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KAKO POVECATI

DELOVNO ZADOVOLIJISTVO
VISOKOSOLSKIH UCITELJEV S
SPODBUJANIJEM POZITIVNEGA
ORGANIZACIISKEGA VEDENJA

How to Increase Job Satisfaction among Higher Education Teachers
by Promoting Positive Organizational Behaviour

1IZVLECEK

V visokem Solstvu v Sloveniji se pogosto poudarja pomen spodbujanja kakovosti, vendar je iziemno malo raziskav, ki
bi se nacrtno in sistemati¢no lotile preucevanja dejavnikov kakovosti s celostne perspektive. Predvsem psihosocialni
dejavniki, ki vplivajo na kakovost, so pogosto spregledani. Visokosolski ucitelji (in sodelavci) so redko preucevana sku-
pina, ki pa pomembno vpliva na cele generacije Studentov. IzhajajocC iz ugotovitev predhodnih raziskav, da delovno
zadovoljstvo pomembno vpliva na organizacijsko kakovost, avtorici v prispevku predstavljava nekatere konstrukte iz
pozitivne psihologije, kot so pozitivni psiholoski kapital, delovni zanos in obCutek poslanstva pri delu. Ti so se v na-
jini raziskavi izkazali kot pomembni napovedniki delovnega zadovoljstva visokoSolskih uciteljev. V sklepu prispevka
predlagava nekatere strategije, ki lahko visokoSolskim in drugim uciteljem prispevajo k dozivljanju pozitivnih delovnih
izkusenj in k ve¢jemu delovnemu zadovoljstvu.

Kljuéne besede: pozitivni psiholoski kapital, delovni zanos, poslanstvo, visokosolski ucitelji, zadovoljstvo pri delu, ucitelji
uciteljev

ABSTRACT

The importance of promoting quality in higher education is often stressed in Slovenia, however, few studies have delib-
erately and systematically examined the quality factors from an all-encompassing perspective. Thus, the psychosocial
factors that affect quality are often overlooked. Higher education teachers (and associates) are an under-researched
group but one that has a significant impact on entire generations of students. Based on the findings of previous
studies, namely that job satisfaction has a significant impact on organizational quality, the authors have decided to
present some of the positive psychological constructs, such as positive psychological capital, work motivation, and
a sense of mission at work. The present research study has proved that these constructs are important predictors of
job satisfaction among higher education teachers. In the conclusion, the authors suggest a few strategies that could
help higher education teachers and other teachers to gain positive work experiences and a greater job satisfaction.

Keywords: positive psychological capital, work motivation, mission, higher education teachers, job satisfaction, tea-
chers of teachers

uvobD publikacij v ustrezno indeksiranih revijah, kar lahko zasen-
Ci njihov pedagoski eros. Redki so profesorji, ki zdruzujejo
Visokosolski ucitelji so pogosto obremenjeni z vrednote-  kvalitete vrhunskih raziskovalcev in hkrati odli¢nih preda-

njem akademske odlicnosti, merjeni v Stevilu objavljenih vateljev. Pogosto se poudarja pomen spodbujanja kakovosti

24 VZGOJA & IZOBRAZEVANIE | Dr. Polona Gradisek, dr. Katarina Habe | Kako poveéati delovno zadovoljstvo visoko$olskih uciteljev s
spodbujanjem pozitivhega organizacijskega vedenja | str. 24 - 27 |



RAZPRAVE

v visokem Solstvu (Habe in Tement, 2016b), premalo pa so
poudarjeni psihosocialni odnosi, ki pomembno prispevajo
k njej. Tudi visokosolsko delovno okolje je samo primer or-
ganizacijskega okolja, kjer na kakovost pomembno vpliva
delovno zadovoljstvo vseh socialnih akterjev, tj. Studentov
in profesorjev. Avtorici meniva, da je treba v visokoSolskem
okolju bolj ozavestiti pomembnost psihosocialnih vidikov,
ki pomembno vplivajo na delovne izide.

Skozi prizmo pozitivne psihologije raziskovalci preucuje-
mo dejavnike, ki pripomorejo k izpolnjujo¢emu in zado-
voljnemu Zivljenju. Posebno podrocje znotraj pozitivne
psihologije, ki sega na podrocje psihologije dela in orga-
nizacije, predstavlja t. i. pozitivno organizacijsko vedenje
(angl. positive organisational behaviour), ki se usmerja na
preucevanje pozitivnih dejavnikov v organizacijah oz. na
delovnem mestu. Luthans (2002), utemeljitelj koncepta
pozitivnhega organizacijskega vedenja, je s svojim koncep-
tom Zelel preusmeriti raziskovalno pozornost z negativnih
dejavnikov, kot sta stres na delovnem
mestu in odklonsko vedenje zaposle-
nih, v smer optimalnega delovanja
posameznika v organizaciji.

VisokoS$olske ustanove so organizacije
s specificno organizacijsko strukturo in
znacilnostmi. Pedagoski delavci, ki po-
ucujejo v visokosolskih zavodih (profe-
sorji, docenti, asistenti, lektorji, preda-
vatelji idr. - v nadaljevanju visokosSolski
ucitelji in visokosolski sodelavci), pred-
stavljajo skupino, ki je redko preuce-
vana v zvezi z znacilnostmi njihovega
delovnega okolja in vplivom le-tega
na posameznika. Pedagoski delavci na
visokoSolskem podro¢ju vsakodnevno
prevzemajo razlicne vloge in naloge:
so strokovnjaki na svojem strokovnem
podrocju, so raziskovalci in so ucitelji.
Tiste, ki poucujejo na pedagoskih fa-
kultetah ali v pedagoskih programih, pa
imenujemo ucitelji uciteljev.

Visokosolski ucitelj vsako studijsko
leto poucuje Stevilne Studente in tako
vpliva na razlicne generacije Studentov
- njegov vpliv je lahko pozitiven, kadar
spodbuja ucni in osebnostni razvoj
Studentov, ali negativen, kadar npr.
Z neustreznim podajanjem povratnih
informacij o Studentovih dosezkih ne-
gativno vpliva na njegovo samopodobo.
Pri tem igra pomembno vlogo ucite-
ljeva osebnost in njegovi notranji viri,
kot so npr. zanos, upanje, rezilientnost
in optimizem. Tudi v visokoSolskem
okolju predstavljajo psihosocialni od-
nosi pomemben gradnik zadovoljstva
Studentov in profesorjev, posledi¢no pa vplivajo na viso-
kosSolsko kakovost (Roorda, Koomen, Spilt in Oort, 2011;
White, 2007, v Peklaj in Pecjak, 2015). V prispevku se
avtorici osredotocava na nekaj pozitivno-psiholoskih kon-
ceptov, ki glede na predhodne tuje raziskave pomembno
prispevajo k posameznikovi u¢inkovitosti in zadovoljstvu
na delovnem mestu (npr. Verbrugge, 2015), s tem pa tudi
k boljsi kakovosti izobrazevalnega procesa (Klaver in Gan-
zevoort, 2015). Pomembno je namrec zavedanje, da se tudi

profesor na univerzi mora
znati in biti pripravljen
pomagati, saj tako
pri Studentih vzbudi
obcutek zaupanja. Ne
sme biti subjektiven
pri vrednotenju oz.
ocenjevanju ucenceyv,
od njih mora »zahtevati«
lastna mnenja in ne
»napiflane« snovi.
Puscati mora svobodo
posameznika, svobodo
odlo¢anja. Osebno cenim
to, da nekateri profesorji,
dopuscajo izbiro
samostojnega dela in ne
vsiljujejo skupinskega,
vseeno pa ga spodbujajo.
Spostujem tudi to, da je
profesor odziven tudi, e
ima ogromno obveznosti.
Dobro je, da zna pokazati
tudi slabo voljo in
nestrinjanje ter ne hlini
pretirane pozitivnosti.

v visokosolskem okolju osebnostne kvalitete oz. notranji
viri uciteljev prenasajo z uciteljev na uCence — Studente
(Bakker, 2005). Le ucitelj, ki na delovnem mestu dozivlja
zadovoljstvo, bo lahko optimalno uspesno in ucinkovito
vodil Studente skozi proces usvajanja znanja, spodbujal
njihov osebnostni in profesionalni razvoj. Zato bova kot
izhodiscni koncept opredelili zadovoljstvo pri delu in nato
nanj navezali kljutne koncepte pozitivne organizacijske
psihologije, ki so se v predhodnih raziskavah pokazali kot
njegovi pomembni napovedniki.

ZADOVOLISTVO VISOKOSOLSKIH
UCITELJEV IN SODELAVCEYV PRI DELU

Zadovoljstvo pri delu lahko opredelimo kot »posamezni-
kov custveni odnos do njegove poklicne vloge in kot funk-
cijo zaznanega razmerja med tem, kaj pricakuje od svojega
dela, in tem, kaj mu delo dejansko
ponuja« (Syptak, Marsland in Ulmer,
1999: 23). Bolj konkretno lahko delovno
zadovoljstvo uciteljev opredelimo kot
napovednik uciteljeve predanosti, ki
pomembno vpliva na njegovo delovno
ucinkovitost (Shann, 1998).

Razlicne koncepte zadovoljstva pri delu
lahko razdelimo v dve vecji skupini (Ba-
vendam, 2000). Prvo skupino sestavljajo
koncepti, kjer se zadovoljstvo pri delu
pojmuje kot vecdimenzionalni pojav,
ki ga sestavlja zadovoljstvo z delom,
delovnimi pogoji, sodelavci, placo, nap-
redovanjem ipd. V drugo skupino uvr-
Stamo koncepte, kjer se zadovoljstvo z
delom pojmuje kot enodimenzionalni
pojav, ki vkljucuje splosno zadovoljstvo
ali nezadovoljstvo z delom. V tem pri-
meru zadovoljstvo pri delu predstavlja
pozitivno Custveno stanje, ki je posledi-
ca ocene delovne situacije zaposlenega,
in je povezano z znacilnostmi in zahte-
vami delovnega mesta.

Raziskave v visokem Solstvu so bile
vCasih v prvi vrsti usmerjene na preuce-
vanje zadovoljstva Studentov (Comm in
Mathaisel, 2000), zadovoljstvo zaposle-
nih v visokem Solstvu pa je bilo razisko-
valno zapostavljeno (Ward in Sloane,
1998). Ker pa so raziskave na podrocju
organizacijske psihologije pokazale,
da je zadovoljstvo zaposlenih ravno
tako pomemben napovednik kakovosti
kot zadovoljstvo strank (Studentov)
(Oshagbemi, 1997), so zaceli tudi na
podroCju visokega Solstva preucevati
pomen akademskega zadovoljstva. Kusku (2003) navaja,
da je zadovoljstvo pri delu v visokoSolskih institucijah
pomemben dejavnik, ki vpliva na njihovo kakovost. Se po-
sebej delovno zadovoljstvo zaposlenih je pozitivno pove-
zano s povecano stopnjo kakovosti visokosolskih ustanov.
Trdi tudi, da so zaposleni, ki so bolj zadovoljni pri delu,
bolj produktivni in bolj pripravljeni prispevati h kakovosti
ustanove, v kateri so zaposleni (Kusku, 2003).
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POZITIVNI PSIHOLOSKI KAPITAL

Luthans, Youssef in Avolio (2007) so identificirali Stiri
konstrukte, ki jih lahko zdruzimo v nadredni koncept
t. i. pozitivnega psiholoskega kapitala (PsyCap): samou-
Cinkovitost, optimizem, upanje in rezilientnost. Pozitivni
psiholoski kapital predstavlja pozitivno psiholosko razvoj-
no stanje, za katerega je znacilno, da si posameznik:

1) upa prevzemati zahtevne naloge in si prizadeva za do-
seganje uspeha (samoucinkovitost);

2) da ima pozitivna pricakovanja do svojega uspeha (opti-
mizem);

3) da vztraja pri doseganju ciljev in v primeru ovir uspesno
najde nove poti za doseganje istega cilja (upanje) ter

4) da se zna ucinkovito spoprijemati s tezavami (rezilien-
tnost).

Ceprav je psiholoski kapital relativno stabilen v ¢asu, ga
lahko prek ucenja tudi spreminjamo (npr. izboljSamo), kar
je kljucno, e Zelimo spodbujati razvoj posameznika. Vezan
je na podrocje delovanja (Avey, 2004), kar pomeni, da smo
lahko npr. optimisti¢ni glede uspeha na zasebnem podro-
¢ju in hkrati manj optimisticni glede uspeha na poklicnem
podrodju.

Raziskave na vzorcih uciteljev so pokazale, da ima pozitiv-
ni psiholoski kapital pomembno vlogo pri vzdrzevanju de-
lovne motiviranosti uciteljev in je pomemben napovednik
delovne zavzetosti (Schoor, 2015). Ima tudi pozitiven vpliv
na delovno zadovoljstvo, pripadnost organizaciji (Youssef
in Luthans, 2007), kakovost izvedbe (Ganotice, Yeung,
Beguina in Villarosa, 2016; Luthans, Youssef in Avolio,
2007) ter je pozitivno povezan s psiholoskim blagostanjem
(Ganotice idr., 2016).

DELOVNI ZANOS

Delovni zanos (angl. work flow) je kratkotrajno t. i. vrhun-
sko dozivetje na delovnem mestu, za katerega so znacilni
zatopljenost, zadovoljstvo pri delu in notranja delovna
motivacija (Bakker, 2005).

Raziskava Bakkerja (2005) na vzorcu uciteljev je pokazala,
da delovni viri (avtonomija, povratne informacije o izved-
bi, socialna podpora, supervizijski coaching) pozitivno
vplivajo na ravnovesje med uciteljevimi sposobnostmi in
izzivi. Dozivljanje zanosa pri uciteljih glasbe pa je pozi-
tivno povezano z dozivljanjem zanosa njihovih Studentov
(Bakker, 2005). Salanova, Bakker in Llorens (2006) so pri
osnovnosolskih uciteljih predmetne stopnje ugotovili re-
cipro¢no povezanost med osebnimi viri (npr. prepri¢anja o
samoucinkovitosti), organizacijskimi viri (socialna podpo-
ra, klima, jasni cilji) in delovnim zanosom.

K. Habe in S. Tement (2016a) sta izvedli raziskavo o delov-
nem zanosu na vzorcu slovenskih visoko$olskih uciteljev.
Ugotovili sta, da so optimizem, raznolikost delovnih nalog
in avtonomija najpomembnejsi napovedniki zanosa pri
slovenskih visokosolskih uciteljih in da obstaja interaktiv-
ni ucinek optimizma in raznolikosti dela pri napovedova-
nju zadovoljstva pri delu in notranje motivacije. Omenjena
raziskava je prav tako pokazala, da visokoSolske uciteljice
in sodelavke dozivljajo vecjo zatopljenost pri delu v pri-
merjavi z njihovimi moskimi kolegi, prav tako tudi zapos-
leni z viSjimi nazivi v primerjavi s tistimi z niZjimi nazivi.

RAZPRAVE

DOZIVLIANIE UCITELISKEGA POKLICA
KOT POSLANSTVA

Velik delez uciteljev svoje delo dozivlja kot poslanstvo - to
potrjujejo tuje (Bullough in Hall-Kenyon, 2012) in domace
raziskave (Gradisek, 2014). Za obcutek poslanstva je znacil-
no posameznikovo zavedanje, da s svojim delom prispeva
k lastni osebni uresnicitvi in izpolnitvi svojega poklicnega
namena, ob tem pa njegovo delo pozitivno vpliva na dru-
ge — npr. na druzbo na splosno ali pa na posamezno ciljno
skupino, s katero dela, kot so denimo ucenci (Bellah, Mad-
sen, Sullivan, Swindler in Tipton, 2008; Wrzesnievski idr.,
1997). Osebam, ki svoje delo dozivljajo kot poslanstvo, je
po navadi bolj pomemben njihov prispevek v skupnosti kot
pa materialne koristi, ki jih delo prinasa. Delo jih osrecuje
in predstavlja eno kljucnih podrocij v njihovem zivljenju.
Pogosto so pripravljeni prevzeti dodatne obveznosti (Lo-
bene in Meade, 2013; Wrzesnievski, 2003; Wrzesnievski
idr., 1997). Raziskave na uciteljih kazejo Stevilne pozitivne
vidike dozivljanja dela kot poslanstva, kar se npr. kaze kot
predanost ucencem in energi¢no ter navduseno pouce-
vanje (Buskist, Benson in Sikorski, 2005), obcutek, da po-
membno vplivajo na ucence, in usmerjenost k blagostanju
ucencev (Bullough in Hall-Kenyon, 2012). Taksni ucitelji
imajo visoka pricakovanja do lastnega delovanja in si pos-
tavljajo visoke delovne cilje. Prevzemajo odgovornost za
svoje delo in si nenehno prizadevajo k izboljsavam (Bullo-
ugh in Hall-Kenyon, 2012). Osebe, ki pri sebi prepoznavajo
obcutek poslanstva, so bolj zadovoljne s svojim zZivljenjem
in delom (Wrzesnievski idr., 1997), so delovno ucinkovitej-
Se, se Cutijo predane organizaciji in izrazajo manj Zelja po
menjavi delovnega mesta (Lobene in Meade, 2013).

KAKO 1ZBOLJISATI DELOVNO
ZADOVOLISTVO VISOKOSOLSKIH
UCITELJEV

Spoznanja prej navedenih raziskav o ucinkih pozitivno-
organizacijskih konceptov lahko prakti¢no uporabimo v
smeri oblikovanja konkretnih priporocil za izboljsanje
delovnega zadovoljstva visokosolskih uciteljev in sodelav-
cev. Z izboljsanjem le-tega lahko posredno vplivamo tudi
na zadovoljstvo Studentov, saj se notranji viri uciteljev
prenasajo tudi na Studente (Bakker, 2005), posleditno pa
tudi na kakovost visoko$olskih institucij.

V ta namen sva na podlagi predstavljenih pozitivnhopsiho-
loskih konceptov in raziskovalnih ugotovitev oblikovali
nekatere strategije za krepitev notranjih virov (visokosol-
skih) uciteljev in izboljsanje njihovega delovnega zado-
voljstva:

» pogovor s kolegi v intervizijskih skupinah, ki lahko
predstavljajo varno okolje, v katerem je mogo¢ pogovor
o zadovoljstvu na delovnem mestu ter o moznih izbolj-
Savah;

» samorefleksija posameznika o tem, ali pri svojem delu
dozivlja obcutke poklicnega poslanstva in kako bi lahko
ta obcutek $e poglobil;

» samozavestno prevzemanje delovnih nalog, za katere
ima posameznik dovolj znanja in sposobnosti, ter priza-
devanje za lasten uspeh;

 oblikovanje pozitivnih pricakovanj do lastnega uspeha
in zaupanje v lastne sposobnosti; postavljanje jasnih,
realnih in dosegljivih ciljev (mesecnih, letnih) ter vztra-
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janje pri njihovem doseganju. Preoblikovanje ciljev,
kadar prvotni cilji niso uresnicljivi;

« ucinkovito spoprijemanje s tezavami — vztrajanje pri
iskanju resitev in preizkusanje razlicnih strategij rese-

vanja problemov;

» spodbujanje lastne notranje motivacije pri delu in »po-
topitev« v aktivnost (poskusiti odmisliti vse ostalo);

« osmisljanje lastnega dela: premislek o lastnem vplivu
na Studente (samoevalvacija in samorefleksija); poiskati
tiste elemente dela, ki posameznika najbolj razveselju-

jejo;

» nagrajevanje ob dobro opravljenem delu (npr. v obliki
dodatnega izobrazevanja ali nakupa Zelene strokovne

knjige).

Zadovoljstvo visokoSolskih uciteljev in sodelavcev je

pomembno iz vec razlogov. Zadovoljni zaposleni so pro-

duktivnejsi in bolj pripravljeni prispevati h kakovosti or-
ganizacije, Se pomembnejsi pa je njihov vpliv na Studente.

Ucitelji uciteljev predstavljajo Studentom pedagoskih stu-

dijskih programov modele za odnose, ki jih bodo kasneje
sami oblikovali v razredih, v katerih bodo poucevali. S tem
torej vplivajo na profesionalni razvoj bodoc¢ih uciteljev,
ki se zacne z vstopom v $tudij. Klju¢na je tudi vloga vod-
stva organizacije — z zagotavljanjem primernih delovnih
pogojev, spodbujanjem konstruktivne komunikacije med

zaposlenimi, spodbujanjem timskega dela ter prizadeva-

njem za razvijanje pozitivnih odnosov med sodelavci lahko
vodstvo zagotavlja taksno delovno okolje, v katerem bo

mogoc osebnostni in profesionalni razvoj uciteljev.
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