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Utopite se v nalogah ali pa se jih naudite delegirati.
Tretje poti ni.

Uvod

7. metodo akcijskega raziskovanja sem se podrobneje seznanila
v programu Ravnatelji raziskujejo svoje delo, ki ga izvaja Sola za
ravnatelje. V razpisu me je najbolj pritegnilo, da bomo znotraj pro-
grama opravili manjSo raziskavo in pridobljene podatke uporabili
za izboljSavo prakse. Pri svojem delu sem Ze veckrat poskusala
kaj spremeniti, pa sem se zelo hitro vrnila v ustaljene navade. Se
bolj sem se veselila dela v skupini ravnateljev. U¢enje v skupini
mi vedno predstavlja neprecenljivo izku$njo in mi daje motivacijo
za nadaljnje delo.

Podrocje akcijske raziskave

Kot raziskovalno podrocje sem si izbrala delegiranje nalog. Za to
temo sem se odloc¢ila po zelo dolgem razmisljanju in kolebanju,
kaj naj izberem. Iz dneva v dan sem imela nove ideje. Bolj sem
razmiSljala o svojem delu, ve¢ podrocij, na katerih ne delam dobro
ali na katerih bi lahko delala Se bolje, sem nasla. Klju¢no izhodi-
§¢e za mojo dokonc¢no odlocditev je bil seznam nalog, ki se kljub
vsakodnevnemu delu nenehno podaljSuje. Zacela sem ugotavljati,
da postajam ujetnica svojega dela. Vsak dan ima zame premalo
ur, in kljub temu, da sem v sluzbi ve¢ kot osem ur, mi na koncu
dneva Se vedno ostajajo nedokonc¢ane stvari. Ob imenovanju na
mesto ravnateljice sem imela pred seboj kup izzivov in nacrtov.
V zadnjem desetletju smo na nasi Soli naredili ogromno, zdaj pa
pri sebi in nekaterih sodelavcih opazam znake izgorevanja. Rada
opravljam svoje delo, vendar menim, da sem preobremenjena in
da opravljam tudi tista dela, ki bi jih lahko delegirala sodelavcem.
Ob koncu delavnika ugotavljam, da sem bila ves ¢as zaposlena,
vendar pomembnih nalog nisem dokoncala. Tu sta Se moja dru-
Zina in prosti ¢as, ki mi pomenita veliko in mi dajeta elan, pa mi
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zanju kroni¢no zmanjkuje ¢asa. OpaZam tudi, da delo ni enako-
merno porazdeljeno in da se naloge pogostokrat porazdelijo med
tiste sodelavce, ki so jih pripravljeni sprejemati in na katere se
vedno lahko zanesemo, da bodo delo opravili do konca. Se vedji
problem predstavljajo odsotnosti z dela, npr. poslovne sekretarke
ali svetovalne delavke. Delo mora kljub temu teci dalje. Tako sva s
pomocnico Ze veckrat prevzeli obveznosti ene ali druge sodelavke
in »pozabili« vrniti del nalog, ko sta se prisli nazaj v sluzbo. Veliko
tezavo predstavlja slabo opravljeno delo sodelavca. Dosti hitreje in
laze je, ¢e prevzamemo njegovo nalogo in jo sami opravimo, kot
da mu razlozimo, kaj ni v redu in kako naj jo naslednji¢ naredi.
Tako prevzemamo naloge drugih in postanemo preobremenjeni.

Prva in najpomembnejsa naloga je bilo zame razbremenjevanje
delavcev in sebe. PriSla sem do spoznanja, da je reSitev v boljSem
delegiranju nalog. Ni res, da jih v preteklosti nisem poverjala, am-
pak sem pri tem naletela na ovire, ki jih nisem znala premagati.
O delegiranju govorimo, kadar dolo¢ene naloge razdelimo med
sodelavce. Na zacetku je videti zelo preprosto, v praksi pa se za
tistega, ki delegira, to vseeno izkaze kot teZka naloga.

Raziskovalno vprasanje in cilji raziskave

Raziskovalno vpraSanje, ki sem si ga zastavila, je bilo: Kaj delegi-
rati in predvsem kako? S pomocjo akcijskega raziskovanja sem si
zastavila naslednji cilj: izboljSati delegiranje in poiskati odgovore
na vprasanja,

* katere naloge lahko delegiram,

* komu in kako jih delegiram,

* kako nadzorujem opravljanje naloge oziroma kaksne kon-
trolne to¢ke imam in

* kako povedati zaposlenemu, da naloge ni dobro opravil.

V raziskavo sem vkljuc¢ila pomocnico ravnateljice, svetovalno
delavko in celoten tehnic¢ni kader (n = 15) na nasi Soli.

Metodologija

Za osrednjo metodo sem si izbrala poizvedovanje z vpraSalnikom,
ki sem ga kombinirala z analizo podatkov nabora nalog in dnev-
niSkega zapisovanja. Najprej sem analizirala stanje. Vsak dan sem
pregledovala nabor nalog in njihovo realizacijo. V dnevnik sem si
ob koncu delovnega dne zapisovala, katere naloge sem delegirala,
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PREGLEDNICA 1 Dnevniski zapis

Opis naloge Pomembnost  Delegirano — Cas Realizacija Opombe -
kaj in komu zakaj nisem
delegirala

katerih ne, in poskuSala poiskati razloge za to. Najprej sem na-
redila preglednico nalog z odgovornimi osebami, dolo¢ila njihovo
pomembnost in zapisala, kaj in komu jih lahko delegiram (pregle-
dnica 1).

7 vpraSalnikom (priloga) sem hotela pridobiti odgovore zapo-
slenih o tem, kako delegiram: ali jasno opredelim naloge, znam
natanc¢no razloziti, kaj pricakujem, ali zaposleni vedo, za kaj so
zadolZeni oziroma pristojni, in ali imajo dovolj informacij za iz-
vedbo poverjenih nalog.

Analiza stanja delegiranja na Soli

Ob imenovanju na mesto ravnateljice sem uvedla tedenske de-
lovne sestanke za uciteljski zbor. Na njih smo si posredovali in-
formacije o delu za teden dni vnaprej. Obenem smo pregledali na-
loge, ki smo jih opravili v preteklem tednu. Delovne sestanke za
uciteljski zbor $e vedno izvajamo in na podlagi odgovorov iz anket
so zaposleni z njimi zadovoljni, saj se na njih seznanijo s svojimi
in nalogami drugih.

Delegiranje tehni¢cnemu osebju na Soli opravim sama in je te-
sno povezano z nac¢rtovanjem dela. Na podlagi opisa njihovih de-
lovnih mest pripravim seznam dodatnih nalog in jih razdelim za-
poslenim. Praviloma so sestanki s tehni¢nim kadrom bolj izjema
kot pravilo. Veliko se dogovarjamo sproti in z vsakim posebej, kar
pomeni precejsnjo izgubo ¢asa. Pri nekaterih skupnih nalogah, kot
je npr. organizacija prireditev, zaposleni ne vedo natanc¢no, katere
so naloge preostalih ¢lanov kolektiva, oziroma ne vedo, kdo je za
kaj zadolZen, zato prihaja do nesoglasij.

Na podlagi podatkov, pridobljenih iz vpraSalnika, sem ugoto-
vila, da naloge premalo jasno definiram. Sama natan¢no vem, kaj
si Zelim, vendar tega sodelavcem ne razlozim dovolj podrobno.
Predpostavljam, da vedo, kaj bi rada od njih, in da so usposob-
ljeni za posredovane naloge. Ratunam na njihovo samoiniciativ-
nost in odgovornost. Izkazalo pa se je, da ne vedo vedno, kaj od
njih pricakujem. Pri rutinskih nalogah ni teZav, teZave nastajajo
pri delegiranju novih ali enkratnih nalog. Ko dajem navodila za-
poslenim, pogostokrat pozabim povedati, da pricakujem porocilo
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o opravljeni nalogi. Tako se zgodi, da je neka naloga Ze opravljena,
jaz pa o tem nimam povratne informacije.

Potem ko sem analizirala vpraSalnike, sem se pogovorila z vsa-
kim sodelavcem posebej. Skupaj smo iskali vzroke za to, da je bila
naloga opravljena nepravocasno ali slabo, ter skusali najti resi-
tve za izboljsave. Po opravljenih pogovorih sem ugotovila, da ne-
kateri sodelavci pri svojem delu ne znajo postavljati prioritet, da
stvari razumejo drugace kot jaz in ne prepoznajo kradljivcev casa.
Tezave imajo tudi s tem, da so nekateri zelo ustreZzljivi in vsem
obljubijo, da bodo postorili zahtevano, potem jim pa zmanjka casa
za osnovne naloge. V pogovorih smo tudi ugotovili, da se veliko na-
log prepleta in da bi sodelovanje med zaposlenimi lahko izboljsali
s skupnimi sestanki.

IzboljSave na podrodéju delegiranja na soli

V zacetku letoSnjega Solskega leta sem uvedla redne tedenske se-
stanke za tehni¢ni kader. Na njih sem posredovala informacije o
delovnih nalogah za tekoci teden, pogovorili smo se o zadolzitvah,
sodelovanju med zaposlenimi in pri¢akovanjih. Ob dodelitvi na-
log smo najprej preverili, ali vsi skupaj razumemo, kaj je nas cilj.
V primeru nesoglasij smo uskladili razlicna mnenja. V nadaljeva-
nju sem zaposlenim pri opravljanju dela pustila ¢im bolj proste
roke. V praksi je to pomenilo, da sem na sestanku naloge razdelila
»ustno«, vsak posameznik, ki so mu bile dodeljene, pa je naredil
zapisnik, v katerem si je zabelezil tudi rok izvedbe. Vsi so k nalo-
gam dodali ocene od 1 do 10, in tako ocenili pomembnost naloge.
Tako smo skupaj izdelali lestvico prioritet, s pomocjo katere smo
ugotavljali, zakaj je dolo¢ena naloga za nekoga pomembnejsa od
druge. Ce sem po opravljeni nalogi ugotovila, da kljub dogovoru
cilj ni bil doseZen, sem se s posameznikom na individualnem raz-
govoru pogovorila o razlogih za to, da ni izpolnil dogovora. Na se-
stankih smo ugotovili, da imajo zaposleni veliko ponavljajoc¢ih se
in rutinskih nalog, zato smo se dogovorili, da bomo imeli sestanke
s tehniénim kadrom po potrebi oziroma najmanj trikrat letno.

Na zacetku ni bilo nobenih tezav. Sodelavci so se strinjali s ta-
kim nacinom delegiranja in delo je steklo. Kar hitro pa smo zaceli
delati po starem. Prva tezava, ki je nastopila, je bilo delegiranje na-
log sodelavcem, za katere sem vedela, da jih bodo opravili, drugi
pa so se znova »izmuznili«. Vedno se je naSel kakSen razlog, da
niso mogli sprejeti dodatnih obveznosti. Tudi pogovori z zaposle-
nimi, ki nalog niso dobro opravili, niso prinesli vidnega napredka.
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Graje zaposleni ne sliSijo radi. Vendar je za doseganje ciljev po-
membna in ravnatelj naj bi jo dosledno izrazal. Spoznala sem, da
se moram pravilnega izrekanja graje Se nauciti. Tudi sama nisem
dovolj dosledna in pogostokrat pozabim dolo¢iti kontrolne tocke,
ki bi mi omogocale, da bi sproti preverjala, kako izvajanje nalog
poteka.

Na podlagi novih ugotovitev sem se Se bolj poglobila v stro-
kovno literaturo in pripravila nov akcijski nacrt.

Kako delegiram zdaj?

Preden poverim nalogo, preverim, ali ima zaposleni potrebna zna-
nja in vescine in ali je dovolj motiviran za opravljanje doloc¢ene
naloge. Na podlagi tega se odlo¢im, ali mu bom nalogo delegirala
ali ne. Sodelavcev, ki bi mi radi poverjeno nalogo vrnili, se posku-
Sam ubraniti z vnaprej pripravljenimi odgovori.

Nato se zelo potrudim in nalogo jasno opredelim. V vecini pri-
merov si jo naprej zapiSem in nato povem, kaj pricakujem. Zapo-
sleni za mano ponovi, ali je razumel, kaj mora storiti. Glede na
njegovo usposobljenost se odlo¢im, kako ga bom popeljala skozi
zadolZitev: nekaterim naloge razdelim po »kosckih«, drugim po-
vem samo rezultat, ki naj bi ga dosegli, tretjim pa preprosto »dele-
giram« problem. Vedno jim rec¢em, naj se obrnejo name, c¢e se bo
kje zalomilo.

Natanc¢no doloc¢im rok za izvedbo naloge. V svoj rokovnik si za-
belezim termin in nato cakam porocilo zaposlenega. Jasno povem,
v kaks$ni obliki in do kaksne stopnje pricakujem, da bo naloga
opravljena. Ce naro¢im npr. pripravo poroéila, jasno povem, da
do dolocenega roka pricakujem porocilo in ne osnutka.

Prizadevam si za dosledno preverjanje vseh nalog, ki jih dele-
giram. Po opravljeni nalogi opravim evalvacijo in preverim, Kkaj
je bilo narejeno dobro in kaj bi se dalo Se izboljsati. Z evalvacijo
odkrivam tudi napake, ki jih delam pri delegiranju.

7 nekaterimi sodelavci skupaj dolocamo prednostne naloge in
odpravljamo kradljivce casa.

Konec in nov zacetek

7 uporabo akcijskega raziskovanja sem pridobila orodje za sis-
tematicno izboljSanje svojega dela. Zbirala sem podatke o svoji
praksi, pridobila odgovore na Zgoca vprasanja in se lotila samo-
izobrazevanja na podrocju delegiranja.

Delegiranje ne pomeni samo prenosa nalog in obveznosti, am-
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pak gre za prenos pristojnosti in odgovornosti. Kon¢no odgovor-
nost si delita oba, tisti, ki delegira, in tisti, ki je nalogo prevzel. Za
rast in razvoj organizacije kot celote je delegiranje ena od motiva-
cijskih oblik razdelitve dela, odgovornosti ter izzivov. Nac¢in pre-
dajanja nalog sodelavcem v obliki izzivov in predstavljanja koristi,
ki jih bodo zaposleni imeli, pomeni klju¢ za uspesno vodenje.

Naj sklenem z besedami Zal pokojnega alpinista Nejca Zaplot-
nika: »Kdor i8ce cilj, bo ostal prazen, ko ga bo dosegel, kdor pa
najde pot, bo cilj vedno nosil s seboj.«

Priloga: Vprasalnik - poverjanje nalog

Ali vam ravnateljica jasno predstavi poverjene naloge?
DA NE Zakaj?

Ali vam ravnateljica natan¢no pojasni, kaj od vas pricakuje?
DA NE Zakaj?

Ali veste, za katere naloge ste zadolZeni oziroma odgovorni?
DA NE Zakaj?

Imate jasne informacije za opravljanje poverjenih nalog?
DA NE Zakaj?
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