

— placa, dodatki in ugodnosti,

— vodenje in organizacija dela (dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in graj,
usmerjenost vodilnim k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela);

— odnosi pri delu (dobro delovno vzdusje, skupinski duh, reSevanje sporov ter sprosc¢ena
komunikacija in sodelovanje med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi);

— delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji, odpravljanje
moteCih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, med katere uvrS¢amo vlago, neugodno
temperaturo, prah, hrup in podobno).

Kljuéni dejavniki zadovoljstva zaposlenih vefinoma niso povezani z velikimi finan¢nimi
sredstvi, temvec so bolj vezani na spremembe v nacinu razmisljanja, pojmovanja in reagiranja,
zato jih lahko uporablja vsaka organizacija (Mihali¢ 2008, 5). Mihali¢ (2008, 89) pravi, da nam
merjenje zadovoljstva zaposlenih nudi pomembne povratne informacije, na podlagi katerih je
mogoce ugotoviti, kje in na katerih podro¢jih so potrebne spremembe, kaj ima slab vpliv na
zaposlene ter kje so potrebne spremembe in izboljSave.

Na sliki 5 so prikazani dejavniki vpliva pri zaznavanju zadovoljstva v osnovni $oli.
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Slika 5: Vplivni dejavniki pri zaznavanju delovnega zadovoljstva v osnovni Soli

Vir: Jakopec 2007, 96.

Opisali bomo nekaj najpogostejsih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih.

3.3.1 Placa

Namen oblikovanja plac¢ne strukture je zagotavljanje pravi¢ne in trdne podlage za motiviranje
in nagrajevanje zaposlenih (Treven 1998, 277). Placa je nek psiholoski stimulator za zaposlene,
Ki jih motivira (Mihali¢ 2008). Mihali¢eva (2008) vodjem svetuje, da bi se z zaposlenimi
individualno pogovarjali o visini njihove place in moznostih oziroma vzrokih za nagrajevanja.
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Pirc (2019, 39) pravi, da je treba spremeniti politiko pla¢ in nagrajevanja, saj enako placilo za
vse ne zagotavlja razvoja. V Solstvu moramo uvesti stimulativni del place, da bodo tisti, ki so
vprezna sila in uvajajo mnogo stvari ter skrbijo za njihov razvoj, tudi ustrezno nagrajeni.

Ce sklenemo, naj bo pla¢a za opravljeno delo pravi¢éna, obenem pa dovolj veliko motivacijsko
sredstvo, ki prispeva k zadovoljstvu zaposlenih.

3.3.2 Varnost zaposlitve

Stalna zaposlitev predstavlja zaposlenemu materialno varnost. Zaposleni bodo zadovoljne;jsi,
¢e ne bodo imeli obcutka, da lahko kadarkoli izgubijo zaposlitev. Zatorej si zaposleni, ki imajo

zaposlitev za nedolocen ¢as, bolj prizadevajo za dolgoro¢no uspesnost organizacije (Mihali¢
2008, 74).

3.3.3 Moznost izobraZevanja

Mihali¢eva (2008) pojasnjuje, da izobrazen kader veliko prispeva tako k razvoju kot uspehu
vsake organizacije. Zato je pomembno, da se zaposleni nenehno izobrazujejo. Moznost
izobraZzevanja ima pozitivne ucinke tako na zaposlene kot na organizacijo. Z moznostmi
izobrazevanja lahko dosezemo vecjo storilnost, boljso kakovost izdelkov ali storitev in ve¢jo
prilagojenost (Mozina 2002c, 63).

3.3.4 Moznost napredovanja

Napredovanje naj izhaja iz znanj, izkusenj in dosezenih uspehov, vsi zaposleni pa naj imajo
enake moznosti za napredovanje. Zaposleni, ki imajo moZnost napredovanja, bolj zadovoljni in
motivirani za delo (Mihali¢ 2008, 58). Z moznostmi napredovanja je treba poskrbeti, da bo
zaposlenim delo predstavljalo izziv. Zaposlenim naj bo omogoceno, da delajo vedno bolj
kakovostno z manj napakami, lazje in hitreje. Slednje se zagotovi s spremljanjem in

nagrajevanjem napredka (Mihali¢ 2008, 18).

3.3.5 Vsebina narava dela

Za dolo¢eno delovno mesto to¢no opredelimo naloge, kaj mora kdo opravljati. Pomembno je,
da delo zaposlenemu predstavlja izziv in da ima mozZnost, da pri delu izrazi ustvarjalnost. Visja
stopnja samostojnosti vpliva na visjo stopnjo zadovoljstva zaposlenega. Zaposleni, ki delo
opravljajo z veseljem boso to bolje opravili (Mihali¢ 2008, 18-23).
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3.3.6 Delovne razmere

Ustrezno delovno okolje in prostor sta zelo pomembna za zadovoljne, produktivne in uspesne
zaposlene ter za njihovo dobro pocutje na delovnem mestu (Lipi¢nik 1996, 18). Prav tako
Mihali¢eva (2008) meni, da je za spodbudno okolje treba zaposlenemu zagotoviti prijeten
delovni prostor. Zaposlenim je treba zagotoviti, da se v delovhem okolju dobro pocutijo. S
slednjim pa dosezemo, da zaposleni delajo v zanje dobrih in ugodnih delovnih razmerah
(Mihali¢ 2008, 62).

3.3.7 Delovni ¢as

To je Cas, ki ga ima na voljo delavec, da opravi svoje delovne naloge. Delovni ¢as je lahko tog
ali spremenljiv (Lipi¢nik 1996, 141). Mihaliceva (2008) svetuje, da se delovni ¢as v
dejavnostih, kjer je to mozno, ukine, zato preverjanje prisotnosti demotivira zaposlene.

3.3.8 Odnosi s sodelavci

Z vstopom cloveka v delovno okolje se oblikujejo odnosi. Dobri odnosi povecujejo
zadovoljstvo na delovnem mestu (Lipi¢nik 1997). Odnosi s sodelavci so na lestvici prioritet na
delovnem mestu ter klju¢nih pogojev za zadovoljstvo visoko postavljeni. Tako so na eni strani
slabi odnosi pogost vzrok za odhod posameznika iz organizacije. Na drugi strani pa so ravno
dobri odnosi s sodelavci, ki odtehtajo slabe delovne pogoje ali nizko plac¢o (Mihali¢ 2008, 63).

3.3.9 Odnosi 7 vodstvom

Zaposlenim mora vodstvo predstaviti, kaj se od njih pri¢akuje in kako bodo pripomogli k
celotnemu uspehu (Mihali¢ 2008, 79). Med zaposlenimi in vodjo mora biti vzpostavljeno
partnerstvo za uspeh. Medsebojno nastopajo kot zavezniki in imajo skupen interes in cilj.
Taksno sodelovanje vodi k zadovoljstvu in omogoc¢a skupen uspeh pri delu (Mihali¢ 2008, 22).
Med ljudmi ni popolne skladnosti. Tudi takrat, ko je videti, da so odnosi skladni, lahko gre za
izogibanje ali za zanikanje tezav glede slabih odnosov (Mozina 2002b, 581).

Nekaj moznosti za vzdrzevanje dobrih odnosov med ravnateljem Sole in zaposlenimi je
prikazanih v Fullan in Hargreaves (2000, 18), kjer pise, da komunikacija ponuja posvetovanje,
spor in nadzor. Everard in Morris (1996, 33) menita, da mora vodja oziroma ravnatelj
vzpostaviti primeren odnos med ljudmi.
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4 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE OSNOVNE SOLE

Obravnavana osnovna $ola ima Sest podruznic, obiskuje jo 986 ucencev, zaposlenih pa ima 128
ljudi (Osnovna $ola Smarje pri Jelsah 2019).

Vizija obravnavane osnovne Sole: »Potek k ciljem je znanje, ki s spostljivim sodelovanjem,
voljo in delom uresni¢uje sanje.« (Osnovna $ola Smarje pri Jelsah 2019)

V solskem letu 2014/15 pa so za vizijo na obravnavani osnovni $oli zapisali: »Nase delo naj bo
naprej uspeSno, ¢e bomo nadaljevali v smeri tvornih in strpnih medsebojnih odnosov,
posodabljanja in urejanja svojega delovnega okolja, izobrazevanja za vzgojo in poucevanje
bodocih, preudarnih, zdravo kriti¢nih uée¢ih in dela voljnih ljudi.« (Osnovna $ola Smarje pri
Jelsah 2014)

4.1 Organizacijska shema in organi obravnavane osnovne Sole

Organizacijsko shemo poimenujemo organizacijska struktura ali organigram. Mihel¢i¢ (1999,
435) pise, da pojavne oblike organizacijske sestave imenujemo organizacijske oblike, njihovi
slikovni prikazi pa so organizacijske sheme ali organigrami. Dimovski in Penger (2008, 71) jo
opredelita kot ogrodje, s katerim managerji »vprezejo« Vvire, da lahko ti opravijo vse potrebno.

Organizacijska struktura zagotavlja doseganje ciljev, zaradi katerih organizacija obstaja. Pri
snovanju organizacijske strukture v izobrazevalnih organizacijah ne smemo pozabiti na
snovanje razmerij in odnosov med ljudmi razli¢nih osebnostno-strokovnih profilov in interesov
(Ferjan 1999, 72). Organizacijska struktura je formalna razporeditev nalog (pristojnosti),
pristojnosti in razporeditev medsebojnih odnosov v organizaciji. Prikaz grafi¢ne predstavitve
organizacijske strukture imenujemo organigram. V njem so opredeljene organizacijske enote
in njihove hierarhi¢ne povezave. Na Soli dodeljujejo nadrejeni podrejenim naloge v skladu z
njihovimi pristojnostmi (Drovenik 2010, 18).

Vodstvo naj dodeljuje pristojnosti in odgovornosti v soglasju z zaposlenim. Medtem ko je
doloc¢anje del tezje uskladiti sporazumno, pa mora vodstvo tudi delegirati (Mihali¢ 2008, 52).

Na sliki 6 je prikazana organizacijska shema OS Smarje pri Jel§ah.
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Na osnovni Soli sestavljajo organe upravljanja ravnatelj, pomocnik ravnatelja, svetovalni
delavci, ugiteljski zbor, Svet zavoda in Svet starSev. Solska skupnost uéencev ima svoj $olski
parlament, oddelcno skupnost ter njene predsednike tajnike in blagajnike. Vsi skupaj pa se
trudijo, da skrbijo za boljse in prijaznejSe poslovanje Sole (Drovenik 2010, 20).

ey

obravnavane osnovne Sole sestavlja enajst Clanov, od tega tri predstavnike starSev, tri
predstavnike ustanovitelja in pet predstavnikov delavcev Sole. Poslovodni organ in pedagoski
vodja na obravnavani Soli je ravnatelj, ki ima dva namestnika (podravnatelja). Svet starSev je
organ, ki je oblikovan za organizirano uresni¢evanje interesov ucencev in njihovih starSev.
Vsak oddelek ima v svetu starSev po enega predstavnika, Ki ga starsi izvolijo oziroma potrdijo
na roditeljskem sestanku v zacetku Solskega leta. Imenovani so za dobo dveh let, na kar imajo

moznost biti ponovno voljeni (Osnovna $ola Smarje pri Jelsah 2019, 7).

4.2 Vodstvo gradi zadovoljne zaposlene in uspesno Solo

Koren (2007, 14-16) meni, da je ravnateljeva uspes$nost zelo pomembna za uspeSnost
izobrazevalnega sistema v celoti. Vodenje vidi kot pomembno silo, ki zagotavlja razmere in
podporo, katere Sola potrebuje za uspeh in nasploh za ucinkovitost uciteljev. S pravim
vodenjem bodo zelo verjetno vplivi na dosezke uc¢encev ugodnejsi in vecji. Rast vodenja po
obsegu in kakovosti vpliva tudi na rast uciteljev in Sole, da lahko boljSe vplivajo na uspeSnost

ucenceyv.

Uspesna Sola svoje ucitelje in ucence ceni, spostuje in uposteva, skrbi za vzdrzevanje Solskih
poslopij, drzi disciplino, uresni¢uje program Sole, predvsem pa skrbi za potenciale uc¢encev in
uciteljev (BrajSa 1995, 8). BrajSa (1995, 127) navaja sedem skrivnosti uspeSne Sole:
»priznavanje in sprejemanje uciteljevega in u€encevega dostojanstva in celovitosti, ljubezen,
celostno uporabljanje moZganov, uspeSna motiviranost ucitelja in ucenca, demokrati¢no
vzdusje, resni¢no timsko sodelovanje in kakovostna medsebojna komunikacija«. Everard in
Morris (1996) piSeta, da uspeh izobrazevalnih organizacij temelji na kakovosti, pripadnosti in
uspesnosti ljudi, ki zanjo delajo. Mihali¢ (2008, 49) pa meni, da bodo zaposleni veliko bolj
zadovoljni, ¢e bodo zahteve organizacije oziroma vodje usklajene z njithovimi pricakovanji.

Ravnatelji vodenje prilagajajo razliénim okolis¢inam na $oli. Zato so pri izbiri primernega
nacina vodenja pomembni situacijski pristopi (Koren 2007).
4.2.1 Komunikacija kot pogoj odli¢nosti uspesnega vodje

Med zaposlenimi v vzgojno-izobrazevalnem procesu sta komunikacija in sodelovanje
pomembna pri doseganju uspeha in zadovoljstva. Pri vzpostavitvi kakovostne komunikacije in
sodelovanja morajo biti posamezniki in skupina pozitivno naravnani, odprti in pripravljeni na
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sodelovanje, saj so medosebni stiki najbogatejs$i vir informacij, ki oblikujejo osebnosti
slehernemu izmed nas. Komunikacija in sodelovanje naj bosta usklajena z vrednotami in vizijo
Sole, kjer naj bo v ospredju iskrenost, razumevanje in medsebojno sposStovanje. Ustrezna in
uspesna komunikacija ter sodelovanje med zaposlenimi, ucenci, star§i in ostalimi, ki so
kakorkoli povezani z vzgojo-izobrazevalnim procesom, sta potrebna za opravljanje
kakovostnega dela in imata vzgojni pomen sploh za ucence. V vzgojno-izobrazevalnih
organizacijah je najvec¢ji del zaposlenih pedagoskih delavcev, ki v vodstvu is¢ejo podporo,
za8Cito in zaupanje za uspesnejSe medsebojno sodelovanje in komuniciranje z ucenci, starsi in
okoljem. Vodstvo naj vzpostavlja take nacine komunikacije, da bodo zaposleni obcutili, da je
vodstvu pomemben vsak posameznik, saj lahko veliko prispeva k organizaciji. Ravnatelj pa naj
s svojim vedenjem daje vzgled in naj stalno vzdrzuje in spodbuja sodelovanje med vsemi, ki
sooblikujejo vzgojno-izobrazevalni prostor (Drovenik 2010, 29).

Komunikacije na obravnavani osnovni $oli potekajo med zaposlenimi tako formalne kot
neformalne komunikacije. Najpogostejsa oblika komunikacij so sestanki, ki so lahko namenjeni
le informiranju, lahko pa se tudi na njih odloca. Na obravnavani osnovni $Soli enkrat na teden
izvedejo sestanek, na katerem reSujejo nastale probleme in si zadenejo naloge in smernice za
vnaprej. Zato dajejo velik poudarek komuniciranju med centralno in podruzni¢nimi Solami, kjer
poteka sodelovanje med zaposlenimi, ucenci, star$i, med Solami in okoljem (Drovenik 2010,
29).

Komunikacija, odgovornost in sodelovanje pomenijo pot k ciljem in zadovoljstvu zaposlenih.
Vodstvo si prizadeva za dobro komunikacijo in sodelovanje med zaposlenimi in Solami. U¢itelji
s podruzni¢nih Sol so prisotni na ocenjevalnih konferencah, s tem imajo vpogled na uspeh
ucencev s podruzni¢nih $ol, ucitelji pa dobijo povratno informacijo o nadaljnji uspeSnosti
njihovih uéencev. Na skupnih izobraZevanjih in pedagoskih konferencah ter na ostalih
neformalnih sre€anjih si izmenjajo mnenja, izkusnje, ugotovitve in predloge. Na obravnavani
osnovni Soli komunicirajo in sodelujejo z ozjim in $irSim okoljem, pri tem pa si prizadevajo, da

reSujejo aktualne probleme v Zelji po ustvarjanju Se uspesnejSe Sole (Drovenik 2010, 30).

Odli¢nosti uspesnega vodja pri komunikaciji in s tem zadovoljstvo zaposlenih lahko pove¢amo
Z nac¢ini komuniciranja in ukrepi. Zadovoljstvo zaposlenih bo vodstvo povecalo z ukrepi, ki jih
je navedla Mihali¢ (2008, 44):

— naucimo se poslusati svoje zaposlene;

— vzemimo si ¢as za razgovore z zaposlenimi;

— za zaposlene imejmo vedno Cas in odprta vrata pisarne;

— zaposlene sproti obves¢amo, z zaposlenimi govorimo odkrito;

— ne govorimo o osebnosti zaposlenega, temvec le o njegovem delu;

— zaposlene hvalimo javno, kritiziramo pa na §tiri o¢i,

— preverimo, ali so nas zaposleni prav razumeli;

— nastale konflikte reSujmo sproti.
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4.2.2 Vodenje kot odgovornost za sodelovanje — pot k zadovoljnim zaposlenim

Fullan in Hargreaves (2000) menita, da naj bi vodenje temeljilo na zaupanju. lzguba zaupanja
posledi¢no pelje v neuspeSnost organizacije. Sodelovanje na Soli in med podruzni¢nimi
osnovnimi $olami je treba spodbujati in razvijati, kajti to je pot do uspes$ne Sole. Fullan in
Hargreaves (2000) poudarjata, da je sodelovanje temeljni pogoj za razvoj Sole in eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov razvoja uciteljev. Sodelovanje vodi v stalne izboljSave na Soli in
med podruznicami, kar pa izboljSuje zadovoljstvo zaposlenih. Mozina (2002a, 506) pojasnjuje
mo¢ kot vpliv na posameznika, skupino ali organizacijo na poti usmeritve k zelenim ciljem.
Vodja z uporabo moci u¢inkovito spodbuja sodelavce.

Pri vzpostavitvi tesnejSega sodelovanja moramo pomoc¢ jasno lociti od nadzora. Vodstvo in
zaposleni naj se potrudijo zgraditi prijateljske medsebojne odnose, ki so zares medsebojni in ne
le enostranski. Izrazanje podpore in komunikacije sodelavecem jim daje samozavest, bolj

zanesljivo vedo, kaj zelijo doseci in kako dobro dosegajo zastavljene cilje (Fullan in Hargreaves
2000, 53-56).

Uciteljem, ki se sooCajo z izzivi in preobremenjenostjo, Fullan in Hargreaves (2000, 17)
predlagata, da je najpomembnejse, da znajo iskati reSitve v sodelovanju s kolegi, v skupnem
nacrtovanju, izmenjavi izkusenj in dobrih praksah. Po njunem mnenju je tak ucitelj tudi vodja
in svetovalec. Fullan in Hargreaves (2000, 74) razlagata, da je klju¢ za ustvarjanje in
vzdrzevanje motivacije je medsebojno strokovno sodelovanje, ki zajema:

— strokovne odloditve,

— sodelovalno delovno kulturo,

— nenehne izboljSave kot pravilo (iskanje novih zamisli zunaj in znotraj Sole),

— razmiSljanje o lastnem delu (osebni in skupinski razvoj) in

— ucinkovitost ter zadovoljstvo.

Medsebojno strokovno povezovanje in sodelovanje zahteva ¢as in ravnateljevo podporo, pa
tudi predanost zaposlenih. Ravnatelj se mora zanimati za raziskave o razvoju uciteljev,
spodbujati jih mora k sodelovanju, biti mora skrben vljuden in prijazen sodelavec, ki zna
pohvaliti, kadar je treba. Zaposlene naj bi ravnatelj znal pripraviti, da za¢nejo izmenjevati dobro
prakso s sodelavci in z drugimi $olami. Sodelovanje pomeni, da skupno oblikujejo vizijo in se
ne podrejajo ravnateljevi viziji (Fullan in Hargreaves 2000, 90-103). Po mnenju Mihali¢ (2008,
42-43) je moznost sodelovanja pri odloc¢anju za zaposlene priloZznost in odgovornost, kjer naj
podajanje predlogov, idej in zamisli postane pravica in dolznost vseh zaposlenih.
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4.2.3 Sodelovanje med ravnateljem, pomocniki ravnatelja in vodji enot podruZnic

Ravnatelj, ki pri vodenju $ole sodeluje s pomocnikom, vodi sodelovalno. Pomocniki opravljajo
pomembno delo in so prisotni na vecini Sol. Je pa vloga pomocnika ravnatelja najslabse
opredeljena od vseh delovnih mest (Bush 2003, po Koren 2007, 74).

Pomocnik ravnatelja je na Soli zato, da pomaga pri ravnateljevem delu, ki ga ravnatelj zaradi
preobremenjenosti ne zmore sam. Pomoc¢nik torej ravnatelja razbremeni in mu omogoca, da se
lahko posveca strateskim nalogam vodenja Sole. Ima to prednost, da ima uvid v vodenje in z
njim povezane izkusnje, hkrati pa Cuti, vidi in dela kot ucitelj (Koren 2007, 74-75). Kot je
zapisal Ferjan (1996, 42), pomoc¢nik ravnatelja v glavnem sodeluje pri opravljanju funkcij
pedagoskega vodenja, ima Siroka pooblastila in je odgovoren ravnatelju, manj pa sodeluje pri
izvajanju poslovodnih funkcij.

Za uditelja, ki postane ravnatelj, je tezko vnaprej predvideti, kako bo nove zahteve zmogel, saj
se znajde Cisto v novi vlogi. Lazje je pri pomocniku, ker lahko z vecjo gotovostjo predvidimo
sposobnosti vodenja Sole. Pri svojem delu je imel priloznost, da se seznani z nalogami
ravnatelja. Ne moremo pa reci, da bi morali vse ravnatelje izbirati med pomocniki (Koren 2007,
76).
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5 RAZISKAVA

V raziskavi o vodenju in dejavnikih zadovoljstva zaposlenih smo opisali problem, namen in
cilje raziskave ter metodologijo dela. V nadaljevanju smo predstavili rezultate raziskave ter

ugotovitve in predloge za izboljSave pri vodenju osnovne Sole.

5.1 Opis problema managementa v izobraZevanju
V magistrski nalogi smo predstavili vodenje in dejavnike zadovoljstva na izbrani osnovni $oli.

Na OS Smarje pri Jeldah smo izvedli anketni vprasalnik (prilogal), ki smo ga analizirali ter
podali ugotovitve in predloge za izboljsave.

Menimo, da se nadrejeni radi izogibajo ugotavljanju stanja o vodenju in zadovoljstvu
zaposlenih, ¢eprav se zavedajo, da so zadovoljni zaposleni bolj predani delu in so najvecji
kapital, ki ga organizacija ima.

Omejitev raziskave vidimo, ker nam ne omogoca statisticnega posploSevanja. To pomeni, da ni
nujno, da je ugotovljeno stanje na izbrani Soli tudi enako ali podobno na ostalih osnovnih Solah.
Vsebinsko omejitev pa vidimo, ker se lahko pri udeleZencih raziskave pojavijo pomisleki
(nezaupanje raziskavi, pomisleki namena raziskave, iz ¢esar posledi¢no sledi manjsa iskrenost
odgovorov).

5.2 Namen in cilji raziskave

Z namenom, da pridemo do ¢im natan¢nej$ih podatkov o vodenju in zadovoljstvu, smo v anketo
vklju¢ili vse zaposlene na Osnovni $oli Smarje pri Jel3ah in na vseh Sestih podruzniénih

osnovnih Solah. Anketirali smo pedagoske, strokovne in tehni¢ne delavce na Soli.

V raziskavi zelimo ugotoviti, kako je vodenje povezano z zadovoljstvom zaposlenih ter
raziskati, kako zaposleni ob¢utijo vodenje in kako so z njim zadovoljni.

Rezultati raziskave bodo vodstvu dajali vpogled o vodenju in zadovoljstvu zaposlenih,
kakrSnega zaznavajo zaposleni. 1z raziskave bo razvidno, na katerih podroc¢jih so potrebne
izboljSave.

5.3 Metodologija dela — vprasalnik

Vodenje in zadovoljstvo zaposlenih smo raziskali z vidika ravnatelja in zaposlenih na izbrani

osnovni Soli. Za zbiranje podatkov smo v $tudiji primera uporabili vprasalnik.
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Z vprasalnikom smo pridobili podatke, ki jih nismo mogli najti v obstojeci literaturi in virih. Za
raziskavo smo izbrali metodo anketiranja. Odlocili smo se za terensko anketiranje. Anketiranje
je bilo izvedeno v zacetku marca 2020, bilo je prostovoljno in anonimno. K izpolnjevanju
vprasalnika so bili povabljeni vsi zaposleni na Osnovni $oli Smarje pri Jelsah skupaj s
podruzni¢nimi osnovnimi Solami.

Pri sestavi vprasalnika smo bili pozorni na nagovor, od katerega je pogosto odvisna odzivnost.
Vprasalnik je zajemal vprasanja odprtega in zaprtega tipa. Z namenom, da bi dobili vpogled v
mnenja anketirancev, so bila podana tudi vprasanja odprtega tipa. Prvi del vpraSalnika vsebuje
vprasanja o demografskih znacilnostih anketirancev, kot so spol starost in delovna doba na
izbrani osnovni Soli.

V vprasalnik smo dodali tudi specificne podrobnosti, tako da so lahko anketirani zapisali
predloge/mnenja o vodenju na njihovi $oli ter predloge/mnenja o zadovoljstvu zaposlenih na
njihovi Soli. Pri tak$nih vprasanjih anketirani podajo komentarje o njihovih zaznavanjih pri
omenjeni raziskavi. Taks$ni odgovori lahko pomembno prispevajo k vecji vrednosti raziskave

in boljsi ter razumljivejsi interpretaciji odgovorov.
5.4 Rezultati raziskave

Od ponujenih 128 vprasalnikov smo dobili vrnjenih 49 vprasalnikov.

V nadaljevanju bomo opisno in grafi¢no prikazali izide anketiranja. Analiza zajema 49

vprasalnikov.

Struktura zaposlenih po spolu

M ienske

moski

Slika 7: Struktura zaposlenih po spolu

Na OS Smarje pri Jel$ah je bilo anketiranih 49 zaposlenih, od tega 44 Zensk in pet moskih (glej
sliko 7).
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Struktura zaposlenih po starosti

W do 30 vkljuéno let

Onad 30do vklju¢no 40 let
Onad 40 do vkljuéno 50 let
B nad 50 let

Slika 8: Struktura zaposlenih po starosti

Na OS Smarje pri Jeldah je kar 47 odstotkov kadra, starejsega od 50 let, s 35 odstotki sledi
kader nad 30 do vkljuéno 40 let, 10 odstotkov je starih do 30 let, nad 40 do vklju¢no 50 let pa
ima osem odstotkov vprasanih (glej sliko 8).

Delovna doba v organizaciji
2%

| -

W do vkljucno 1 leta

Ood 1 do vkljuéno 10 let
Ood 10 do vklju¢no 20 let
Enad 20 let

Slika 9: Delovna doba v organizaciji

Iz slike 9 je razvidno, da je velik del zaposlenih (53 odstotkov) v organizaciji nad 20 let, z 29
odstotki sledi kader z od 10 do vklju¢no 20 let dela v organizaciji, tem s 16 odstotki kader od
enega do vklju¢no 10 let, le dva odstotka pa sta zaposlena do vklju¢no enega leta.
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Pocutje v delovnem okolju
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Slika 10: Pocutje v delovnem okolju

Na Osnovni $oli Smarje pri Jel3ah se kar 68 odstotkov anketiranih dobro po¢uti v delovnem
okolju. Zelo dobro se jih pocuti 16 odstotkov, medtem ko se jih niti dobro niti slabo pocuti 12
odstotkov. Slabo se pocutijo samo Stirje odstotki, za odgovor zelo slabo se ni odlocil nihce.
Pocutje v delovnem okolju je prikazano na sliki 10.

Ocena vodstava Sole

35

31
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Zelo dobro Dobro Niti dobo, niti Slabo Zelo slabo
4% 63 % slabo 29% 4% 0%

Slika 11: Ocena dela vodstva $ole

Delo vodstva je z oceno dobro ocenilo 63 odstotkov, s 14 odstotki sledi ocena niti dobro niti
slabo, za zelo dobro in slabo sta se odlo¢ila po 2 odstotka. Dela vodstva z oceno zelo slabo ni
ocenil nih¢e. Ocena dela vodstva Sole je vidna na sliki 11.
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Nacini vodenja
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Mi ukazuje  Se posvetujez Pustime,da  Kombinacija Drugo 4
6 % mano delam po svoje razli¢nih %
16 % 8% nacinov 66 %

Slika 12: Nacini vodenja $ole

Na Osnovni $oli Smarje pri Jel$ah anketirani v kar 66 odstotkih menijo, da vodstvo v najveg;ji
meri uporablja kombinacije razli¢nih na¢inov vodenja. 16 odstotkov jih meni, da se vodstvo
posvetuje, osem odstotkov meni, da jih vodstvo pusti, da delajo po svoje. Vodstvo po mnenju
6 odstotkov anketirancev ukazuje, 4 odstotki oz. dva anketiranca pa sta pod drugo dopisala, da
jim vodstvo svetuje. Nacini vodenja Sole so prikazani na sliki 12.

Zaposleni so podali oceno pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo na
nacin, da so devet dejavnikov razvrstili od najbolj pomembnega do najmanj pomembnega.

Rezultati v preglednici 1 in sliki 13 razkrivajo, da so anketirani najvi§jo pomembnost pripisali
dejavniku varnost zaposlitve s povpre¢no oceno 8,41. To pomeni, da so ga med vsemi dejavniki
v povprec¢ju najpogosteje uvrstili med najbolj pomembne dejavnike, vrednost minimuma kaze,
da ta dejavnik ni bil uvrséen nizje kot med prve tri dejavnike po pomembnosti. Sledita delovni
¢as (M = 6,80) ter vsebina in narava dela (M = 6,59), ki se glede na povprecni oceni uvrstita
med tri najbolj pomembne dejavnike. Tudi odnosi s sodelavci (M = 5,98) se na razponu
ocenjevanih dejavnikov Se uvrstijo v zgornjo polovico, med ocenama 4 in 5, torej nekje v
sredini po pomembnosti, pa so delovne razmere (M = 4,76) in odnosi z vodstvom (M = 4,51).
Najnizje po pomembnosti so bili uvr§¢eni dejavniki placa (M = 3,65), moznost izobrazevanja
(M = 2,41) ter moznost napredovanja (M = 1,90), ki so jih anketirani najpogosteje uvrstili med
dejavnike, ki so po njihovi oceni najmanj pomembni za zadovoljstvo zaposlenih. Povpreé¢na
ocena vpliva dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih je prikazana na sliki 13, frekvence
odgovorov pa Vv prilogi 2.
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Preglednica 1: Dejavniki vpliva na zadovoljstvo — povpre¢ne ocene

' Povpredje Standardni
N Min Max (M —Mean) odklon
(SD)

Varnost zaposlitve 49 7 9 8,41 0,81
Delovni ¢as 49 1 9 6,80 2,02
Vsebina in narava dela 49 4 9 6,59 1,41
Odnosi s sodelavci 49 2 9 5,98 1,70
Delovne razmere 49 1 8 4,76 1,47
Odnosi z vodstvom 49 1 8 4,51 1,79
Placa 49 1 9 3,65 2,14
Moznost izobrazevanja 49 1 8 2,41 1,48
MozZnost napredovanja 49 1 6 1,90 1,39

Op.: Kako spodaj nasteti dejavniki po vaSem mnenju vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih? Razvrstite
od 9 do 1, pri cemer 9 najbolj vpliva na zadovoljstvo in 1 najmanj.
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Slika 13: Dejavniki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih — povpreéne ocene

V nadaljevanju so anketirani ocenili nekaj trditev, ki izrazajo njthovo zadovoljstvo s
pripadnostjo organizaciji ter tudi s posameznimi specificnimi podrogji. Rezultati so pokazali,
da je prisotno visoko splosno zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo (M = 4,27), prav tako so
na svoje delovno mesto v organizaciji ponosni (M = 4,27). Zaposleni niso povsem prepricani,
da ne bi zapustili organizacije, kjer so trenutno zaposleni (M = 3,08). Prikazano v preglednici
2 in na sliki 14 ter v prilogi 3.
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Preglednica 2: Zadovoljstvo zaposlenih — pripadnost organizaciji — povpreéne ocene

Povpre¢je Standardni

n Min Max (M- odklon
Mean) (SD)
Zadovgljen/na sem s sluzbo/delom, ki ga 49 ) 5 4,27 0.78
opravljam.
Ponosen-a sem, da delam v tej organizaciji. 49 2 5 4,27 0,84
Ne bi zapustil/a organizacije tudi, ¢e bi mi drugje 49 1 5 308 135

ponudili boljSe pogoje.

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5
popolnoma se strinjam.

5

4,27 4,27

3,08

POVPRECNA OCENA

Zadovoljen-a sem s sluzbo/delom, ki ga ~ Ponosen-a sem, da delam v tej organizaciji. Ne bi zapustil/a organizacije tudi, ¢e bi mi
opravljam. drugje ponudili bolj$e pogoje

Slika 14: Zadovoljstvo zaposlenih — pripadnost organizaciji — povpre¢ne ocene

Pri trditvah, ki izrazajo zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo, so vse
ocenjevane trditve dosegle dokaj visoko povprecno oceno; vse trditve so namre¢ na nivoju
ocene 4 na 5-stopenjski lestvici. NajviSje oceno smo zabelezili pri trditvah o sproSceni
komunikaciji z vodstvom (M = 4,33), pri prizadevanju vodstva za dobre medsebojne odnose
(M = 4,24) ter glede dostopnosti vodstva za mnenja sodelavcev (M = 4,20). Ocene, ki so bile v
tem sklopu najnizje, pa smo zabelezili pri trditvah o tem, ali vodstvo anketiranim pomaga pri
reSevanju problemov (M = 3,96), ali aktivno razreSuje nesoglasja (M = 3,92) ter ali sprejema
utemeljene pripombe na svoje delo (M = 3,90). Najnizje je bila ocenjena trditev upostevanja
zaposlenih s strani vodstva (M = 3,65). Kot Ze omenjeno, pa so vsa podrocja v povprecju
ocenjena zadovoljivo. Navedeno je prikazano v preglednici 3, na sliki 15 in v prilogi 4.
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Preglednica 3: Zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo — povprecne ocene

Povpre¢je Standardni

n Min Max (M- odklon
Mean) (SD)

Z vodstvom se lahko pogovarjam sprosceno. 49 2 5 4,33 0,85
Vodstvo si prizadeva za dobre medsebojne 49 3 5 4.24 0.78
odnose.
Vodstvo je dostopno za mnenja sodelavcev. 49 3 5 4,20 0,82
Zadovolj-en/na sem s komunikacijo z vodstvom. 49 3 5 4,12 0,78
Vods_tvo"nas vedn_o se_z"nanja s pomembnimi 49 1 5 410 107
dogajanji v organizaciji.
Vodstvo z na¢inom vodenja ne sprozi
konfliktov_R*. 49 3 > 4,08 0.76
Vodstvg se pogovarja s svojimi podrejenimi o 49 1 5 4,04 0.93
rezultatih dela.
Vodstvo nam pomaga pri reSevanju problemov. 49 1 5 3,96 0,93
Vodstvo aktivno razreSuje nesoglasje. 49 2 5 3,92 0,81
Vodstvo sprejema utemeljene pripombe za svoje 49 3 5 390 0.71
delo.
Vodstvo uposteva Zelje zaposlenih. 49 1 5 3,65 1,07

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5
popolnoma se strinjam.

*Trditev je bila pred analizo rekodirana, ker je bila v vprasalniku postavljena negativno.
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Slika 15: Zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo — povprecne ocene

Kot smo lahko videli predhodno, je podro¢je motiviranja in nagrajevanja med anketiranimi
nekoliko slabSe ocenjeno. Med posameznimi trditvami tega podro¢ja smo zelo visoko
povprecno oceno zabeleZili pri trditvi o boljSem uspehu pri delu, ¢e je prisotna motivacija in
spodbuda vodstva (M = 4,43), kar kaZe na pomembnost ureditve tega podrocja. Ocena vodstva
glede tega je najvi§ja pri priznavanju dosezkov s strani vodstva (M = 4,00) ter glede vpliva
vodenja na motivacijo in zadovoljstvo (M = 4,00). Nekoliko nizji v tem sklopu pa sta povpre¢ni
oceni glede dajanja pohval (M = 3,88) ter zadovoljstvo z oblikami nagrajevanja (M = 3,31) in
zadovoljstvo z oblikami motiviranja (M = 3,18), ki je bila ocenjena najniZje, kar pomeni, da na
tem podrocju zagotovo obstaja Se moznost dodatnih izboljSav, da se lojalnost zaposlenih
dvigne. Navedeno je prikazano v preglednici 4 in na sliki 16 ter v prilogi 5.
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Preglednica 4: Zadovoljstvo z na¢inom motiviranja in nagrajevanja — povprecne ocene

Povpre¢je Standardn
n Min Max (M- i odklon
Mean)  (SD)

Pri delu. sSmo uspesnejsi, ¢e nas vodstvo motivira in 49 3 5 4,43 0.71
spodbuja.
Vodstvo priznava moje dosezke. 49 1 5 4,00 1,00
yOdstvo s'svopm vodenjem vpliva na motivacijo 48 ) 5 4,00 0.80
in zadovoljstvo.
Vodstvo nam daje pohvale. 49 1 5 3,88 1,03
Zadovolj-en/na sem z oblikami nagrajevanja. 49 1 5 3,31 0,96
Zadovolj-en/na sem z oblikami motiviranja. 49 1 5 3,18 0,97

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5
popolnoma se strinjam.
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uspesnejsi ¢e nas moje dosezke vodenjem vpliva na pohvale oblikami motiviranja oblikami nagrajevanja
vodstvo motivira in motivacijo in
spodbuja zadovoljstvo

Slika 16: Zadovoljstvo z na¢inom motiviranja in nagrajevanja — povprecne ocene

Pri trditvah, ki izraZajo zadovoljstvo z managementom, so prav tako skoraj vse ocenjevane
trditve dosegle dokaj visoko povpre¢no oceno in so na nivoju ocene 4 na 5-stopenjski lestvici.
Najvi§je ocene smo zabelezili pri trditvah o zaupanju v vodstvo (M = 4,16), zadovoljstvo z
vodenjem (M = 4,14) ter glede skrbi vodstva za dobre delovne pogoje (M = 4,12). Ocene, Ki so
bile v tem sklopu najnizZje, pa smo zabelezili pri trditvah o tem, ali vodstvo naloge deli pravicno
(M =3,86), enakovredno obravnava vse sodelavce (M = 3,84) ter zavedanja svojih lastnih napak
(M =3,67). To zadnje omenjeno podrocje je glede na podane ocene po mnenju anketiranih med
vsemi ocenjevanimi $e v najve¢ji meri potrebno izboljsav. Prikazano v preglednici 5 in sliki 17
ter v prilogi 6.
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Preglednica 5: Zadovoljstvo z managementom — povprecne ocene

Povprecje Standardni

n Min Max (M — odklon
Mean) (SD)

Imam zaupanje v vodstvo. 49 2 5 4,16 0,90
Zadovolj-en/na sem z vodenjem. 49 3 5 4,14 0,74
Vodstvo skrbi za dobre delovne pogoje. 49 3 5 4,12 0,75
Vc.>dstvo nas spodbuja, da predlagamo izboljSave 49 p 5 4,08 0,91
pri delu.

Vodstvo nam daje jasna navodila. 49 1 5 4,04 1,06
Vodstvo najde kreativne resitve. 49 3 5 3,94 0,72
Vodstvo deli naloge pravi¢no. 49 1 5 3,86 1,00
Vodstvo obravnava vse sodelavce enako. 49 2 5 3,84 0,77
Vodstvo se zaveda svojih napak. 49 2 5 3,67 0,80

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri ¢emer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5
popolnoma se strinjam.
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v vodstvo sem z za dobre spodbuja, da  daje jasna kreativne naloge obravnava vse zaveda svojih
vodenjem  delovne pogoje predlagamo navodila resitve pravi¢no sodelavce napak
izboljsave pri enako
delu

Slika 17: Zadovoljstvo z managementom — povprecne ocene

Anketirani so navedli naslednje predloge/mnenja o vodenju na OS Smarje pri Jel3ah:
Vodenje na nasi Soli poteka dobro, seznanjanje z novostmi in potrebami je sprotno in hitro.
Nekatere vsebine izvemo tudi preko e-poste in s tem prihranimo (&as, material ipd.).

Sproséeno, pogovorno, dosledno.
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1z rezultatov ankete je razvidno vodenje $ole, ki je dobro in uspesno ter v skladu z zakonodajo in
zahtevami Ministrstva za izobrazevanje znanost in Sport.

Vodstvo Sole naj z ustvarjanjem pozitivne klime in dobrih medsebojnih odnosov nadaljuje in z
visoko mero strokovnosti tudi vpliva na kolektiv.

Vzdusje/odnosi z vodstvom so sprosceni. Vodstvo sproti reSuje konflikte in se posvetuje tudi s
podrejenimi. Omogoc¢a materialne pogoje za nemoteno delo (oprema, pripomocki). Prisluhne
zeljam in potrebam zaposlenih, tako da se vedno najde kompromis.

Je dokaj korektno in spodbudno.
Z vodstvom sem zelo zadovoljna in Zelim, da ostane taksno, Kot je.

Predlagam, da se prisluhne vsakemu strokovnemu podroc¢ju posebej. Mnenja vsakega posameznika
se jasno uskladijo. Vodstvo jasno pove, kateremu podrocju se bo dalo poudarek in zakaj.

Naj ostane taksno, kot je.
Naj ostane tako.

V vodstvu $ole se trudijo in $olo vodijo uspesno in transparentno. Morda bi bilo dobro natan¢neje
spremljati dodatne zadolzitve in temu primerno deliti dodatne naloge in zaposlitve.

Pregledno vodenje dejavnosti, ki se dogajajo na $oli.
Enakomerna obremenitev zaposlenih.

Zadovoljna sem z vodstvom Sole, saj me pri mojem delu motivira in spodbuja. Vedno nas seznanja
s pomembnimi dogajanji v $oli. Lahko se pogovarjam o rezultatih dela. Najdem kreativne resitve
za svoje delo.

Profesionalen odnos do vseh zaposlenih (da ni razlik med zaposlenimi).

Sedanje vodstvo poznam le kratek ¢as, zato tezko zapiSem mnenje.

Anketirani so navedli naslednje predloge/mnenja o zadovoljstvu zaposlenih na OS Smarje pri
JelSah:
Glede na to, da smo zaposleni zelo razli¢nih karakterjev in zahtev, vem, da nismo vsi enako
zadovoljni, vendar pa mislim, da nas je ve€ina zadovoljnih. Sre¢ni smo Ze zato, ker smo v sluzbi
(zaposleni), lahko smo tudi kreativni.

Kdor dela posteno, dosledno nima razloga, da ne bi bil zadovoljen.
Osebni prijatelji vodstva so sigurno zadovoljni.

Zaposleni bomo Se naprej zadovoljni, ¢e bomo vsi skrbeli (vodstvo in zaposleni) za dobre
medosebne odnose, najprej vsak pri sebi potem pa Se skupno.

Zelo velik kolektiv smo, zato smo tudi razli¢ni. Nekateri smo bolj, drugi manj zadovoljni. Vedno
se vse vrti okoli denarja, zato si vsi Zelimo vi§je place, saj smo precej obremenjeni, tako s strani

dela kot SirSe javnosti, zlasti starSev.

Zelim ve& pogovora za boljse zadovoljstvo.
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Menim, da nismo vsi enako zadovoljni. Vedno obstajajo razli¢ni koncepti in predvidevanja. V
velikem kolektivu jih je zelo tezko uskladiti.

Lahko govorim zase: v sluzbi sem zelo zadovoljna, saj mi vodstvo daje jasna navodila in dobre
pogoje za delo, spostuje moje delo in rezultate, s sodelavci pa se da dobro sodelovati.

Mislim, da je veCina zaposlenih v Soli zadovoljna in da radi prihajajo v sluzbo, saj delamo v
prijaznem in lepem okolju (dobra materialna plat). Morda bi bilo dobro razmisljati o bolj sproscenih
prvih in zadnjih konferencah (pohod, nekje v naravi, sproscen pogovor ...).

Vzpostavitev koticka za druzenje ob prostih trenutkih (prostor + voda + kava ...).
Menim, da je vecina zaposlenih zadovoljna.

Menim, da so zaposleni v povpreéju kar zadovoljni.

Pohvale (od vodstva), druZenje (izleti), upostevanje zZelja.

Mislim, da so zaposleni zadovoljni, e bolj pa bi bili, ¢e bi lahko bili za svoje delo primerno
nagrajeni (zato naj ministrstvo zagotovi denar za nagrajevanje).

Ce povzamemo mnenja in predloge anketiranih na OS Smarje pri Jel$ah, lahko vidimo, da
vodenje na Soli poteka dobro. Odnosi med zaposlenimi in med vodstvom potekajo sprosceno.
Vodstvo zaposlene spodbuja, z njimi sodeluje in se posvetuje. V veliki meri menijo, da so
zadovoljni in naj ostane tako Se napre;j.

S strani anketiranih so bili podani predlogi o ve¢ji in $e bolj spros¢eni komunikaciji, pogresajo
dajanje pohval, morda konference v naravi, izlete, omogocéene koticki za druzenja zaposlenih
ob prostih trenutkih. Skratka, anketirani si zelijo boljSo komunikacijo in ve¢ druzenj, tudi
neformalnih.

V nadaljevanju je prikazana povezava med motivacijo zaposlenih s strani vodstva z
zadovoljstvom zaposlenih na osnovni $oli.

Z analizo povezanosti smo raziskali moc¢i povezanosti in usmerjenosti med pari spremenljivk s
Pearsonovim 0z. s Spearmanovim koeficientom, ki omogoca analizo enake usmerjenosti in
povezanosti med dvema dejavnikoma. Pri vrednostih statistiCne znacilnosti p, ki ne presegajo
vrednosti 0,05, lahko potrdimo, da sta dva dejavnika med seboj povezana tudi na ravni
populacije.

Spearmanov koeficient korelacije meri monotono povezanost med spremenljivkami, na jakost
povezanosti med spremenljivkama sklepamo po naslednjem kriteriju:

— 0,01-0,19 neznatna povezanost;

— 0,20-0,39 sibka povezanost;

— 0,40-0,59 zmerna povezanost;

— 0,60-0,79 moc¢na povezanost;

— 0,80-1,00 zelo moc¢na povezanost.
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Vse povezave so se izkazale za statisticno znacilne pri p = 0,000, kar pomeni, da lahko z
minimalnim tveganjem trdimo, da se spremenljivke med seboj povezujejo. Kaze se, da je
zadovoljstvo z delom, ki ga anketirani opravljajo, zmerno pozitivno povezano z ocenami dela
vodstva (0,40 < p < 0,59). Tisti, ki so bolj zadovoljni z ocenami dela vodstva na vseh
ocenjevanih podrocjih, izrazajo tudi vecje zaupanje v zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo,
kar je prikazano v preglednici 6.

Preglednica 6: Povezanost med delom vodstva ter zadovoljstvom zaposlenih —
povprecéne ocene

n=49 Zadovoljen/-na
sem s
sluzbo/delom,
ki ga opravljam.
. . Spearmanov rho 0,564
Vodstvo skrbi za dobre delovne pogoje.
pogel p-vrednost 0,000
Spearmanov rho 0,501
Vodstvo obravnava vse sodelavce enako.
p-vrednost 0,000
Imam zaupanje v vodstvo Spearmanov rho 0572
benl ' p-vrednost 0,000
. . Spearmanov rho 0,569
\Y nam nan la.
odstvo nam daje jasna navodila o-vrednost 0,000
i . Spearmanov rho 0,474
Vodstvo deli naloge pravi¢no.
p-vrednost 0,001
. Spearmanov rho 0,573
Vodstvo se zaveda svojih napak. P
p-vrednost 0,000
) ) .. Spearmanov rho 0,488
Vodstvo najde kreativne resitve.
p-vrednost 0,000
Vodstvo nas spodbuja, da predlagamo Spearmanov rho 0,412
izboljsave pri delu. p-vrednost 0,003

Obravnava raziskovalnih vprasanj
V povezavi s temeljnim raziskovalnim vprasanjem smo zastavili tri raziskovalna podvprasanja.
RV1: Kaksne so znacilnosti vodenja Sole?

Po mnenju anketiranih na OS Smarje pri Jel$ah vodstvo v najvedji meri uporablja kombinacijo
razli¢nih na¢inov vodenja. Vodstvo se z zaposlenimi tudi posvetuje. V manj$i meri jih pusti, da
delajo po svoje ali pa jim ukazuje. Kot pravi Koren (2007, 63), je vodenje mogoce razporediti,
ga poverjati po razlinih nalogah in med razli¢ne ljudi na Soli. Sodelovalno vodenje je tisto
vodenje, ki ga skupno izvaja ve¢ sodelujocih in naj bi izboljSalo u€inkovitost organizacije.
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Zadovoljstvo z vodenjem obravnavane sole je dokaj visoko ocenjeno. Delo vodstva je z oceno
dobro ocenilo 63 odstotkov, s 14 odstotki sledi ocena niti dobro niti slabo, za zelo dobro in
slabo sta se odloc¢ila po 2 odstotka. Dela vodstva z oceno zelo slabo ni ocenil nih¢e. Najvi§je
ocene so bile zabelezene pri trditvah o zaupanju v vodstvo (M = 4,16). Na 5-stopenjski lestvici
(M = 4,14) sledi skrb vodstva za dobre delovne pogoje (M = 4,12). S povpre¢no oceno (M =
3,84) smo zabelezili trditev, da vodstvo enakovredno obravnava sodelavce. Najnizje (M = 3,67)
smo zabelezili trditev, da se vodstvo zaveda svojih napak in po mnenju anketiranih v najvecji

meri potrebno izboljsav.
RV2: Kateri dejavniki so najbolj in kateri najmanj pomembni za zadovoljstvo zaposlenih?

Dobljeni rezultati v raziskavi kazejo, da zaposleni v najve¢ji meri pomembnost pripisujejo
varnosti zaposlitve, sledita delovni Cas ter vsebina in narava dela, na kar se tudi v zgornjo
polovico po pomembnosti uvr§éajo odnosi s sodelavei. Nekje v sredini po pomembnosti so
delovne razmere in odnosi z vodstvom, za kar bi pri¢akovali vigjo uvrstitev. Se nizje je uvrséena
placa, najnizje po pomembnosti pa sta uvrS¢ena dejavnika izobrazevanja in napredovanja.

RV3: Kateri so razlogi, da so zaposleni z vodenjem obravnavane Sole zadovoljni oz.
nezadovoljni?

Zaposleni so v zadnjem sklopu opisnih vprasanj navedli, da so z vodenjem na Soli »vecinoma«
zadovoljni in da naj ostane tako Se naprej. Glavni razlogi za zadovoljstvo z vodenjem so dobri
medsebojni odnosi in ustvarjanje pozitivne klime. Vzdusje in odnosi z vodstvom so sprosceni.
Vodstvo skrbi za dobre pogoje za delo. Pomembno je, ker zna vodstvo prisluhniti Zeljam in
potrebam zaposlenih, za katere najde kompromis. Vodstvo se posvetuje z zaposlenimi, po
potrebi sproti reSuje konflikte.

K ve¢jemu zadovoljstvu bi prispevalo natancneje spremljanje dodatnih zadolzitev in temu
primerna razdelitev dodatnih nalog in enakomerna obremenitev zaposlenih.

5.5 Ugotovitve in predlogi

V ugotovitvah so glede na zastavljene predpostavke in trditve predstavljeni rezultati raziskave

in podani predlogi za izboljSave za vodenje in zadovoljstvo zaposlenih.

Ugotovili smo, da v desetih letih, ki so minila od podobne raziskave, opravljene na isti $oli,
ostaja zadovoljstvo zaposlenih zelo visoko ocenjeno, ¢etudi je prislo do menjave vodstva zaradi
upokojitve. Vidimo, da je kader pridobil daljSo dobo v organizaciji, temu primerno se je
povecala tudi starost. Razvidno je, da anketirani ve¢jo pomembnost kot pred leti pripisujejo
varnosti zaposlitve. Zanje je pomembnejsa tudi pla¢a, medtem ko je manj zanimanja za moznost

izobrazevanja, kar lahko povezujemo s starejSim kadrom.
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Presenetilo nas je, da je dalec najvisjo oceno dosegla varnost zaposlitve. Menimo, da je varnost
zaposlitve v danas$njih Casih vse pomembnejsi dejavnik pri zadovoljstvu zaposlenih. Lahko
reCemo, da so zaposleni, ki imajo varnost zaposlitve bolj motivirani in zadovoljni. Prav tako pa
tudi stremijo k uspehom organizacije, saj jim zanjo najverjetneje ni vseeno.

Zanajvisje ocenjeno varnostjo sledi delovni Cas, ki je bil pricakovan. Sklepamo, da delovni Cas,
ki zaposlenemu ustreza, lahko veliko prispeva k zadovoljstvu na delovnem mestu. Zato
marsikdo pri izbiri sluzbe izbere dologeno sluzbo tudi zaradi delovnega ¢asa. Zal vemo, da
marsikatero delovno mesto nima ve¢ tocno doloCenega ¢asa, zato je ustrezen delovni ¢as zelo
pomemben dejavnik zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu. Zanimivo je tudi, da
anketirani dajejo prednost odnosom s sodelavci pred odnosom z vodstvom.

Rezultati so pokazali, da je prisotno visoko splosno zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo, prav
tako so na svoje delovno mesto v organizaciji ponosni. Tudi zadovoljstvo z vodenjem in
komunikacija z vodstvom je visoko ocenjena, medtem ko na preostalih ocenjevanih podro¢jih
opazimo precej nizje povpreéne ocene. In sicer so s srednjo oceno 3 na 5-stopenjski ocenjevalni
lestvici anketirani ocenili svoje zadovoljstvo z oblikami motiviranja in nagrajevanja prav tako
pa niso povsem prepri¢ani, da ne bi zapustili organizacije, kjer so trenutno zaposleni, kar
pomeni, da na teh podroc¢jih zagotovo obstaja ¢ moznost dodatnih izboljsav, da se lojalnost
zaposlenih dvigne.

Pri trditvah, ki izraZzajo zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo, so vse
ocenjevane trditve dosegle dokaj visoko povpre¢no oceno; vse trditve so namre¢ na nivoju
ocene 4 na 5-stopenjski lestvici.

Veliko informacij si zaposleni na Soli izmenjajo ob jutranji kavici, med odmori na hodnikih,
med malico in pri kosilu, prav tako pa tudi ob odhodu domov. Nemalokrat takSen nacin
komunikacije vpliva na Zivljenje in na uspeSnost Sole kot celote. Zaposleni na mati¢ni in
podruzni¢nih osnovnih Solah tvorijo skupino, ki jim nudi obcutek pripadnosti. Zaposleni med
seboj komunicirajo, si pomagajo, se spodbujajo, se po potrebah nadomescajo in sprejemajo
skupno odgovornost pri delovanju Sole. Komuniciranje znotraj centralne Sole in med
podruzni¢nimi Solami pripomorejo k izboljSavam. Zaposleni iz podruzni¢nih Sol prihajajo v
dolocenih terminih na centralno Solo, ¢esar namen so pogovori o izboljSavah in o prakticnem

uvajanju novosti ter nalog. Medsebojno pa si izmenjajo izku$nje in podajo smernice za vnaprej.

Vodstvo in zaposleni naj medsebojno sodelujejo in si prizadevajo, da bodo uspeSno dosegli
zastavljene skupne cilje Sole. Pri tem pa naj se zavedajo, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva,
kako komunicirajo. Zato naj vedno znajo poslusati. Menimo, da mora vodstvo Sole najti skupno
in najboljso pot tako za doseganje ciljev kot za spodbujanje zadovoljstva zaposlenih. Pri tem je

pomembna komunikacija ter odgovornost in sodelovanje vodstva z vsemi v Solskem prostoru.
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Sodelovanje med ravnateljem, pomocniki ravnatelja in vodji enot podruznic naj deluje v
procesu nenehnih izboljSav. Pri izvajanju nalog pomagajo ravnatelju pomocniki ravnatelja,
naloge opravljajo v skladu z zakonom in pooblastili ravnatelja. Ravnatelj, pomo¢nik ravnatelja
in vodje enot podruznic naj medsebojno sodelujejo ter v ¢im vecji meri sporazumno dolocajo
naloge.

Predpostavljamo, da si sodelovanje po razli¢nih Solah predstavljajo razlicno. Kako sodelovanje
poteka, je odvisno predvsem od ravnatelja, ki se mora zavzemati in prizadevati za kakovostno
sodelovanje med zaposlenimi. Ob tem pa se moramo zavedati, da je ravnateljevo vedenje vzor
vsem drugim. Kot smo videli, je sodelovanje potrebno, pri tem pa naj ravnatelj vzdrzuje
ravnovesja med sodelovanjem in samostojnostjo. Nekateri zaposleni so morda uspesnejsi pri
samostojnem delu, zato jih ne silimo v sodelovanje, saj bi se lahko poslabsali. Pri tem pa je
pomembno, da znajo vodilni na Soli smotrno upravljati ¢as in premisljeno dolocati prednostne
naloge.

Na izbrani osnovni $oli se morajo Se kako dobro zavedati sodelovanja, saj lahko le tako uspesno
vodijo centralno osnovno $olo in se povezujejo s Sestimi podruzni¢nimi osnovnimi Solami.
Ugotavljamo, da je podro¢je motiviranja in nagrajevanja med anketiranimi nekoliko slabse
ocenjeno.

Zato vodstvu predlagamo, da namenja ve¢ motivacije in spodbud zaposlenim, saj bo tako
zagotovljen boljsi uspeh pri delu. Pomembno je, da vodstvo zaposlenim daje pohvale in
nagrade. Pri motivaciji je pomembno, da vodstvo pozna in se zaveda, kateri dejavniki najbolj
vplivajo na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Vemo, da pri izboru pravega in
najprimernejSega nacina motiviranja za svoje zaposlene nima ravnatelj preproste naloge.
Vodstvo se mora zavedati, da so motivirani ljudje uspesnejsi in tudi bolj zadovoljni od tistih, ki
nimajo motivacije za delo. Zato smo prepricani, da je lahko S pravilnim nac¢inom motiviranja

uspesnost pri delu zagotovo vecja.

Iz raziskave je razvidno, da zaposleni zaupajo v vodstvo, saj skrbi za dobre delovne pogoje. Na
visje zadovoljstvo zaposlenih vpliva tudi, da vodstvo obravnava vse sodelavce enako ter deli
naloge pravi¢no v skladu z zmogljivosti zaposlenih, ¢emur bi na Soli morali nameniti ve¢
pozornosti. Izkazalo se je tudi, da zaposleni pogresajo pohvale ter razli¢ne oblike motiviranja
in nagrajevanja.

Menimo, da je zelo pomembna seznanjenost zaposlenih z dogajanji na Soli, predvsem pa, da
imajo zaupanje v vodstvo, kar se je tudi izkazalo v raziskavi. Razvidno je tudi, da si vodstvo na
Soli prizadeva za dobre medsebojne odnose, ki so zelo pomemben dejavnik za zadovoljstvo
zaposlenih.
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Zanimivo je dejavnik zadovoljstva s placo ocenjen dokaj nizko, Cesar nismo pricakovali.
Najmanj pozornosti pa anketirani posvecajo moznostim za izobraZevanje in moZznostim
napredovanja.

Na podlagi raziskave je bilo ugotovljeno, kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo in kateri na
nezadovoljstvo zaposlenih. Pridobljeni podatki so lahko v pomo¢ pri motiviranju zaposlenih.
Vodstvu svetujem, da med zaposlenimi izvede bolj poglobljeno raziskavo o zadovoljstvu
zaposlenih, da bodo dobili boljsi vpogled v stanje o zadovoljstvu. Za podrobnejse ugotovitve
pa lahko posameznike tudi povprasajo, kaj jih motivira in kaj demotivira ter kaksne oblike
nagrad si zelijo. Tako bo vodstvo najbolj zanesljivo ubralo pravi nac¢in motiviranja in s tem
povecalo stopnjo zadovoljstva pri delu in posledicno uspesnost vzgojno-izobrazevalne
organizacije.

Predlagamo, da vodstvo pripravi smernice in podrobna navodila, ki bodo vidna vsem
zaposlenim v organizaciji, za kakSen obseg dela je namenjena nagrada ali kateri izmed drugih
motivacijskih dejavnikov. Pri nagrajevanju morajo biti postavljena natancna merila, da se
zaposleni pocutijo enakovredno in zaupajo vodstvu v enakopravno obravnavo vseh zaposlenih.
Ugotavljamo, da bi moralo vodstvo v vecji meri dajati pohvale, saj je pohvala za zaposlenega
zelo pomemben motivacijski dejavnik. Pri tem pa mora vodstvo pohvale podeljevati
premisljeno in utemeljeno, da ob prepogosti rabi ne izgubi motivacijske moci. Za dobro
sodelovanje in uspeh Sole je pomembno, da se znajo zaposleni med seboj poslusati, zaupati in
tvegati ter razmiSljati, kako delajo. Zavedati se morajo, da se ucijo vse zivljenje ter stremijo k
nenehnim izboljsavam, ki naj bodo njihovo vodilo na poti k novim uspehom. Vodstvo mora
razmiSljati 0 svojem poslanstvu in ciljih. Najpomembnejse pa je, da vodstvo deluje v smeri
dolgoroc¢nih resitev. Z dobrim zgledom pa se zaposlenim najbolje pokaZze, kaj se od njih
pricakuje.

Menimo, da bi moralo vodstvo na $oli, prav tako pa vodilni zunaj nje (ob¢ina, ministrstvo,
drzava) bolj prisluhniti in tudi kdaj upostevati mnenja uciteljev. Sodelovanje med vodilnimi in
ucitelji najve¢ prispeva k izzivu strokovnega sodelovanja. Torej vodstvo, ki se zaveda
odgovornosti za sodelovanje, je na pravi poti k zadovoljnim zaposlenim in uspe$nejsi Soli.
Vodstvu svetujemo, naj si prizadeva v ¢im vecji meri zadovoljiti potrebe in Zelje zaposlenih.
Le tako bodo zaposleni bolj motivirani in zadovoljni, kar bo vplivalo na uspeh celotne
organizacije

Vsi zaposleni na Soli naj bi prevzemali odgovornost za dobrobit svojih sodelavecev in Sole kot
celote. Za doseganje skupnega cilja, torej kar se da uspeSnega vzgojno-izobrazevalnega
procesa, morajo vsi zaposleni vloziti veliko naporov, truda in znanja. Prizadevajo naj si za ¢im
boljsi ugled Sole, da se bodo vsi, ki so kakorkoli povezani z njo, v njej dobro pocutili in ji
zaupali.
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Dobljeni rezultati iz vpraSalnika lahko ravnatelju in ostalim vodilnim podajo predloge in
priporocila za posledi¢no povecanje ravni zadovoljstva zaposlenih in s tem kakovostnejSe

izobrazevanje ucencev in hkrati tudi dvig uspesnosti in uglednosti izbrane osnovne Sole.
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6 SKLEP

Za organizacije je kljuénega pomena, da se zavedajo zadovoljstva zaposlenih. Vodstvo mora
pozornost namenjati zaposlenim, saj so motivirani in zadovoljni zaposleni klju¢ do uspeha ter

najvecji kapital organizacije.

Vodenje osnovne $ole je druga¢no in se razlikuje od vodenj drugih organizacij. Vodenje in
management sta soodvisna drug od drugega in se med seboj prikrivata. V osnovnih $olah je
vodenje zaupano ravnateljem, ki so hkrati pedagoski vodje in managerji vzgojno-
izobrazevalnega zavoda. Vodenju osnovne Sole pravimo tudi ravnateljevanje. Ravnatelja bi
lahko poimenovali kot vodjo, managerja ali administratorja. Za ravnatelja je pomembno, da
pozna dejavnike zadovoljstva zaposlenih, zna zaposlenim prisluhniti ter pogumno in uspesno

sledi viziji Sole.

V raziskavi, ki smo jo opravili na OS Smarje pri Jel3ah, je sodelovalo 49 zaposlenih. Raziskavo
smo izvedli le na izbrani osnovni $oli, zato je ni mogoce posplosevati, odpira pa teme, ki bi jih
bilo vredno raziskati oziroma ponovno opraviti raziskavo, saj se je v tem ¢asu zaradi epidemije
ogromno spremenilo. Prisli smo do zakljucka, da se na omenjeni osnovni $oli zavedajo pomena
zadovoljstva zaposlenih in se trudijo za ¢im boljSe medsebojne odnose. Na obravnavani osnovni
Soli se zavedajo, da je $ola sistem, ki mora hoditi v korak s ¢asom. Temu je prilagojeno tudi

vodenje, ki vkljuéuje zaposlene v izvajanje sprememb in prilagajanje situaciji, v kateri so.

Glede na zastavljena raziskovalna vpraSanja se je v raziskavi izkazalo, da je vodenje Sole
kakovostno, saj imajo kombinacijo managementa in voditeljstva (leadership). Zaposleni so

zadovoljni z vodenjem Sole.

Po mnenju anketiranih vodstvo na OS Smarje pri Jel$ah v najvedji meri uporablja kombinacijo
razli¢nih nac¢inov vodenja. Vodstvo se z zaposlenimi tudi posvetuje. V manj$i meri jim dopusca,
da delajo po svoje ali pa jim ukazuje. Dobljeni rezultati v raziskavi kazejo, da zaposleni
najvecjo mero pomembnosti pripisujejo varnosti zaposlitve, sledita delovni ¢as ter vsebina in
narava dela. Na zgornjo polovico po pomembnosti se uvrs¢ajo tudi odnosi s sodelavci. Nekje v
sredini po pomembnosti so delovne razmere in odnosi z vodstvom, za Kar bi pri¢akovali visjo
uvrstitev. Se niZje je uvri¢ena plada, najnizje po pomembnosti pa sta uvréena dejavnika

izobrazevanja in napredovanja.

Zaposleni so v zadnjem sklopu opisnih vprasanj navedli, da so z vodenjem na $oli »vecinoma«
zadovoljni in da naj tako ostane $e naprej. Glavni razlogi za zadovoljstvo z vodenjem so dobri
medsebojni odnosi in ustvarjanje pozitivne klime. Vzdu§je in odnosi z vodstvom so sprosceni.
Vodstvo skrbi za dobre pogoje za delo.

Pomembno je, ker zna vodstvo prisluhniti Zeljam in potrebam zaposlenih, za katere najde
kompromis. Vodstvo se posvetuje z zaposlenimi, po potrebi sproti resuje konflikte. K ve¢jemu
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zadovoljstvu bi prispevalo natan¢neje spremljanje dodatnih zadolzitev, temu primerna pa bi bili
razdelitev dodatnih nalog in enakomerna obremenitev zaposlenih.

Dobljene rezultate raziskave o vodenju in dejavnikih zadovoljstva zaposlenih smo pri¢akovali,
saj imajo na Soli kader, predan svojemu delu, ki se trudi z izpolnjevanjem poslanstva po svojih
najboljsih moceh, torej za dobro vseh, tako otrok, starSev, zaposlenih kot tudi okolja, v katerem
deluje.
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Priloga 1
Priloga 2
Priloga 3
Priloga 4
Priloga 5
Priloga 6

PRILOGE

Vprasalnik

Dejavniki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih — frekvence odgovorov
Zadovoljstvo zaposlenih — pripadnost zaposlenih — frekvence odgovorov
Zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo — frekvence odgovorov
Zadovoljstvo z na¢inom motiviranja in nagrajevanja — frekvence odgovorov
Zadovoljstvo z managementom — frekvence odgovorov
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Priloga 1

VPRASALNIK

Spostovani,

sem Studentka magistrskega Studija na UP Fakulteti za management v Kopru. V okviru magistrske
naloge delam raziskavo o vodenju in zadovoljstvu zaposlenih. Podrocje obravnavam kot Studijo
primera. Zato vas prosim za sodelovanje pri izpolnitvi vprasalnika, ki je anonimen. Beseda vodstvo je
misljena na ravnatelja vase Sole. Za odgovore se vam zahvaljujem.

1. Spol (obkrozite): a) zenski b) moski

2. Starost (obkrozite): a) Do vkljuéno 30 let.
b) Nad 30 do vklju¢no 40 let.
c) Nad 40 do vkljuéno 50 let.
d) Nad 50 let.

3. Delovna doba v organizaciji (obkrozite): a) Do vklju¢no 1 leta.
b) Od 1 do vklju¢no 10 let.
¢) Od 10 do vkljuéno 20 let.
d) Nad 20 let.
4. Kako se pocutite v svojem delovnem okolju?
Obkrozite Stevilko pod trditvijo, ki je najblizje vasi stopniji strinjanja, pri éemer 5 pomeni zelo dobo, 1
pa zelo slabo.

Zelo dobro Dobro Niti dobro, niti slabo ‘ Slabo Zelo slabo
5 4 3 \ 2 1

5. Kako bi ocenili delo vodstva vase Sole?
Obkrozite Stevilko pod trditvijo, ki je najblizje vasi stopniji strinjanja, pri ¢emer 5 pomeni zelo dobro, 1
pa zelo slabo.

Zelo dobro Dobro Niti dobro, niti slabo ‘ Slabo Zelo slabo
5 4 3 \ 2 1

6. Kaksno vodenje po vaSem mnenju uporablja vodstvo na vasi soli?

(ObkroZite oz. dopisite en odgovor)

a) Mi ukazuje.

b) Se posvetuje z mano.

c) Pusti me, da delam po svoje.

d) Kombinacija razli¢nih nacinov.

) DIUSO .ottt ettt sttt ettt et et eteeteetesteste e bestesaebesssesesseae et sbestessasesenbesbesaes et aasaae et ebeste e sessenbebeesantarnaneas

7. Kako spodaj nasteti dejavniki po vaSem mnenju vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih?
Razvrstite od 9 do 1, pri ¢emer 9 najbolj vpliva na zadovoljstvo in 1 najman;j.

— Placa.

— Varnost zaposlitve.

— Moinost izobraZevanja.

— MoiZnost napredovanja.

— Vsebina/narava dela.

— Delovne razmere.

— Delovni ¢as.

— Odnosi s sodelavci.

— Odnosi z vodstvom.



8. Trditve o vodenju in zadovoljstvu zaposlenih.

Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami:
5 —popolnoma se strinjam, 4 —strinjam se, 3 —delno se strinjam, delno se ne strinjam
—ne strinjam se, 1— popolnima se ne strinjam.

Priloga 1

TRDITEV OCENAod5do1
1 | Zadovolj-en/na sem s sluzbo/delom, ki ga opravljam. 51413 (2]1
2 | Ponos-en/na sem, da delam v tej organizaciji. 51413 (2|1
3 | Ne bi zapustil/a organizacije tudi, ¢e bi mi drugje ponudili boljSe pogoje. 51413 (2|1
4 | Vodstvo si prizadeva za dobre medsebojne odnose. 51413 (2|1
5 | Vodstvo skrbi za dobre delovne pogoje. 51413 (2|1
6 | Vodstvo obravnava vse sodelavce enako. 51413 (2]1
7 | Imam zaupanje v vodstvo. 51413 (21
8 | Vodstvo nam daje jasna navodila. 51413 (2|1
9 | Vodstvo nas vedno seznanja s pomembnimi dogajanji v organizaciji. 51413 (2|1
10 | Z vodstvom se lahko pogovarjam sprosceno. 51413 (2|1
11 | Vodstvo je dostopno za mnenja sodelavcev. 51413 (2|1
12 | Vodstvo uposteva Zelje zaposlenih. 51413 (2]1
13 | Vodstvo se pogovarja s svojimi podrejenimi o rezultatih dela. 51413 (2|1
14 | Vodstvo aktivno razresuje nesoglasje. 51413 (2|1
15 | Vodstvo deli naloge pravi¢no. 51413 (2|1
16 | Vodstvo se zaveda svojih napak. 51413 (2|1
17 | Vodstvo sprejema utemeljene pripombe za svoje delo. 51413 (2|1
18 | Vodstvo najde kreativne resitve. 51413 (2]1
19 | Vodstvo nam pomaga pri reSevanju problemov. 51413 (2]1
20 | Vodstvo priznava moje dosezke. 51413 (2]1
21 | Vodstvo z naCinom vodenja sproZi konflikte. 51413 (2]1
22 | Vodstvo nas spodbuja, da predlagamo izboljsave pri delu. 51413 (2]1
23 | Vodstvo nam daje pohvale. 51413 (2]1
24 | Pri delu smo uspesnejsi, ¢e nas vodstvo motivira in spodbuja. 51413 (2]1
25 | Vodstvo s svojim vodenjem vpliva na motivacijo in zadovoljstvo. 51413 (2]1
26 | Zadovolj-en/na sem z oblikami nagrajevanja. 51413 (2]1
27 | Zadovolj-en/na sem z oblikami motiviranja. 51413 (2]1
28 | Zadovolj-en/na sem s komunikacijo z vodstvom. 51413 (2]1
29 | Zadovolj-en/na sem z vodenjem. 51413 (2|1




Priloga 1
9. Zapisite predloge za boljSe vodenje na vasi Soli.

Najleps$e hvala za sodelovanje in uspesen dan.






Preglednica: Dejavniki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih — frekvence odgovorov

Najmanjsi Najvecji
zzg:;://oqfast 5 z;/gtlnl\\/lor:jast Skupaj
vo (1) vo (9)
n % n % n % n % n % n % n % n % n % n %
Varnost zaposlitve 0 00 O 00 O 00 O o0 0 00 O 00 10 204 9 184 30 61,2 49 1000
Delovni ¢as 2 41 0 00 1 20 3 6,1 7 143 3 61 11 224 12 245 10 204 49 100,0
Odnosi s sodelavci 0 00 3 61 1 20 1 20 12 245 18 367 5 102 4 82 5 10,2 49 100,0
Placa 3 61 10 204 23 469 2 41 2 41 2 41 2 41 2 41 3 6,1 49 100,0
Vsebina in narava dela 0 00 O 00 0 00 7 143 4 82 7 143 16 32,7 14 286 1 2,0 49 100,0
Moznost izobrazevanja 13 26,5 19 388 11 224 1 20 2 41 2 41 0O 00 1 20 O 0,0 49 100,0
Moznost napredovanja 27 551 12 245 5 102 1 20 1 20 3 6,1 0O 00 O 00 O 0,0 49 100,0
Delovne razmere 1 20 2 41 5 10,2 13 265 14 286 9 184 3 61 2 41 0 00 49 1000
Odnosi z vodstvom 3 61 3 61 3 61 21 429 7 143 5 102 2 41 5 102 0 00 49 1000

Op.: Kako spodaj nasteti dejavniki po vasem mnenju vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih? Razvrstite od 9 do 1, pri cemer 9 najbolj vpliva na zadovoljstvo in 1 najman;j.

Z ebojud






Preglednica: Zadovoljstvo zaposlenih — pripadnost organizaciji — frekvence odgovorov

Delno se
Popolnoma . -
Ne strinjam  strinjam, - Popolnoma .
se ne Strinjam se L Skupaj
. se delno se ne se strinjam
strinjam -
strinjam
n % n % n % n % n % n %
Zadovoljen/-na sem s sluzbo/delom, ki ga opravljam. 0 00 1 20 7 143 19 388 22 449 49 1000
Ponosen-a sem, da delam v tej organizaciji. 0 00 1 20 9 184 15 30,6 24 49,0 49 100,0
49 100,0

Ne bi zapustil/a organizacije tudi, ¢e bi mi drugje ponudili boljse pogoje. 9 184 7 143 12 245 13 26,5 8 16,3

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri cemer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam.

¢ ebojud






Preglednica: Zadovoljstvo z medsebojnimi odnosi in komunikacijo — frekvence odgovorov

Delno se
Popolnp MaSE Ne strinjam se strinjam, Strinjam se PopoI.n(.)ma 5 Skupaj
ne strinjam delno se ne strinjam
strinjam
n % n % n % n % n % %

Vodstvo si prizadeva za dobre medsebojne odnose. 0 0,0 0 0,0 10 204 17 34,7 22 449 49 100,0
Vodstvo nas vedno seznanja s pomembnimi dogajanji v organizaciji. 1 2,0 3 6,1 10 204 11 224 24 49,0 49 100,0
Zadovoljen/-na sem s komunikacijo z vodstvom. 0 0,0 0 0,0 12 245 19 388 18 36,7 49 100,0
Vodstvo uposteva zelje zaposlenih. 3 6,1 2 41 15 30,6 18 36,7 11 224 49 100,0
Z vodstvom se lahko pogovarjam spros¢eno. 0 0,0 1 2,0 9 184 12 245 27 551 49 100,0
Vodstvo je dostopno za mnenja sodelavcev. 0 0,0 0 0,0 12 245 15 30,6 22 449 49 100,0
Vodstvo se pogovarja s svojimi podrejenimi o rezultatih dela. 1 2,0 1 2,0 11 224 18 36,7 18 36,7 49 100,0
Vodstvo aktivno razreSuje nesoglasje. 0 0,0 1 2,0 15 30,6 20 40,8 13 26,5 49 100,0
Vodstvo sprejema utemeljene pripombe za svoje delo. 0 0,0 0 0,0 15 30,6 24 49,0 10 204 49 100,0
Vodstvo nam pomaga pri reSevanju problemov. 1 2,0 1 2,0 13 26,5 18 36,7 16 32,7 49 100,0
Vodstvo z na¢inom vodenja ne sprozi konfliktov_ R*. 0 0,0 0 0,0 12 245 21 429 16 32,7 49 100,0

*Trditev je bila pred analizo rekodirana, ker je bila v vprasalniku postavijena negativno.

v ebojld






Preglednica: Zadovoljstvo z na¢inom motiviranja in nagrajevanja — frekvence odgovorov

Delno se
Popolnoma . -
Ne strinjam strinjam, - Popolnoma .
se ne Strinjam se . Skupaj
- se delno se ne se strinjam
strinjam -
strinjam
n % n % n % n % n % n %
Vodstvo priznava moje dosezke. 1 2,0 2 41 12 245 15 30,6 19 388 49 100,0
Vodstvo nam daje pohvale. 2 41 2 41 11 224 19 388 15 30,6 49 100,0
Pri delu smo uspesnejsi, ¢e nas vodstvo motivira in spodbuja. 0 0,0 0 0,0 6 122 16 32,7 27 551 49 100,0
Vodstvo s svojim vodenjem vpliva na motivacijo in zadovoljstvo. 0 00 1 21 12 25,0 21 438 14 29,2 48 100,0
Zadovolj-en/na sem z oblikami motiviranja. 3 6,1 2 41 27 55,1 11 224 6 12,2 49 100,0
Zadovolj-en/na sem z oblikami nagrajevanja. 3 61 4 82 29 59,2 7 143 6 122 49 100,0

Op.: Oznadite stopnjo strinjanja s trditvami, pri cemer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam.

G ebojud






Preglednica: Zadovoljstvo z managementom — frekvence odgovorov

Delno se
Popolnoma . .
Ne strinjam strinjam, - Popolnoma .
se ne Strinjam se L Skupaj
L se delno se ne se strinjam
strinjam o
strinjam
n % n % n % n % n % n %
Vodstvo skrbi za dobre delovne pogoje. 0 00 0 0,0 11 224 21 429 17 347 49 100,0
Vodstvo obravnava vse sodelavce enako. 0 00 1 20 16 32,7 22 449 10 204 49 100,0
Imam zaupanje v vodstvo. 0 00 1 20 13 26,5 12 245 23 469 49 100,0
Zadovolj-en/na sem z vodenjem. 0 00 0 00 10 204 22 449 17 34,7 49 100,0
Vodstvo nam daje jasna navodila. 1 20 2 41 14 28,6 9 184 23 469 49 100,0
Vodstvo deli naloge pravi¢no. 2 41 0 0,0 16 32,7 16 32,7 15 30,6 49 100,0
Vodstvo se zaveda svojih napak. 0 00 4 82 14 28,6 25 51,0 6 12,2 49 100,0
Vodstvo najde kreativne resitve. 0 0,0 0 0 14 28,6 24 49,0 11 224 49 100,0
Vodstvo nas spodbuja, da predlagamo izboljsave pri delu. 0 0,0 2 41 12 245 15 30,6 20 40,8 49 100,0

Op.: Oznacite stopnjo strinjanja s trditvami, pri cemer 1 pomeni popolnoma se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam.

9 ebojld



