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Povzetek

Clanek prikazuje problematiko dana$njega izobraZevalnega sistema na nivoju
operativnega managementa na Solah. Z raziskavo med top managementom, ucitelji —
operativnimi managerji in uporabniki storitev — starsi in u¢enci smo skusali priti do
odgovora, katere kompetence so pomembne za uspesni operativni management na
Solah in posledic¢no za kvalitetno in konkuren¢no slovensko Solo v evropskem merilu.
Rezultat raziskave: najbolj pomembna so informacijska znanja, managerska znanja -
inovativnost in ustvarjalnost ter komunikacijska znanja.

Kljuéne besede: operativhi management, izobrazevalni system, managerske kompetence,
informacijske kompetence, komunikacijske kompetence

Abstract

This article deals with the problems of today's educational system concerning the
operational management of a school. For the research we asked top managers,
teachers — operational managers, parents and pupils what are the most important
competences of a successful teacher — operational manager. The result of a survey
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research: the most important are informational competences, management
competences - innovation and creativity and communication competences.

Key words: operational management, educational system, management competences,
informational competences, communication competences

1 Uvod

Kakovost vzgojno — izobrazevalne organizacije je odvisna od mnogih dejavnikov. Operativni
management na Solah je gonilo razvoja in pogoj za kakovost vzgojno — izobrazevalnega
procesa. Sestavljen je iz wuditeljev, ki morajo imeti poleg strokovnih tudi managerska,
informacijska in komunikacijska znanja. Njihovo delo je sestavljeno iz dela v timu s
sodelavci, sodelovanja z ucenci in njihovimi starsi, kvalitetne medsebojne komunikacije,
dialogov in skupnega doseganja rezultatov. Operativni management na $olah so uditelji, vodje
razliénih vecletnih projektov na Soli ali vodje kateregakoli delovnega tima uciteljev. Ravno
tako so to vodje aktivov, ki vodijo delo na dolo¢enih u¢nih podro¢jih. Operativni management
na podroc¢ju vzgojnega dela pa predstavljajo razredniki.

S pomocjo komunikacijskih spretnosti operativni managerji pridobijo ustrezno motivirane in
sposobne kadre za delo v timih. Kreativha komunikacija je nekaj, kar mora potovati po
vertikali od vodilnega managerja do zadnjega zaposlenega, ki to spretnost predaja u¢encem.
Pomembno je nacelo izmenjave mnenj vseh sodelujocih, sistem predlogov in izboljsav,
socialni vidiki druzenja zaposlenih in jasna komunikacija, ki uvaja pravilo preverjanja
razumevanja izjav in potrditve pomena, da se izognemo napacnim interpretacijam. Osnovne
strategije so preoblikovanje tezavnih situacij, izgradnja mostov na skupnih osnovah za
kompromis in pretvarjanje nasprotnikov v partnerje.

Kakovost $ol poleg uspesnega operativnega managementa sloni tudi na dodatni nadstandardni
ponudbi, ki je ostale Sole ne ponujajo. V dodatno ponudbo $ol sodijo razli¢ni projekti, izbirni
predmeti, izobrazevalne ekskurzije, raziskovalni tabori, dnevi razli¢nih dejavnosti, kulturno —
umetniske prireditve in performansi. Veliko te dodatne ponudbe je placljive s strani starSev,
nekatere pa financira drzava ali Evropska skupnost npr. izbirne predmete, evropske projekte.

Ravnatelj kot top manager sicer vodi vzgojno — izobraZzevalni proces s ciljem ¢im visje
kakovosti, a realizacijo zastavljenih ciljev doseZe operativni management s kvalitetnim delom
pri vodenju svojega tima in s svojimi kompetencami.

2 Raziskava o kompetencah uspesnih operativnih
managerjev na Solah

Namen raziskave je bil ugotoviti, katere kompetence pri¢akujejo ravnatelji, uspesni uéitelji in
star$i ter ucenci od uciteljev, ki predstavljajo operativni management na osnovni soli.

Pri utemeljitvi raziskave nas je predvsem zanimalo, kako bo nasa raziskava prispevala k
razvoju managementa na Solah. Z raziskavo smo skusali opredeliti bistvene kompetence, ki
jih potrebujejo operativni managerji na Solah, da so uspeSni in prispevajo k kvaliteti
pedagoskega dela. Na podlagi rezultatov raziskave smo izdelali standardiziran merilnik za
prepoznavanje potencialno uspes$nih operativnih managerjev na Solah. Ravnatelj ga bo
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uporabil pri izbiranju uciteljev za vodje projektov, vodje timov ali nenazadnje pri izbiri novih
kadrov, ki bodo opravljali funkcijo operativnega managementa.

3 Rezultati raziskave

Raziskavo smo opravljali na treh podroé¢jih z namenom, da dobimo ¢im bolj popolno sliko o
zazelenih kompetencah in osebnih lastnostih operativnega managementa na osnovnih Solah.

Za prvo podrocje smo si izbrali anketiranje uciteljev, ki predstavljajo operativni management
na osnovnih $olah. To so vodje projektov, vodje aktivov ali drugih delovnih timov in
podravnatelji. Ankete so izpolnjevali ucitelji s posameznih ljubljanskih osnovnih $ol. Ravno
tako smo raziskali, kakSni pogoji dela jih motivirajo in kaksen je njihov odnos do kakovosti.

Za drugo podrocje smo si izbrali anketiranje ravnateljev z ljubljanskih osnovnih in srednjih
Sol. Vprasali smo jih, katere kompetence potrebuje ucitelj — operativni manager, da dobro
opravlja svoje delo in s tem omogoca Soli kakovost storitve.

Tretje podro¢je pa predstavlja mnenje uporabnikov storitev - starSev in njhovih otrok -
ucencev, ki obiskujejo zadnji razred na doloceni osnovni Soli. StarSi SO ocenili delo uciteljev
in izpostavili tiste kompetence uciteljev, zaradi katerih njihovo delo podpirajo in z njimi
zgledno sodelujejo. Ravno tako smo za mnenje vprasali udelezence vzgojno —izobraZzevalnega
procesa, ucence. VpraSali smo devetoSolce, kakSne lastnosti naj ima dober ucitelj, da je pouk
kakovosten, da se prijavijo k njegovemu izbirnemu predmetu ali sodelujejo pri njegovem
projektu.

Tako smo vec¢dimenzionalno raziskali problem, upostevali gledis¢a z razli¢nih zornih kotov in
prisli do konénih ugotovitev.

3.1 Mnenje uditeljev

Anketirali smo 60 uciteljev iz ljubljanskih osnovnih $ol. Povpre¢na starost uciteljev je bila
okoli 43 let. Vecina uciteljev ima za sabo tretjino delovne dobe, vendar v raziskavi sodelujejo
tudi starejSi ucitelji. Povprecna delovna doba anketiranih uciteljev na Soli je 14 let. Na
sedanjem delovnem mestu v povprecju delajo 10,3 leta. 79% anketiranih je bilo Zensk, 21%
pa moskih. Povpre¢na izobrazba je VII. stopnje, VI. stopnja izobrazbe je znacilna za starejSe
ucitelje. Magisterij oziroma VIII. stopnjo izobrazbe ima zelo malo uciteljev, saj ta stopnja
izobrazbe ni zahtevana za delovno mesto ucitelja. Mnenjski del ankete je obsegal devet
podrocij, predstavljamo pet najpomembnejSih. Analizo rezultatov smo pripravili s pomocjo
grafov, ki kazejo povpre¢no oceno posameznih trditev.

sodelavci pogosto is¢ejo navodila za opravljanje svojih nalog pri nadrejenih
vodstvo je managersko strokovno usposobljeno in nas seznanja z...
vodilni kadri ustrezno delegirajo dela in pooblastila sodelavcem

vodstvo Sole deluje timsko

vodstveni kader zaupa svojim sodelavcem

,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Slika 1: Podro¢je: vodenje in upravljanje
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Ucitelji se cutijo dovolj samostojni in avtonomni na svojem delovnem mestu, zato so mnenja,
da jim vodstveni kader dovolj zaupa. Potrdili so tudi hipotezo, da vodstvo Sole deluje timsko.
Vecinoma se strinjajo, da vodilni kadri ustrezno delegirajo in razporejajo delo. Delno se
strinjajo s tem, da so vodstva ustrezno managersko usposobljena in da ucitelji potrebujejo
navodila za opravljanje dela pri svojih nadrejenih. Oc¢itno je, da pogresajo boljSo managersko
usposobljenost vodstva in da si zelijo managerskih znanj tudi sami — Sseznanjanje z
managersko literaturo.

trznih raziskav ne potrebujemo

dodatne dejavnosti so za naso Solo pomembnejse od izbirnih...
trznih raziskav nismo sposobni izvajati samostojno
seznanjen sem s konkurenco drugih 3ol na trgu
trzne raziskave so nas pomembne

konkurenca $ol na trgu vzpodbuja inovativnost uditeljev

znani so mi dogovori Sole z Ministrstvom za Solstvo

pri trznih raziskavah je koristno, da sodelujejo zunanji sodelavci

,00 ,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Slika 2: Podroc¢je: trzenje

Po mnenju uciteljev so za trzne raziskave boljsi zunanji sodelavci. Zanimivo je, da ucitelji
vzpodbujajo konkurenco $ol na trgu, saj SO mnenja, da povecuje njihovo inovativnost. Kljub
vsemu se delno strinjajo, da so trzne raziskave in znanje iz trZzenja za Sole pomembne.

vpliv raziskovalnega dela operativhega managementa na razvoj
Sole je opazen

operativni management sodeluje pri oblikovanju novih
organizacijskih oblik v Soli

operativni management vzpodbuja in podpira razvojne
spremembe

Vv procesu snovanja in oblikovanja storitve operativni in vodilni
management dobro sodelujeta

v $oli imamo dobro urejen sistem inovativne dejavnosti

1

2,50 2,60 2,70 2,80 2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40

Slika 3: Podro¢je: razvoj in raziskave

Ucitelji so delno zadovoljni s sistemom inovativne dejavnosti. OCitno pogresajo vec
vzpodbude, saj povprecna vrednost 3,4 ne govori o zadovoljstvu z odnosom do inovativnosti.
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vodstvo Sole postavlja motivacijo zaposlenih pred zahteve zaposlenih

s sodelavci cutim usklajenost med verbalno in neverbalno komunikacijo
vodstvo Sole skusa poiskati ustrezne resitve pred ukazovanjem...
operativni management Sole daje prednost skupnim resitvam pred...

operativni management ima spostljiv in pozitiven odnos do sodelavcev

od nadrejenih dobivam jasna in razumljiva sporocila

operativni management na Soli stremi k iskanju pozitivnih resitev

vodstvo Sole ima pozitiven in spostljiv pristop do zaposlenih

3,00 3,20 340 360 380 4,00 4,20

Slika 4: Podroc¢je: operativni management in komunikacija

Komunikacijska znanja vodstva Sol so ucitelji precej dobro ocenili. Sporocila, ki jih dobivajo
od nadrejenih, so dovolj jasna in razumljiva. Strinjajo se s tem, da se reSitve iS¢ejo drugace
kot z ukazovanjem podrejenim. Rezultati jasno kazejo, da so za njih komunikacijska znanja
zelo pomembna in da stremijo k iskanju pozitivnih resitev.

racunalniska porodila, ki jih dobivam, so skladna z mojimi pri¢akovanji
uporaba racunalnika dviguje kakovost uciteljevega dela
od sodelavcev pri¢akujem da znajo uporabljati racunalnik

od pripravnikov pri¢akujem da znajo uporabljati racunalnik

ucitelj mora na delovnem mestu uporabljati racunalnik in obvladati...

3,60 3,70 3,80 3,90 4,00 4,10 4,20 4,30

Slika 5: Podrocje: management in racunalnistvo

Vecina uciteljev se strinja z hipotezo, da morajo uditelji obvladati informacijska znanja.
Medsebojna pricakovanja odrazajo predpostavko, da operativni management tudi drug od
drugega pricakuje informacijska znanja in spremljanje novosti na informacijskem podrocju.

V anketah se je izkazalo, da veina uciteljev — operativnih managerjev zeli prvenstveno
sposoben top management, saj je tako vzgojno — izobrazevalni proces kvaliteten in sistemsko
dobro organiziran. Z multivariantno statisti¢cno metodo glavnih komponent PCA smo dobili
naslednjo glavno komponento, ki ima 46,3% variance in je najbolj vplivna:

- Komponenta »vodenje in upravljanje 1«, vsebuje vse spremenljivke dobrega
vodenja: zaupanje do kompetenc in sposobnosti sodelavcev povezano z ustreznim
delegiranjem in organiziranjem dela, obcutkom za delo v timu ter strokovno
usposobljenostjo.

Delezi posameznih spremenljivk » v vodenju in upravljanju 1«, ki odsevajo njihov vecji ali
manj$i vpliv:

- Najvecji delez (38,5 %) ima »vpliv raziskovalnega dela operativnega managementa
na razvoj Sole«. Torej je raziskovalno delo po mnenju uciteljev — operativnih
managerjev pomembna spremenljivka pri kvaliteti dela. Za raziskovalno delo pa
ucitelji  potrebujejo inovacijska, komunikacijska ( dogovori z vodstvom,
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izobrazevalnimi organizacijami, povpraSevanje po projektih) in organizacijska znanja
( organizacija dela pri projektu, spremljanje in kontroliranje, nacrtovanje). Vsa ta
znanja spadajo pod managerska znanja.

- Sledi »racunalniska porocila, ki jih dobivam, so skladna z mojimi pricakovanji« 2z
13,2 %, kar potrjuje dejstvo, da so operativni managerji prepricani, da ucitelji
potrebujejo informacijska znanja. Torej se je stalis¢e uciteljev do uporabe
informacijskih znanj zelo spremenilo. Prepricani so, da so ta znanja zelo pomembna.

- Trditev »uporaba racunalnika dviguje kakovost uciteljevega dela« je dosegla 5,6 %.
Spet potrditev pomembnosti informacijskega znanja.

- Vrednost trditve »trznih raziskav nismo sposobni izvajati samostojno« je 3,8%, kar
pomeni, da ucitelji Zelijo Se ve€ managerskih znanj in se zavedajo njihovega pomena.

Torej so managerske kompetence po mnenju uciteljev potrebne predvsem za razvoj vzgojno —
izobrazevalne organizacije. Po njithovem mnenju to doseZemo z izobrazevanjem in razvojem
kadrov pri opravljanju raziskovalnega dela. V glavnih treh spremenljivkah je tudi trzenje —
ocitno se ucitelji vse bolj zavedajo konkurence. Takoj nato pa sledijo informacijska znanja, ki
so postala nujno potrebna tudi v izobraZevanju.

3.2 Mnenje ravnateljev

Povprecna starost ravnateljev je 49,7 let. Njihova povpre¢na delovna doba je 23,9 leta. 48 %
je moskih, ostalo so zenske.

49,7
/—. ‘23 ‘22

starost skupna delovna delovnadobav nasedanjem
doba Soli delovnem mestu
delam

Slika 6: Delovna doba ravnateljev

Na grafu vidimo, da imajo anketiranci ve¢inoma (81%) 15 let delovne dobe na $oli, preden
postanejo ravnatelji.

Za statisticno metodo smo izbrali univariantno statisticno metodo povprecnih vrednosti.V
prvi skupini so najpomembne;jse lastnosti, za katere je glasovalo 75 — 85 % ravnateljev:
1. Je samostojen in ustvarjalen.
2. Racunalniska porocila ki jih uitelj odda, morajo biti skladna z mojimi pri¢akovanji.
3. Ucitelj mora poznati najnovejSe izobrazevalne programe na svojem strokovnem
podrocju.
4. Iskanje pozitivnih resitev in opogumljanje tako posameznika kot skupine.

Po mnenju ravnateljev so zelo pomembna informacijska znanja ( racunalniSka porocila),
samostojnost in ustvarjalnost pri svojem delu in sposobnost za motivacijo in timsko delo.
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Zadnje lastnosti pripiSemo managerskim sposobnostim ucitelja ter njegovim osebnostnim
lastnostim.

Druga skupina so lastnosti, za katere se je odlo¢ilo 30 — 40 % ravnateljev:
Jasnost in razumljivost sporocil.

Iskrenost usklajenost verbalne in neverbalne komunikacije.

Ucitelj mora na delovnem mestu uporabljati racunalnik.

Ucitelj je zanesljiv.

Ucitelj je inovativen.

Ucitelj postavlja motivacijo pred zahteve.

ok wdE

Naslednja skupina jasno govori o tem, da ravnatelji pri¢akujejo komunikacijske sposobnosti
uciteljev. Spet je poudarek na informacijskih znanjih — uporaba racunalnika. Ravnatelji
pri¢akujejo od uciteljev, da so sami motivirani. Tukaj nastaja tezava, saj ucitelji Zelijo, da jih
ravnatelji sami motivirajo za delo.

Tretja skupina lastnosti, pomembna za 15 — 25 % ravnateljev, je :
1. Uspesno sodeluje v timu.
2. Dopuscéanje sodelovanja in konstruktivnega misljenja.
3. Opravlja dodatno delo.
4. Ucitelj je natancen.

Ravnatelji pricakujejo od uciteljev sposobnost za timsko delo, konstruktivno misljenje in da
ne zavracajo dodatnega dela. NasStete lastnosti lahko ozna¢imo kot osebnostne lastnosti pri
managerskem delu.

3.3 Mnenje starSev in uéencev

Starost starSev, ki so odgovarjali na anketo, je bila povprecno 42,3 leta. 67 % je bilo Zensk —
mater in 33 % moskih — oCetov ucencev 9. razreda osnovne Sole. Vecinoma so imeli starsi
srednjesSolsko izobrazbo ( 44%), ostali VI. in VII. stopnjo izobrazbe (36%) ali manj kot
srednjo Solo (20%). Starsi so izpolnili 52 anket.

5,00
4,50 > S 2
4,00 M < * .
3,50 E———
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
,50
,00
uciteljuporablja  uéiteljponuja poleg uciteljmora znati  uéiteljnaj loeno  uciteljje strog in dodatne dejavnosti  uciteljnaj dela
racunalnikin poucevanjasvojega dobro komunicirati, delaz nadarjenimi dosleden pripomorejo k bolj lo¢enoz
sodobno predmeta e znjim se Zelim  intistimi, ki imajo zanimivemu in nadarjenimiin
tehnologijo dodatne dejavnosti  pogovarjati o tezave pri kvalitetnem pouku  uéencizuénimi
kakrsnihkoli njegovem tezavami
tezavah, nele o predmetu
ucnih

Slika 7: Graf: Prikaz povpre¢nih vrednosti odgovorov za starse
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StarSi pricakujejo od ucitelja, da je nepopustljiv, kar se ti¢e pravil v razredu in ucnih
normativov. Uporablja najnovejse tehnologije in razlicne didakti¢ne metode, ne klasi¢nih
(kreda, tabla in ucbenik). S starSi se zeli pogovarjati S¢ o ¢em drugem kot samo o ucnem
uspehu in u¢nih tezavah otroka.To je profil ucitelja, ki obvlada notranjo diferenciacijo in
razli¢ne nivoje standardov znanja in izvaja Se dodatne dejavnosti. Le te” popestrijo ponudbo
in zviSujejo nivo znanja ucencem, ki jih ta u€na snov zanima oziroma so za njo nadarjeni.

Starost ucencev, ki so odgovarjali na anketo, je bila povprecno 14 let. 55% je bilo ucenk, 45%
pa ucencev. Vsi anketirani ucenci so ob Casu ankete obiskovali 9. razred osnovne Sole,
izpolnili so 52 anket.

dodatne dejavnosti ne pripomorejo k bolj zanimivemu in
kvalitetnem pouku

uciteljvse razlozi s tablo in kredo ter ué¢benikom

uditelj je strog in dosleden

zuditeljem se Zelim pogovarjati samo o ué¢nih tezavah

uditelj je popustljiv
ucitelj enako obravnava vse uc¢ence, nadarjane in tiste z
teZavami

uciteljzna dobro komunicirati, z njim se lahko vedno
pogovorim o teZzavah

uditelj ponuja poleg poudevanja svojega predmata 3e
veliko dodatnih dejavnosti

uciteljuporablja racdunalnik in sodobno tehnologijo

,00 ,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Slika 8: Graf: Prikaz povprecij za u¢ence

Kot vidimo izstopajo informacijska znanja in popestritev pouka z dodatnimi dejavnostmi.
Sledijo komunikacijske kompetence ucitelja, ki so ucencem zelo pomembne. Oc¢itno je tudi
kvaliteta pedagoskega procesa visja, ¢e lahko ucenci z njim uspesno komunicirajo.

4 Sklepne misli

V raziskavi smo se ukvarjali z odvisnostjo kakovosti vzgojno — izobraZzevalnega procesa v
osnovni Soli od kompetenc operativnega managementa Sole. Katere kompetence so potrebne,
da je operativni management na Solah kvaliteten, smo vprasali tri razli¢ne deleznike v vzgojno
— izobraZevalnem procesu: ravnatelje, uspeSne operativnhe managerje na Solah in uporabnike
storitve — starSe in ucence. Glavni rezultat raziskave: vsem deleznikom so pomembna
informacijska znanja, managerska znanja - inovativnost in ustvarjalnost ter komunikacijska
znanja.

Pri analizi anket ravnateljev lahko ugotovimo, da ravnatelji od svojega operativnega
managementa Zelijo predvsem inovativnost in ustvarjalnost, sledijo informacijska znanja in
pripravljenost za razvoj in izobraZevanje. Ravno tako pomembna lastnost je, da so operativni
managerji sposobni timskega dela in motivacije drugih. Sele nato sledijo komunikacijska
znanja uciteljev. Postavljena hipoteza je bila, da so tisti operativni managerji uspesni, ki
dajejo ve¢ poudarka na motiviranost, strokovne, managerske in komunikacijske kompetence.
Hipotezo smo sicer potrdili, a z opombo, da so za ravnatelje zelo pomembne osebnostne
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poteze kadrov kot so inovativnost in ustvarjalnost, ki so potrebne za razvoj managerskih
kompetenc.

S strani operativnih managerjev smo potrdili hipotezo, da cenijo managersko,
komunikacijsko in informacijsko znanje, a smo pri raziskavi dobili Se eno informacijo.
Operativni managerji so mnenja, da je najbolj pomembna komponenta uc¢no — vzgojnega
procesa kvalitetno in strokovno vodenje top managementa. Potem tudi sami lazje opravljajo
svoje delo. Operativni managerji si zelijo ¢im ve raziskovalnega dela, ki ga podpirajo
ravnatelji, z Zeljo po inovativnosti in ustvarjalnosti z obvezno podporo informacijskih
kompetenc. Operativni management pri¢akuje od kvalitetnega vodstva tudi ve¢ avtonomije
pri svojem delu. Ce zaklju¢imo, lahko redemo, da operativni managerji res posedujejo
managerske, informacijske in komunikacijske ves¢ine, a brez podpore vodstva ni motivacije
za kvalitetno delo.

Kar se ti¢e osebnostnih lastnosti uciteljev, so starsi presenetljivo izbrali strogost in doslednost
ucitelja. Kar premika strategijo in organizacijsko kulturo izobraZevalnih organizacij z
liberalnih v Dbolj konservativne in tradicionalne vode. Informacijska znanja in znanje iz
trzenja, marketinga, organizacije in komunikacije so cenjena tako pri ucencih kot starsih.

Delo ucitelja je delo s poslanstvom, zato je pomembno, da ucitelji verjamejo v kulturo in
Vizijo vzgojno — izobrazevalne organizacije. Top management mora pokazati zavzetost in
podporo uvajanju nove kulture v organizaciji ter jo s svojim zgledom tudi Ziveti. Pomembno
je tudi, da so v novo organizacijsko kulturo vpeti vsi delezniki v vzgojno — izobrazevalnem
procesu: ucitelji, starSi, ucenci, lokalna skupnost. Pri vseh teh dejavnostih pa je
najpomembnejSa kompetenca, ki jo morajo pokazati vsi udelezenci v procesu -
komunikacijska ves¢ina.

Ne govorimo samo 0 razvoju vzgojno - izobrazevalne organizacije kot take, ampak tudi o
razvoju kompetenc kadra zaradi katerega je Sola lahko odli¢na in konkurencna tudi ostalim
VZgojno — izobrazevalnim organizacijam po Evropi.
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