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Ocenjevanije delovne uspesnosti je sistemsko naravnano tako, da motiviramo res samo najboljSe zaposlene. Finanéni rezul-
tat izjemnega prispevka organizaciji dolo¢i ravnatelj v obliki dodatka plac¢e. S tem sistemom nagrajujemo delovno uspesne,
premalo uspesnih pa z odtegljajem od pla¢e ne vzpodbudimo za boljSe opravljanje dela. V vzgojno izobrazevalnih zavodih
ocenjujejo delovno uspesnost delavcev ravnatelji, ki ne izvajajo le in samo kadrovske funkcije, pa tudi izobrazevanje za to na-
logo je prepusceno posamezniku. Osnovne kriterije ocenjevanja doloc¢a pravilnik, ki ga sprejme ravnatelj. V ¢lanku bodo pred-
stavljeni kriteriji, po katerih bi lahko ravnatelj z ve¢jo gotovostjo nagradil najbolj kvalitetne ucitelje. Ti kriteriji bodo preko izve-
dene ankete in analize pripravljeni v sodelovanju z vecjim Stevilom uciteljev.
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1 Uvod

Clovek je temelj razvoja, napredka in poslovanja, zato ga
moramo pravocasno motivirati in tudi stimulirati na raz-
licne nacine, da bi znal smotrno uporabljati moZgane, to je
pridobljeno znanje na vsakem koraku (Devetak, 2002: 6).
Razvoj v svetovnem globalnem prostoru tece hkrati na
podroéju motivacije, funkcij, dejavnikov in sistemov (Bol-
le De Bal, 1990:197-199)

Do raziskave je prislo zaradi potrebe po bolj jasnih in
usklajenih kriterijih za ocenjevanje uciteljev v osnovni So-
li. Ravnatelj ni deleZzen nikakr$nih izobraZevanj na tem
podrocju, naloga pa je zelo odgovorna Ze zaradi finan¢nih
posledic ob placi in zaradi vpliva na odnose v kolektivu.

Ocenjevanje delovne uspesnosti na osnovni $oli je si-
stemsko naravnano tako, da motiviramo res samo najbolj-
Se ucitelje. Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni us-
klajeno politiko, procese in prakso neke organizacije, da
bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek,
zmoznosti in pristojnosti kot tudi glede na njihovo trzno
ceno (Armstrong, Murlis, 1994: 4). Finané¢ni rezultat iz-
jemnega prispevka organizaciji doloc¢i ravnatelj v obliki
dodatka place. U¢iteljem, ki ne dosegajo pri¢akovanih re-
zultatov dela, ne zmanjSujemo place. Nekateri ne zmorejo
v celoti doseci vseh standardov in normativov zaradi nes-
posobnosti ali neznanja. S tem sistemom torej nagrajuje-
mo delovno uspesne, premalo uspe$nih pa z odtegljajem
od place ne vzpodbudimo za boljSe opravljanje dela.
Sama definicija kakovosti vsebuje dva elementa: merjenje
po specifikaciji (standardih) in zadovoljevanje uporabni-
kovih potreb (Sallis, 1993).

V vzgojno izobrazevalnih zavodih ocenjujejo delovno
uspesnost delaveev ravnatelji, ki ne izvajajo le kadrovske
funkcije. Izobrazevanje za to nalogo je prepusceno posa-
mezniku. Osnovne kriterije ocenjevanja doloca pravilnik,
ki ga sprejme ravnatelj. V kolektivu je ta tema zelo obcut-
ljiva in potrebne je veliko pozornosti, da se ta naloga tudi
korektno izvede. Zaposleni morajo sodelovati in biti sez-
nanjeni s sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti. Po-
sredno so seznanjeni s tem, kaj in s ¢im naj prispevajo, da
bodo v dolo¢enem zavodu najkvalitetneje opravljali delo,
da bodo delezni tudi dodatkov pri placi iz naslova delov-
ne uspesnosti. U¢itelj mora vsekakor poznati svojo oceno,
saj ga povratna informacija opozori na lastne pomanjklji-
vosti, ki se jih morda ne zaveda dovolj (Petz, 1987)

V ¢lanku bo predstavljen sistem ocenjevanja delovne
uspes$nosti posameznega delavca - ucitelja v javnem
vzgojno izobrazevalnem zavodu osnovne $ole. Ljudje, ki
imajo v Solah usmerjevalno vlogo, ucitelji in ravnatelji, so
veéinoma zavzeti in ¢loveski, vendar $e niso nasli nacina,
kako spodbuditi uc¢ence in ucitelje k temu, da vecino svo-
jega dela opravijo $e bolj kvalitetno (Glasser, 1998a: 2).
Posebna pozornost bo namenjena instrumentariju za oce-
njevanje delovne uspesnosti. V kadrovskem procesu ima
predvsem zaradi medsebojnih odnosov in ustrezne klime
pomembno vlogo korektno odlocanje o oceni delovne us-
pesnosti, ki posledicno pomeni dodatek k placi ucitelja.
Ocenjevalec se mora zavedati nevarnosti standardnih na-
pak, ki se lahko pojavijo kot halo efekt, logi¢nih napak
ocenjevanja, napak zaradi kontrasta in napaka zaradi
osebnih kvalitet ocenjevalca. Napake se lahko bistveno
zmanj$ajo, ¢e se jih ocenjevalec zaveda in zato bo vpliv na
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oceno zaposlenega manjsi. Med ucitelji se pojavljajo dile-
me o tem, kaj sodi v osnovne — predpisane obveznosti in
naloge, in s katerimi nalogami in dejavnostmi bi kandidi-
rali za dodatna sredstva.V ¢lanku bodo predstavljeni kri-
teriji, po katerih bi lahko ravnatelj z vecjo gotovostjo na-
gradil najbolj kvalitetne ucitelje.

2 Delovna uspesnost in kriteriji za
ocenjevanje

Vsak vodja mora poznati in spremljati delo podrejenih. V
zavodu z izjemno visoko izobrazbeno strukturo je potreb-
no odgovorno spremljati delo strokovnih delavcev, za kar
je potrebno uporabiti ustrezen instrumentarij. Na ta nacin
se ocenjevalec lazje izogne halo efektu in drugim mote-
¢im faktorjem. Pripravljenih je nekaj modelov z opazoval-
no lestvico za spremljanje pouka za vse ucitelje. S to obli-
ko so ucitelji predhodno seznanjeni in tudi ¢as opazova-
nja se uskladi. Ravnatelj lahko oblikuje svoj instrumenta-
rij za spremljanje dela posameznika.

Vertikalno napredovanje iz manj odgovornega na od-
govornej$e delovno mesto je v dejavnosti vzgoje in izo-
brazevanja manj izvedljivo, ker je lestvica kratka: ucitelj,
pomocnik ravnatelja, ravnatelj. Horizontalno napredova-
nje se uresnicuje s pridobivanjem novih znanj in ustvarjal-
nim delom ter poteka dvotirno - v placilne razrede in v
nazive. Kandidat, ki Zeli napredovati in izpolnjuje pogoje,
navedene v pravilnikih, z dokazili sporoci, da Zeli zaceti s
postopkom za napredovanje. Vodja pripravi ustrezno do-
kumentacijo in po predpisanem postopku odloci o pred-
logu. V prvem primeru je to pristojnost vodje organizaci-
je, o nazivu pa odlo¢i sluzba ministrstva. Ta napredovanja
imajo poleg motivacijskega tudi finan¢ni ucinek pri placi.
Med poslovnimi funkcijami diagonalno napredovanje ne
poteka. Staticno napredovanje s perspektivo se pojavi le v
primeru jasno predvidljive bodoce druge ali razsirjene de-
javnosti. S svojimi programi za nagrajevanje si podjetja
prizadevajo doseci naslednje cilje: izpolnjevati zahteve, ki
izhajajo iz zakonov in predpisov, vzdrzevati obcutek za
postenost in pravi¢nost med zaposlenimi, privabiti nove,
visoko usposobljene kadre, motivirati zaposlene in nadzo-
rovati stroske (Harris, 1997).

Ravnatelj mora poznati notranje in zunanje motiva-
torje, ki jih postopoma vkljucuje v dejavnosti skupine ali
delo posameznika. ZahtevnejSa naloga vodje je vrednote-
nje uspesnosti in kvalitete ter nagrajevanje najboljsih. Ve-
¢ina ljudi meni, da je ugotavljanje uspesnosti povezano z
osnovnim problemom - subjektivnostjo. V javnosti se je
pojavilo mnenje, da bomo tisto, ¢esar ne moremo meriti,
ocenjevali. Subjektivno ocenjevanje je skoraj enako ob-
jektivnemu merjenju, ¢e se le uposteva pravila, ki veljajo
za metodo ocenjevanja in dolo¢ene kriterije. Ocenjevalec
naj bi poznal najnevarnejse pasti ocenjevanja in s tem bi
Ze ublazil in z nekaj izku$njami odpravil ovire: halo efekt,
napako prilagajanja konkretnemu vzorcu, konstantno na-
pako, logi¢no napako. O pasteh razmislja tudi Maddux
(1992: 64): dajanje prednosti vrednotenju osebnih lastno-
sti pred dejansko izmerjeno storilnostjo, pristranost ali
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predsodek, muhavost spomina, prevelik poudarek neka-
terim vidikom dela pred drugimi, preve¢ poudarjen vpliv
lastnih (ocenjevaléevih) izkusen;.

Zaposlene se zagotovo najbolj u¢inkovito motivira z
dodatkom pri placi, redkeje pa z drugimi oblikami nagrad
za uspes$no in ustvarjalno opravljene naloge (morebitna
prednost pri nakupu pripomockov in literature za potre-
be pouka, moznost kori§¢enja prostega dne, sodelovanje
pri odlocanju o letnih nalogah idr.). Pri ocenjevanju in
nagrajevanju uspesnosti lahko uporabljamo vec¢ sistemov:
ocenjevalne lestvice, sistemi direktnega primerjanja, siste-
mi oznacevanja in sistemi kriti¢nih to¢k (Lipi¢nik, 1997:
98). Ugotavljanje uspesnosti pa ni in ne more biti samo
merilo za posebne nagrade. Z ugotavljanjem uspesnosti se
lahko preveri realnost ocenjevalcevih zahtev in ugotovi,
kdo potrebuje nadaljnje izobraZzevanje. Pri tem ne dobi-
mo le delavcevih boljSih rezultatov, temve¢ tudi njihovo
pripadnost, ki je v sodobnih trznih razmerah $e kako po-
trebna.

Med sistemi placila po znanju in tradicionalnimi siste-
mi plac obstaja vec razlik (Jenkins et al., 1992): osnova za
placilo, preverjanje usposobljenosti, ¢asovno spreminja-
nje visine placila, vloga delovne dobe, moznosti strokov-
nega napredovanja in vi§jih pla¢. Delovno uspesnost se
lahko ugotavlja neposredno. Ocenjevalec uposteva ucin-
ke, ki se kazejo na delovnem mestu zaposlenega. Meri se
lahko tudi posredno, kar pomeni, da se ugotavljajo rezul-
tati, ki se izrazajo zunaj delovnega mesta. V strokovnih
razpravah uporabljajo pojem uspeh, kadar je v obravnavi
celoten kolektiv in kadar se ugotavlja vrednost v denarju,
dalj$e ¢asovno obdobje in ugotavlja se posredno. Pri poj-
mu ucinek je poudarek na posameznem delavcu, izraza se
v fizikalnih enotah, ugotavlja se neposredno in meri se v
kraj$ih ¢asovnih intervalih. Kako v sploSnem merimo us-
pesnost delavcev? S kvantitativnim merjenjem, kjer se
ugotavlja koli¢ine dela s pomocjo norm, opravljeno delo
se meri v naturalnih oblikah in vrednostno z oceno ¢asa in
stroSkov pri storitvah. Kvalitativnega merjenja (kako-
vost) se posluzujemo tam, kjer ni mozno kvantitativno
merjenje, kjer ni racionalno ali ¢e povzroca nezaZelene
posledice. V izobrazevalnem procesu se delovna uspe-
$nost meri s kvalitativnim nac¢inom. Ocenjevanje uspe-
Snosti posameznega ucitelja na osnovni Soli zahteva od
vodstvenega delavca — praviloma ravnatelja - precej izku-
Senj in veliko mero intuicije. Ob tem pa mora upostevati
pravne predpise Pravilnika o napredovanju zaposlenih
(UL RS $t.39/2002, 55/2002 in UL RS §t. 54/2002). Pri delu
pa si seveda lahko pomaga z najrazli¢nejSimi orodji. Upo-
raba ekspertnega sistema bi povecala korektnost ocenje-
vanja, ker se s to metodo zmanjsajo negativni vplivi sub-
jektivnosti ocenjevalca.

2.1 Identifikacija kriterijev

Dolocitev kriterijev je ena zahtevnejsih nalog pri pripravi
k ocenjevanju. Pri oblikovanju in delovanju dobrega siste-
ma nagrajevanja delovne uspesnosti, torej kriterijev, mo-
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ramo upostevati nekatera strokovna pravila in njihova za-
poredja:

najprej moramo kriterije oblikovati in jih opredeliti v
aktih;

kriteriji morajo biti sprejemljivi, da jih lahko delavci
kar se da zavestno in demokrati¢no sprejmejo (sou-
pravljanje), kar pa je mozno le, ¢e so enostavni in ra-
zumljivi;

= merila je treba uporabljati v praksi, ker le tako lahko
motivirajo delavce, skupine in kolektiv k doseganju
vnaprej dolocenih ciljev;

» merila moramo izpopolnjevati (Uhan, 2004:107).
Pomembnost navedenih tock se stopnjuje. Ce je ak-

tivnost iz predhodne tocke slabo izvedena, bodo nastopi-

le tezave v izvedbi aktivnosti v naslednjih tockah pravil,

¢e bo sploh prislo do njih. Ob teh pravilih je potrebno

Tabela 1: Kriteriji za oceno uspesnosti ucitelja

PRIPRAVI GRADIVO © Oblikuje gradivo za ucence
- © Oblikuje gradivo za sodelavce
8 © Daje pobude za izboljsave
%)
fél % JE INICIATIVEN ©  Skrbi za gospodarnost
-y § (o " .
o 3 < ©  Umesca novosti v pouk
= = >
<>C % 5 IZOBRAZUIJE SE V LASTNEM ©  Se spopolnjuje
Q
= ~ § INTERESU ©  Izredno Studira
a A
i ©  Je fleksibilen za nadomescanje
=) . x
Z NADOMESCA © Nadomes¢a razliéne predmete
o
o E © Trajanje nadome$¢anja
6 Eé © Vodi komisijo ali organ $ole
= gé o VODI SKUPINO, AKTIV
O % o ©  Vodi olo v naravi, tabor
|
<>< 2 % y ©  Vodi solsko prireditev
S 8 S | vODI USPESNO PRIREDITEV o .
W o< MW ©  Vodi prireditev za javnost
Az A
VODI PROJEKT ©  Pripravi ustvarjalen dan dejavnosti
© Koordinira projekt
®) ®©  Organizira prireditev v $oli
z ORGANIZIRA PRIREDITEV o o
o O ©  Organizira prireditev zunaj Sole
|53 I e
- 8 = © Oblikuje zlozenko za razred
o v 1
S S & S | 1ZDELA ZLOZENKO L )
DN < &= o ©  Oblikuje zlozenko za vse ucence
o «»n O A
= y © Didakti¢no opremi uéilnico
3 UREDI UCILNICO
A ©  Estetsko uredi u¢ilnica
% ©  Uredi druge prostore
% ©  Azurno uredi dokumentacijo
< IMA UREJENE DOKUMENTE
N ©  Izdela vabila
< -
E JE CLAN ORGANIZIRANE ©  Je ¢lan drustva, zbora
&) ; SKUPINE V KRAJU ©  Je ¢lan v organih lokalne skupnosti
53] —
<>C = ©  Vodi uéence v kraju
3 K VODI SKUPINE V KRAJU ) ) )
L{le % ©  Vodi skupino krajanov
SODELUJE Z UCENCI ©  Sodeluje kot razrednik
v B © Komunicira z drugimi u¢enci
=2 D -
<>t = SODELUIJE S STARSI ©  Sodeluje na pogovornih urah
g 8 ©  Sodeluje na druge nacine
7]
SODELUJE Z DRUGIMI ©  Aktivno sodeluje z ZS, PeF, MSS
INSTITUCIJAMI ®© Sodeluje z drugimi osnovnimi in srednjimi §olami
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opozoriti na dve zmotni misljenji. Prva zmota je, da je
mozno rezultate ¢loveskega dela vselej in dosledno ugo-
tavljati, to je predvsem (iz)meriti. Drugo zmotno mislje-
nje, ki ga ima veliko Stevilo delavcev, izvira iz prepricanja,
da je nagrajevanje uspesnosti tudi pravicno. Enaciti pra-
vi¢no nagrajevanje dela z uspesnostjo je zabloda. Moramo
zelo jasno ta dva pojma razlikovati. Pravi¢no nagrajevanje
dela je $irsi pojem od nagrajevanja po rezultatih dela. Pra-
vi¢no nagrajevanje vsebuje znatno vec sestavin, od kate-
rih nekatere sploh niso ekonomske, ampak so socialne in
solidarnostnega znacaja. Samo z upostevanjem obeh zmot
namre¢, da ni mozno vsakega dela (iz)meriti in da je na-
grajevanje uspesnosti po rezultatih dela v bistvu nepravic-
no — Ze zaradi razli¢nosti ljudi in razmer, v katerih delajo
oziroma ustvarjajo rezultate dela, lahko oblikujemo us-
trezno nagrajevanje za delovno in poslovno uspesnost.

Nikoli pa ne smemo podceniti dejstva, da sredstva
vendarle upravlja motiviran ¢lovek. Zasnovati in obliko-
vati je potrebno strukturo odlocitvenega problema. Krite-
rije je treba urediti tako, da ne spregledamo tistih, ki bis-
tveno vplivajo na odlocitev (Jereb et al., 2003, str. 10). Do-
locitev poteka po naslednjem sistemu: spisek kriterijev,
strukturiranje kriterijev in merske lestvice. V tabeli 1 je
predstavljen nabor kriterijev, o katerih bodo odlocali uci-
telji, torej tisti, katerih delovna uspe$nost se bo ocenjeva-
la.

Pri ocenjevanju opravljenih nalog je mo¢no uposteva-
no nacelo, da bodo dodatek iz tega naslova pridobili le za-
posleni, ki delajo ve€ in bolje, kot se od njih pricakuje. Za
osnovno placo bo ucitelj moral dobro izvajati predpisane
delovne naloge. Variante so objekti ali postopki istega
tipa, v tem primeru posamezni ucitelji.. Lahko izberemo
najboljSo varianto ali pa variante tudi razvrstimo od naj-
slabSe do najboljse. Pri tem so variante objekti, akcije, sce-
nariji ali posledice enakega oziroma primerljivega tipa
(French 1986; Keeney in Raiffa, 1976). V nadaljevanju so
predstavljeni in opisani vsi kriteriji.

V navedenem primeru je predstavljenih 35 kriterijev
— listov drevesa, po katerih bo posamezni ucitelj ocenjen.
Strukturiranje kriterijev se pripravi na osnovi medseboj-
ne odvisnosti in vsebinskih povezav. V predlaganih krite-
rijih je izraZzena tendenca po vecjem prispevku zaposlenih
v odnosu do okolja. Tudi brez timskega dela v Soli proces
ne more potekati uc¢inkovito in kvalitetno. Zato so pose-
bej izpostavljeni kriteriji sodelovanja in odnos do okolja.

3 Metodologija dela

Hipoteze

V sodelovanju z ucitelji bo nabor kriterijev na aktiven na-
¢in preverjen pri skupini tistih, ki bodo kasneje ocenjeva-
ni. S tem se bo izkazala pripravljenost vodje za sodeloval-
ni odnos z zaposlenimi in na tak nacin se bo tudi napetost
zaradi dodelitve dodatnih sredstev k placi zmanjSala. Po
analizi odgovorov bodo kriteriji jasno predstavljeni, tako
da bo vsak poznal pot k uspe$no nagrajevanemu delu.

Z raziskavo bodo preverjene naslednje hipoteze:
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s Ucitelji z vecimi leti delovne dobe v Solstvu bodo vec-
ji poudarek namenili ustvarjalnemu delu z ucenci.

s Uciteljem, mlajSim po stazu, sodelovanje veliko po-
meni.

m Samostojnost bodo poudarjali ucitelji z vec let delov-
ne dobe.
Izobrazbena struktura ne vpliva na izbor kriterijev.
Sodelovanje z ucenci, star§i in drugimi institucijami
bo pomembnejse za ucitelje prve triade.

m Zaugled Sole skrbijo predvsem Zenske.

Vzorec

Med 283 anketiranimi je bilo 256 uciteljic, kar pred-
stavlja 90 odstotkov, in 27 uciteljev, kar je 10 odstotkov. V
osnovnem Solstvu je to pricakovan rezultat. Zanimiva je
struktura anketirancev glede na delovno dobo. Med anke-
tiranimi je najve¢ tistih, ki so v Solstvu do 10 let, ceprav sta
mocno zastopani tudi skupini tistih, ki so v Solstvu od 11
do 20 ter od 21 do 30 let — vsaka skupina predstavlja prib-
lizno po 30 odstotkov vseh anketiranih. Pricakovano pa je
manjsi odstotek tistih, ki so v Solstvu 31 ali vec let — tak-
$nih je med anketiranimi dobrih 7 odstotkov.

Izobrazbena struktura anketiranih razkrije, da prevla-
dujejo (ve¢ kot 57 odstotkov) tisti z univerzitetno izobraz-
bo. V priblizno slabi tretjini so bili zastopani ucitelji z vis-
jo izobrazbo, zanemarljivo majhen pa je bil delez uciteljev
z magisterijem. U¢itelji z ve¢ delovne dobe so po prejsnji
zakonodaji ustrezali izobrazbenim pogojem za pouceva-
nje v osnovni Soli. Nekateri so se Ze vkljucili v nadaljnje
izobrazevanje, nekateri pa drugace resujejo profesionalno
kariero.

Med anketiranimi ucitelji jih je bila vecina zaposlenih
za poln delovni ¢as, kar 96 odstotkov in zgolj 4 odstotke
taksnih s skrajSanim delovnim ¢asom.

Iz tabele 2 je razvidno, da so vse tri triade priblizno
enako zastopane z vidika Stevila uciteljev, ki poucujejo v
njih. Navzgor odstopa tretja triada (s preko 40 odstotkov
anketiranih uditeljev), zgolj dobra Cetrtina pa jih poucuje
v drugi triadi.

Tabela 2: Struktura uciteljev glede na to, v kateri triadi

poucujejo
Stevilo izborov V %
V prvi triadi 91 31,8
V drugi triadi 72 25,2
V tretji triadi 115 40,2
Skupaj 278

Prva triada pomeni 1., 2., 3. razred, druga triada 4., 5., 6. raz-
red in tretja triada 7., 8., 9. razred

Instrument

Pred oblikovanjem drevesa kriterijev je bila uporab-
ljena metoda razgovora z ravnatelji osnovnih $ol in in-
tervjujev z njimi. Poleg tega so se iz dosedanjih izkuSen;
pri ocenjevanju delovne uspesnosti oblikovali morebitni
mozni kriteriji. Po naboru le teh so ravnatelji 35 gorenj-
skih osnovnih Sol prosili ucitelje za odgovore in pridobili
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od uciteljev reSene vprasalnike. Ucitelji so izpolnjevali
vprasalnike prostovoljno in anonimno. Na omenjenih So-
lah je zaposlenih 788 uciteljev. Vrnjenih in izpolnjenih
vprasalnikov je bilo 36 odstotkov.

Vprasalnik uciteljem/uciteljicam osnovnih $ol je bil v
sestavljen iz dveh sklopov: prvi, ki obsega pet vprasanj,
sprasuje po demografskih lastnostih anketirancev (spol,
starost), prav tako pa tudi po informacijah, vezanih na tre-
nutno zaposlitev v Solstvu. Drugi sklop pa je sestavljen iz
serije vprasanj, na katera so anketiranci odgovarjali z da

ali ne, vezana pa so na kriterije nagrajevanja (ali delavec
sodeluje, presega rezultate in podobno). Ce je anketirani
soglasal s kriterijem, je obkrozil odgovor da, sicer odgo-
VOr ne.

Pridobljenih je bilo 286 izpolnjenih vprasalnikov, od
teh pri doloCenih vprasanjih ni bilo odgovora in zato veli-
kost vzorca povsod ni enaka tej Stevilki. Ne glede na to je
to v skladu s pricakovanji in je tudi dovolj velik vzorec, da
bi metodolosko na tej osnovi lahko ugotovili, kakSne so

Tabela 3: Statisticni pregled odgovorov

Trditev
Delavec presega pri¢akovane rezultate
. Pripravi gradivo
o  Oblikuje gradivo za ucence
o  Oblikuje gradivo za sodelavce
. Je iniciativen
o  Daje pobude za izboljsave
o Skrbi za gospodarnost
o Umesca novosti v pouk
. Izobrazuje se v lastnem interesu
o Se spopolnjuje
o lIzredno $tudira
Delavec je nadpovprecno delovno obremenjen
e  Nadomesca
o Je fleksibilen
o Nadomesca razli¢ne predmete
o  Trajanje nadomescanja
. Vodi skupino, aktiv
o Vodi komisijo ali organ Sole
o Vodi Solo v naravi, tabor
. Vodi uspesno prireditev
o Vodi Solsko prireditev
o Vodi prireditev za javnost
Delavec samostojno opravi delo
. Vodi projekt
o Pripravi izjemen dan dejavnosti
o  Koordinira projekt
. Organizira prireditev
o Organizira prireditev v Soli
o Organizira prireditev zunaj Sole
. Izdela zlozenko
o  Oblikuje zlozenko za razred
o  Oblikuje zlozenko za vse ucence
Delavec skrbi in dela za ugled Sole
. Uredi u¢ilnico
o  Didakti¢no opremi u¢ilnico
o  Estetsko uredi ucilnico
o Uredi druge prostore
. Ima urejene dokumente
o Azurno uredi dokumentacijo
o lzdela vabila
. Je ¢lan organizirane skupine v kraju
o Je ¢lan drustva, zbora
o Je ¢lan v organih lokalne skupnosti
. Vodi skupine v kraju
o Vodi uéence v kraju
o Vodi skupino krajanov
Delavec sodeluje
. Sodeluje z ucenci
o Sodeluje kot razrednik
o  Komunicira z drugimi u¢enci
. Sodeluje s starsi
o Sodeluje na pogovornih urah
o Sodeluje na druge nacine
. Sodeluje s pedagoskimi institucijami
o Aktivno sodeluje z 7S, PeF, MSS
o Sodeluje z drugimi Solami

DA NE MANJKA

# % # % # %
167 58,4 15 5,2 104 36,4
114 39,9 100 35 72 25,2
92 32,2 174 60,8 20 7
208 72,7 58 20,3 20 7
182 63,6 39 13,6 65 22,7
217 75,9 53 18,5 16 5,6
163 57 101 35,3 22 7,7
196 68,5 68 23,8 22 7,7
146 51 81 28,3 59 20,6
164 57,3 107 374 15 5,2
124 43,4 130 45,5 32 11,2
166 58 24 8,4 96 33,6
138 48,3 86 30,1 62 21,7
170 59,4 93 32,5 23 8
171 59,8 87 30,4 28 9,8
152 53,1 102 35,7 32 11,2
196 68,5 25 8,7 65 22,7
227 79,4 42 14,7 17 5,9
254 88,8 21 7,3 11 3.8
221 77,3 14 4,9 51 17,8
255 89,2 26 9,1 5 1,7
256 89,5 23 8 7 2,4
169 59,1 40 14 77 26,9
214 74,8 18 6,3 54 18,9
257 89,9 19 6,6 10 3,5
245 85,7 32 11,2 9 3,1
217 75,9 11 3.8 58 20,3
254 88,8 24 8,4 8 2,8
245 85,7 29 10,1 12 4,2
169 59,1 55 19,2 62 21,7
150 52,4 111 38,8 25 8,7
199 69,6 62 21,7 25 8,7
135 47,2 54 18,9 97 33,9
95 33,2 127 444 64 22,4
120 42 146 51 20 7
106 40,3 157 54,9 23 8
158 55,2 106 37,1 22 7,7
76 26,6 147 51,4 63 22
75 26,2 189 66,1 22 7,7
90 31,5 172 60,1 24 8,4
74 25,9 145 50,7 67 23,4
67 23,4 188 65,7 31 10,8
70 24,5 183 64 33 11,5
105 36,7 111 38,8 70 24,5
144 50,3 118 41,3 24 8,4
96 33,6 159 55,6 31 10,8
109 38,1 67 23,4 110 38,5
90 31,5 131 45,8 65 22,7
94 32,9 173 60,5 19 6,6
95 33,2 166 58 25 8,7
96 33,6 120 42 70 24,5
85 29,7 180 62,9 21 73
131 45,8 128 44,8 27 9,4
163 57 62 21,7 61 21,3
186 65 76 26,6 24 8,4
183 64 77 26,9 26 9,1
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statisticne znacilnosti izbranega/pridobljenega vzorca.
Vzorec omogoca statisticno sklepanje na $irSo populacijo.

4 Rezultati

V tabeli 3 je prikazan pregled odgovorov.

Vprasanja so strukturirana kot nadaljevanje, poglab-
ljanje glavnega vpraSanja (kriterija), in sicer na treh rav-
neh, kot tudi izhaja iz Stevil¢enja vprasanja in pripadajoce
sheme iz vprasalnika pri vsakem od glavnih vprasanj. Z
najvisjo stopnjo soglasja je bil izbran kriterij vodi priredi-
tev za javnost in z najnizjo je ¢lan drustva ali zbora v kra-
ju. Najvec negativnih mnenj so anketiranci namenili krite-
riju aZurno uredi dokumentacijo in najmanj s kriterijem
organizira prireditev. Manjkajocih odlocitev je najvec pri
kriteriju delavec sodeluje, najmanj pa pri vodi solsko pri-
reditev. Najve¢ podpore je pridobil kriterij delavec samo-
stojno opravi delo s priblizno 60 odstotki, najve¢ negativ-
nih odgovorov je pri kriteriju delavec sodeluje in pri tem
kriteriju je tudi najve¢ neodlocenih odgovorov.

Opaziti je, da so prvi trije kriteriji od petih iz najvisje-
ga nivoja priblizno enakovredno in mo¢no zastopani 0zi-
roma anketiranci verjamejo, da so pomembni. Zadnja dva
sta v precej manj$i meri ocenjena kot pomembna, kljub
temu pa sta bolj pomembna kot nepomembna. V nadalje-
vanju bo kratek pregled odgovorov predstavljen za vsak
kriterij posebe;j.

Da je kriterij delavec presega pricakovane rezultate
ustrezen kriterij za ocenjevanje delovne uspesnosti, je me-
nilo 58,4 odstotkov. To nakazuje na domnevno dodatno
obremenjenost oziroma pripravljenost uciteljev, da delajo
po svojem rednem delovnem casu. Sicer pa je odgovor po
podvprasanjih razdeljen na vprasanje priprave gradiva, na
katerega je 40 odstotkov anketirancev odgovorilo, da je
tudi to pomembno pri izvajanju dejavnosti ucitelja. Na-
slednje vprasanje v tem sklopu je vezano na iniciativnost
in 64 odstotkov vprasanih meni, da delavec presega prica-
kovane rezultate tudi zato, ker je iniciativen. Prav tako pa
se 51% uciteljev strinja, da se z izobraZevanjem izkazuje
presezek rezultatov nad pri¢akovanji. Izobrazevanje je
predpogoj za kvalitetno delo, saj je tudi v pedagoskih zna-
nostih razvoj zelo intenziven in hiter.

Pri vprasanju nadpovprecne delovne obremenitve de-
lavca je 58 odstotkov uciteljev odgovorilo, da je delavec je
nadpovprecno obremenjen ustrezen in pomemben kriterij
za ocenjevanje delovne uspesnosti. U¢ni proces mora po-
tekati kontinuirano ne glede na odsotnosti uciteljev zara-
di bolezni, izobrazevanja in drugih razlogov. Ucitelji poleg
osnovnega dela po urniku opravljajo tudi nadomescanja
kolegov.

Iz odgovorov je razvidno, da 59 odstotkov uciteljev
meni, naj bo kriterij delavec samostojno opravi svoje delo
naj bo umescen v ocenjevanje delovne uspesnosti ucite-
ljev. Nekaj ve¢ kot 47 odstotkov anketiranih je mnenja,
da je kriterij, delavec skrbi in dela za ugled Sole, pomem-
ben. Dobrih 38 odstotkov anketirancev, je mnenja, da je
kriterij delavec sodeluje v raznih okoli§¢inah z razli¢nimi

A 52

partnerji kot npr. z ucenci, starsi, pedagoskimi institucija-

mi, pomemben.

1. Hipotezo, da bodo ucitelji z ve¢ delovne dobe vecji
poudarek namenili ustvarjalnemu delu z u¢enci, zavr-
nemo. Torej kriterij ustvarjalnega dela ocenjujejo uci-
telji ne glede na delovno dobo priblizno enako. Na
podlagi kontingencne tabele ne moremo trditi, da po
razli¢nih starostnih skupinah uciteljev (glede na de-
lovno dobo v Solstvu) le-ti drugace obravnavajo po-
men kriterija delavec presega pricakovane rezultate in
ustvarjalno delo. To nam potrdi tudi Pearsonov Chi-
kvadrat test (y*= 4,481; a=0,05; p.=0,214).

2. Hipotezo, da mlajSim uciteljem sodelovanje pomeni
pomembnejsi kriterij kot starejSim po stazu, se zavr-
ne. Iz rezultatov je ugotovljeno, da statisti¢nih razlik
pri kriteriju sodelovanja med ucitelji z razli¢no delov-
no dobo ni. Torej ne moremo trditi, da po razliénih
starostnih skupinah uditeljev (glede na delovno dobo
v Solstvu) le-ti drugace obravnavajo pomen kriterija
delavec sodeluje. To nam potrdi tudi Pearsonov Chi-
kvadrat test (y*= 2,938; a=0,05; p.=0,401).

3. Hipotezo, da ucitelji po razli¢nih starostnih skupinah
(glede na delovno dobo v Solstvu) bolj poudarjajo po-
men samostojnosti, zavrnemo (y*= 1,671; o=0,05;
p.=0,643). Kriterij samostojnosti poudarjajo vsi ucite-
lji, ne glede na delovno dobo v Solstvu.

4. Hipotezo, da izobrazbena struktura ne vpliva na izbor
kriterijev, sprejmemo.

Predstavljeno bo, kako sta izobrazbena struktura in
posamezni kriterij (delavec presega pricakovane rezultate,
je nadpovprecno delovno obremenjen, samostojno opravi
delo, skrbi in dela za ugled Sole in sodeluje) povezana. Ali
stopnja izobrazbe vpliva na odlocitve o kriterijih?

Razvrstitev prvega kriterija delavec presega pricako-
vane rezultate po izobrazbeni strukturi zaposlenih pokaze,
da je na vseh ravneh izobrazbene strukture priblizno enak
delez zaposlenih, ki se strinja s tem prvim kriterijem. Zato
tudi ne moremo trditi, da sta izobrazbena struktura in prvi
kriterij delavec presega pricakovane rezultate povezani
spremenljivki. To nam potrdi tudi Pearsonovega hi-kva-
drat test ()*= 3,931; =0,05; p= = 0,690).

Razvrstitev drugega kriterija nadpovprecne obreme-
njenosti delavca po izobrazbeni strukturi zaposlenih po-
dobno kot prej pokaZze, da vecjih odstopanj med deleZi za-
poslenih, ki so nadpovpre¢no obremenjeni, na vseh rav-
neh izobrazbene strukture ni. Posledi¢éno ne moremo trdi-
ti, da sta izobrazbena struktura in kriterij nadpovprecne
obremenjenosti delavca povezana (y*= 1,136; 0=0,05;
p«=0,768).

Skupno obravnavanje izobrazbene strukture zaposle-
nih in kriterija delavec samostojno opravi delo pokaze, da
tudi v tem primeru ne moremo govoriti o razlikovanju v
delezu zaposlenih, ki samostojno opravijo delo glede na
izobrazbeno raven. Z izrac¢unom Pearsonovega hi-kva-
drat testa (y*= 3,042; 0=0,05; p.=0,385) ugotovimo, da ni
statisticno dokazane znacilnost v povezavi med obravna-
vanima spremenljivkama in torej ne moremo trditi, da
izobrazba vpliva na samostojnost dela zaposlenih.
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Razvrstitev kriterija delavec skrbi in dela za ugled so-
le po izobrazbeni strukturi zaposlenih pokaZze, da je na
vseh ravneh izobrazbene strukture priblizno enak delez
zaposlenih, ki skrbijo in delajo za ugled Sole. Zato tudi ne
moremo trditi, da sta izobrazbena struktura in kriterij de-
lavec skrbi in dela za ugled sole povezani spremenljivki.
To nam potrdi tudi Pearsonovega hi-kvadrat test (y*=
1,339; 0=0,05; p.=0,720).

Pregled spremenljivke sodelovanje delavca po izo-
brazbeni strukturi pokaze, da znatnejSih odstopanj ni:
priblizno enak deleZ zaposlenih sodeluje v vseh izobraz-
benih razredih. Med obravnavanima spremenljivkama
izobrazbena struktura in delavec sodeluje ne obstaja stati-
sti¢no znacilna povezava (= 3,057; ¢=0,05; p.=0,383).

5. Hipoteza, da je za ucitelje prve triade kriterij sodelo-
vanja pomembnejsi, se zavrne. Sodelovanje delavca in
njegovo poucevanje v triadah nista povezana ()=
4,441; 0=0,05; p.=0,109). Opaziti je, da je v tretji tria-
di najvedji odstotek (70) tistih, ki menijo, da je sode-
lovanje delavca pomembno, kar je ve¢ kot pri ucite-
ljih prve in druge triade (kjer je ta odstotek dobrih 50
oziroma 60 odstotkov).

6. Zavrne se hipoteza, da za ugled Sole skrbijo predvsem
zenske. Po spolu se prizadevanje delavca za ugled So-
le ne razlikuje, saj oboji (tako moski kot Zenske) v
priblizno enaki meri ocenjujejo to kot pomemben de-
javnik (= 0,532; ¢=0,05; p«=0,333).

5 Diskusija

Po analizi rezultatov je razvidno, da je spremenljivka spol
z vecino kriterijev neznacilno povezana, znacilnost pove-
zave se pokaze edino pri povezavi s samostojnim delom,
kjer se izkaZe, da Zenske v povprecju svoje delo bolj samo-
stojno opravljajo oziroma ocenjujejo ta kriterij kot bolj
pomemben. Da gre za statisticno znacilno povezavo med
obravnavanima spremenljivkama nam potrdi izracun
Pearsonovega hi-kvadrat testa s popravkom (zato, ker

imamo 2x2 kontingencno tabelo, torej ima vsaka od spre-
menljivk zgolj po dve kategoriji). Zavrnemo ni¢elno hipo-
tezo, da spremenljivki spol in samostojnost dela nista po-
vezani, lahko torej trdimo, da spol vpliva na samostojnost
dela. (= 4,086; a=0,05; p.=0,343).

Delovna doba v Solstvu je slabo povezana z razli¢ni-
mi kriteriji, edino pri prizadevnosti delavca za ugled Sole
je razvidna Sibka statisticno znacilna povezanost. Na pod-
lagi vzorénih podatkov lahko ugotovimo, da tisti, ki imajo
daljsi staz v Solstvu bolj cenijo delo za ugled Sole. Preko
izracuna Pearsonovega hi-kvadrat testa lahko Sibko zavr-
nemo nicelno domnevo o nepovezanosti spremenljivk in
trdimo, da delovna doba v Solstvu vpliva na prizadevnost
delavca za ugled Sole. Ceprav je tukaj to¢na stopnja zna-
Cilnosti rahlo nad vrednostjo 5 odstotkov, lahko Sibko za-
vrnemo domnevo o nepovezanosti spremenljivk, saj se le-
ta nanasa na dvostransko preverjanje domnev, medtem
ko lahko predvidevamo pozitivno povezavo med spre-
menljivkama: tisti, ki imajo daljsi staZ dela v Solstvu, bolje
skrbijo za ugled Sole. (y*=7,384; 0=0,05; p.=0,061).

Podobno kot prej se izkaze, da je prizadevnost delav-
ca za ugled Sole povezana z na¢inom zaposlitve delavca:
tisti, ki so zaposleni za poln delovni ¢as, bolj skrbijo in de-
lajo za ugled Sole. Taksno povezavo med spremenljivka-
ma lahko potrdimo tudi statisti¢no, in sicer z izracunom
Pearsonovega hi-kvadrat testa s popravkom, ki znasa
4,275. Pomeni, da vrsta zaposlitve statisti¢no znacilno vpli-
va na prizadevnost delavca za ugled $ole. Torej lahko za-
vrnemo nicelno hipotezo, da ti dve spremenljivki nista po-
vezani. Izrazito je opazno, da tistim, ki so zaposleni za
krajsi delovni cas, kriterij za skrb za ugled Sole ne pome-
ni veliko. (= 6,597; a=0,05; p.=0,010).

Poucevanje ucitelja po triadah ne vpliva na odnos do
nobenega od izbranih kriterijev. Najblizje znacilnosti po-
vezave med spremenljivkama je pri kriteriju sodelovanja
ucitelja, pri ¢emer je opaziti, da je deleZ uciteljev, ki sode-
lujejo, vedji od tistih, ki ne sodelujejo, predvsem v prvi in
tretji triadi. Zal pa statistino ne moremo v celoti potrditi
tovrstne povezave med spremenljivkama (torej vpliv pou-
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Slika 1: Stopnja strinjanja z osnovnimi kriteriji
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Cevanja v triadah na dejstvo, ali delavec sodeluje) (=
4,441; a=0,05; p.=0,109).

Priblizno 60 odstotkov anketiranih uciteljev, ki so od-
govorili na to vprasanje, se je med kriteriji na prvi ravni
odlocilo, da se strinjajo s kriteriji: delavec presega pricako-
vane rezultate, delavec je nadpovprecno delovno obreme-
njen in delavec samostojno opravi delo. Nekaj pod 50 od-
stotkov anketiranih se strinja, da je kriterij delavec skrbi
in dela za ugled Sole ustrezen. NajniZje je ocenjen kriterij
delavec sodeluje, Ceprav brez sodelovanja oziroma timske-
ga dela tudi v Soli ne more ustrezno in kvalitetno oprav-
ljati nalog. Na sliki 1 je prikazana odlocitev anketirancev
in ocenjevalec delovne uspesnosti se bo moral zamisliti in
presoditi, kako bo na oceno vplival kriterij delavec skrbi

in dela za ugled Sole. Pri uciteljih je ocenjen kot ustrezen
le priblizno s 50 odstotki.

Na drugem nivoju je nastetih ve¢ kriterijev, ki so po-
vezani s petimi splosnejSimi. Najvi§je strinjanje je s krite-
rijem vodi uspesno prireditev, organizira prireditev in vodi
projekt. Najmanjse strinjanje je s kriterijema ima urejene
dokumente in je clan organizirane skupine v kraju. Pod 40
odstotki strinjanja je tudi uredi ucilnico, ima urejene do-
kumente, vodi skupine v kraju, sodeluje 7 ucenci in sodelu-
je s starsi. Na sliki 2 so prikazane odlocitve uciteljev. Kar
nekaj podkriterijev po njihovem mnenju ne gre uposteva-
ti, ker so res zelo nizko ocenjeni.

Najslabse strinjanje je s kriteriji, ki predstavljajo so-
delovanje uciteljev v okolju Sole. Anketirani ocenjujejo,
da sodelovanje v drustvih in skupinah zunaj Solskega pro-
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Slika 2: Stopnja strinjanja s podkriteriji
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stora ne sme vplivati na ocenjevanje delovne uspe$nosti
ucitelja.

Na sliki 3 je prikazan pogled uciteljev na opravljanje
nalog, ki se ne izvajajo v prostoru Sole. S krajem, v kate-
rem je Sola, ucitelji niso ve¢ tako povezani in ne ¢utijo od-
govornosti, da so edini, ki naj skrbijo tudi za napredek jav-
nega Zivljenja v kraju.

7 Zakljucek

Ocenjevanje delovne uspe$nosti vseh zaposlenih bi
moralo potekati po dolo¢enem vzorcu. Ocenjuje jo ravna-
telj, morebiti tudi v sodelovanju s predstavnikom sindika-
ta ali druge osebe v kolektivu, ki je delezna velikega zau-
panja v kolektivu. Po sedaj veljavnih dolocilih se uspe-
$nost ocenjuje mesecno, za posameznika najvec¢ do 20 od-
stotkov osnovne place (Kolektivna pogodba za dejavnost
vzgoje in izobrazevanja, UL RS, §t. 78/01). Skupen znesek
za vse zaposlene za to izplacilo dolo¢i pristojno ministrs-
tvo za vsako leto posebej glede na financne moznosti pro-
racuna. Oblikuje se nova zakonodaja, ki napoveduje, da
se bo delavceva uspesnost ocenjevala enkrat letno, izpla-
Cevala pa dvakrat v koledarskem letu, julija in decembra.
Obseg sredstev v ta namen iz drzavnega in ob¢inskega
proracuna se po napovedih ne bo spreminjal.

Ocena delovne uspe$nosti bo vsekakor odvisna od
kriterijev in meril. Merila in kriteriji so prepusceni posa-
meznim ocenjevalcem. Nujno bo sestaviti navodilo, ki bo
podrobneje dolocalo osnove in merila za ocenjevanje de-
lovne uspesnosti posameznikov. Spremembe na podrocju
javne uprave Ze sicer povzrocajo odpore, saj posegajo v
razmerja med obstoje€imi centri odlo¢anja, ki neposredno
vplivajo na porazdelitev moci.

Ugotavljanje delavceve uspesnosti je logi¢na posledi-
ca vseh procesov, ki so izvedeni pred tem. Ugotoviti je
mogoce, kako je bilo kadrovanje uspesno in kako se pocu-
tijo delavci v organizaciji. Tudi pred to nalogo kadrovske-
ga procesa se ocenjevalec mora povprasati, kaj je cilj oce-
njevanja — torej stanje, ki ga Zelimo dose€i. Veljavnost
merjenja uspesnosti je dolocena z natancnostjo ciljev. Naj-
vedji problem je v miselnosti, ki je znacilna za vse nepro-
fitne organizacije. Ne soocajo se s konkurenco, zato jim
manjka spodbuda, da bi delali bolje. Nimajo finan¢nih
sredstev za eksperimentiranje z novimi proizvodi ali me-
todami. Ne gre le za to, da denarja ni, temvec¢ tudi za to, da
se denar sproti porabi: ni nacrtovanja in var¢evanja za bo-
doce potrebe. Njihovi upravni odbori in zakonodajalci po-
gosto nastopijo proti spremembam in managerji neprofit-
nih organizacij ne razmisljajo podjetnisko. Njihovo Sola-
nje ni specializirano, Sele ucijo se vodenja obstojecih orga-
nizacij, ne usposablja se jih za ustvarjanje novih, niso pri-
pravljeni na spremembe v pristopu, ker bi to ogrozilo po-
slanstvo organizacije, in pogosto so znacajsko drugacni.
Neprofitne organizacije imajo svoje storitve za nujno po-
trebne in se jim ne zdi primerno, da se zahteva zniZevanje
stroskov, da se zahteva usmerjenost k novim prihodkom,
da kdo zahteva upravicevanje nacina vodenja, stroskov in
angaziranih sredstev. Marketing se ocenjuje kot neprime-

ren in nepotreben. Organizacije so nagnjene k temu, da
svoje cilje navedejo nejasno in se na ta nacin izognejo
moznosti, da bi lahko ocenili, ¢e so bili njihovi cilji uresni-
¢eni. Koncept podjetniStva v neprofitni organizaciji je bo-
gokleten in kultura neprofitne organizacije je taksna, da
sebe ne vidi kot podjetniske.

Tezave bi se mogoce lahko omilile z dolo¢enimi ukre-
pi, kot so: ve¢ja informiranost, ve¢ dodatnega izobrazeva-
nja delavceyv, zaposlenih v zavodih o organizacijskih vede-
njih, izboljSanje stikov z javnostmi in drugo. Motivirati bo
potrebno zaposlene, da bi predlagali inovacije tudi s po-
drocja organizacije oziroma nacina dela in te inovacije
tudi nagrajevati. Od usposobljenosti se moramo premika-
ti h kvaliteti: to pomeni samovrednotenje, izboljSavo nare-
jenega in pomeni tudi obnovitev procesa, dokler ne dose-
Zemo kakovosti. (Glasser, 1998b: 102) Preseci bo potreb-
no miselnost, da je izobrazevanje samo strosek. V bazi
znanja za ocenjevanje delovne uspesnosti posameznika bi
lahko identificirali kriterije po splosnejsih elementih, ki so
skupni javnim usluZzbencem oziroma vsem, ki opravljajo
storitev neposredno s strankami. Sir$i nabor kriterijev je
lahko naslednji: kakovost dela, morala, komunikativnost,
konflikti, fleksibilnost in adaptacija, konsenz in strinjanje
z normami, postavljanje ciljev in planiranje, odnos do sebe
in strank, prenasanje informacij, ocena sodelavcev, stabil-
nost, participacija, izobrazba in razvoj, ustreznost sodelo-
vanja v skupini, kvaliteta nadomescanja delavca in samoi-
niciativnost. Osnovni kriteriji so tudi v Solah: kakovost,
obseg dela, gospodarnost, odnos do dela, odnos do strank
in sodelavcev. Tudi v prej opisanem primeru baze znanja
so ti kriteriji vkljuceni. Vsaka sprememba na podrocju
plac Ze sama po sebi povzroca odpore, saj posega v odno-
se in vpliva na klimo v kolektivu.
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