UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

CELOVITA OCENA SREDNJE EKONOMSKE SOLE
LJUBLJANA

Ljubljana, maj 2007 Bojan Hajdinjak



[ZJAVA

Student Bojan Hajdinjak izjavljam, da sem avtor tega magistrskega dela, ki sem ga napisal
pod mentorstvom prof. dr. Danijela Pucka in skladno s 1. odstavkom 21. ¢lena Zakona o
avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo magistrskega dela na fakultetnih spletnih
straneh.

V Ljubljani, dne 10. 05. 2007

Podpis:




KAZALO VSEBINE

R U Y ) b RSP SPRRR 1
1.1 Problematika in namen magistrskega dela..........ccccoeviiiiiiniiiiiiiniiieeee e 1
1.2 Cilji magistrske@a dela..........ooocvieeiiiiiiieceeee e 4
1.3 MEtOAE el ......eiiiiiiiiieieeeee et 4

2 PROCES STRATESKEGA POSLOVODENJA V NEDOBICKONOSNIH

ORGANIZACITAH ...ttt sttt ettt et sttt et e b e nas 5
2.1 Opredelitev pojma nedobiCkonosne Organizacije.........ccceevveeerveeeeireeerveeerveeeseeeennnens 5
2.2 Proces strateSkega poSIoVOden]a ..........cceeviieiiiiiiieiiieiie e 6
2.1 Mesto in vloga strateSkega poslovodenja v nedobickonosnih organizacijah............. 8
2.2 Solski sistem in PristojnoSti FAVNALEl]a..............ovveevieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e, 9

3 MODEL STRATESKEGA PLANIRANJA V NEDOBICKONOSNIH

ORGANIZACITAH ...ttt ettt et ettt st et eanenieens 12
3.1 Modeli procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja...........cccoeeevveevieeecieeennenn. 12
3.2 Dogovor za izdelavo strateskega plana zavoda.............cccceeviieiiiniiiiieniieeee e, 15
33 Pooblastila Zavoda...........ooiuiiiiiiiii e 15
3.4  Razjasnitev poslanstva in vrednot zavoda............cccceeeviieriiiniieniiieieie e 16
3.5 Ocenjevanje 0Kolja POAJELIa .....c.ueeeiiiieiiieeiiee ettt eseaeeeaaeeenes 17

3.5.1 Ocenjevanje najSirSega okolja podjetja........cceeveeriieriieniieiieeie e 17
3.5.2 Analiza priviaCnosti PANOZE .......cueeerveeeiiiieeiiieeeieeeieeeeiee e sreeesaee e e e e 19
3.6  Ocenjevanje notranjega okolja zavoda............ceccueeriiiriieniiiniiieieeceee e 21
3.6.1 Ocenjevanje dosedanje uspesSnosti OrganiZaCIJC.......eeevvveerrvreeriveeesveeesveesnveenns 21
3.6.2 Ocenjevanje Virov (resursov) SOL€.........cevuieriiriiienieeiierie e 22
3.6.3 Ocenjevanje obstojece Strategije SOIE.......ccviieriieeiiieeiiieeie e 24
3.7  Identifikacija strateSkih vpraSanj.........cccoocceeviiiiiieniiiiiieie et 24
3.8 RAZVIJaN]E SrAtE@1] ..cvveeeiiieeiiieeiiee ettt e e e e ae e e b e e etaeeenaeeensseeennaeens 26
3.9  Pregled in sprejetje strateSkega plana S0le .........ccoocvieriiiiiiiniiniieieceee e 28
3.10  Opis nedobickonosne organizacije v prihodnosti.........cccceecvveeriieenieeeniieeiiee e 29
3.11 Proces uresniCevanja in kontroliranja Strat@@ij..........ccceeeueerieriiienreenieenieeieeneeennenn 31

4  PREDSTAVITEV SREDNJE EKONOMSKE SOLE LJUBLJANA........ccccccoevevrrnn. 31
4.1 Strokovni organi Sole in njihova pooblastila............ccceeeveevieriiiiiiiniieieieeee, 34
4.2 Vizija in poslanstvo Srednje ekonomske Sole Ljubljana...........ccccceovveeeviencineennnenn. 36

5 ANALIZA OKOLJA SREDNJE EKONOMSKE SOLE LJUBLJANA .......ccccccoceuun... 36
5.1 Ocenjevanje najSirSega OKOLJa ......cccviiiiiiiiiiieciie et e 37

5.1.1 Analiza gospodarskega 0Kolja..........coeviiiiiiiieiiicieee e 37
5.1.2 Analiza tehnic¢no — tehnoloskega okolja...........cccceeviiiieniiieiieeie e, 40
5.1.3 Analiza politi¢no — pravnega okolja..........cceeeciieiiiiiiiiiiinieeiieeeceee e 42
5.1.4 Analiza naravnega OKOlja ........ccocviieiiieeiiiiciee e 44
5.1.5 Analiza kulturnega okolja ..........ccccoeviiiiiiiiiiiii e 47
5.2 ANALIZA PANOZE ....vvieeiiieeeiieeeieeeeeeeette et e et e e e steeetaeestaeesaeeesseeessseeensseeensseeensseeans 47
5.2.1 Oris in OpredeliteV PANOZE .......eeviereiieiieeiieeiieeie ettt re e eae e 47
5.2.2 Analiza trga in KONKUTENCE.........c.eeeviiiieiiieeciie et 48
523 Predvidevanje razvoja povpraSevanja po storitvah panoge............ccoceeeveennenn. 56

6 CELOVITO OCENJEVANJE POLOZAJA SREDNJE EKONOMSKE SOLE

LJUBLJANE PO POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH ZAVODA.........ccccovecieeieeeieeieennne 60
6.1 Ocenjevanje uspesnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana..........cccoecvvevveeiiennnnns 60
6.2  Ocena prednosti in slabosti po posameznih podstrukturah ..........c..ccceevinininninne. 67

6.2.1 Storitvena PodStrUKLUIa ..........cocvieiieriieeiieieeie et 67
6.2.2 TrZna podSrUKTULA «....oocuiiiiieiieie e e 68
6.2.3 Organizacijska podStruktura...........cceecvierieriieiieniieeecie e 69

6.2.4 TehnoloSka podStruktura ..........oceeeiieiiiiiieeee e 71



6.2.5 Kadrovska podstruktura ............cccveviieiiieiiieiieie e 73

6.2.6 Raziskovalno - razvojna podstruktura............ceceeviiiiiiinieniieeeceeeeeeee 75
6.2.7 Financna podStruktura ...........cocveeeiieriieiiieeie ettt ssve e 76
6.3 Ocena mozZnosti in nevarnosti po posameznih podstrukturah ...........c.ccccceeieniennene 79
6.3.1 Storitvena PodStrUKLUIa ..........coovieiierieeiieieeeie et 80
6.3.2 TrZna podSrUKTULA «....ooviiiiiieiieie e e 81
6.3.3 Organizacijska podStruktura...........cc.cecvieviieiiiieiieiiieeece e 82
6.3.4 TehnoloSka podStruktura ..........oceeeuieiiiiieieeeeee e 83
6.3.5 Kadrovska podstruktura ............cccveviieiiieniieiieie e 84
6.3.6 Raziskovalno - razvojna podstruktura............cceceeveeriiiiiiiniiieeeeeeeeeee 85
6.3.7 Financna podStruktura ...........cocveeciieriieiiienie ettt e e e 86
6.4  Glavne prednosti in slabosti ter moZnosti in nevarnosti zavoda .............ceceeveenenee. 86
6.5  Izdelava SWOT matrike Srednje ekonomske Sole Ljubljana............cccoceeevrennennnnn. 89
T ZAKLIUCEK ...ttt ettt 91
KAZALO SLIK
Slika 1: ABCS strateSkega planiranja .........c..cceevveeeiienieeriienieeieeeieeieesee e seeereeseneeneesene e 7
Slika 2: Strateski model Hungerja in Wheelena............cccooeeiiiiiniiiiniiniiiiceccccecee 12
Slika 3: Model strateskega upravljanja in poslovodenja po PuCku..........cccecvveviiiiiienieniiennnn, 13
Slika 4: Proces strateskega planiranja v nedobi€konosni 0rganizaciji........cc.ceeeeevereeriereennnene 14
Slika 5: Opazovanje okolja na ravini OrgaNIZACIJ@ .......ccueerreerueereeeireenreeereeneeereesseeeseesseeeseens 18
Slika 6: Pet skupin doloCljivk privlacnosti panoge ...........ceceveevueriineenieniieneenienieneeeeeeneene 19
Slika 7: Organigram Srednje ekonomske Sole Ljubljana...........cccoeceeeviieriieiiieniienienieeieeeen 33
KAZALO TABEL

Tabela 1: Stevilo razpisanih prostih mest ljubljanskih $ol, ki izobrazujejo po programu

ekonomSKi tERNTK .....cc.ooiiiiiiiiiei e 2
Tabela 2: Razpisana prosta mesta na Srednji ekonomski Soli Ljubljana v 3ol. 1. 2001/2002 in
200572000 ..ottt sttt ettt ebe e 3
Tabela 3: 1zkaz prihodkov in odhodkov Srednje ekonomske Sole Ljubljana za leti 2005 in
2000 ..ottt h e bt e b ettt a et ae et 33
Tabela 4: Gospodarska gibanja v Sloveniji v obdobju od 2004 do 2008.............cccvveeerveeennnnn. 37
Tabela 5: Razdelitev sredstev ESS po ukrepih Zavoda RS za zaposlovanje za obdobje 2004—
2000 <.ttt h e bt bbbt ettt na e bt 39
Tabela 6: Pregled ukrepov APZ s predvidenim obsegom sredstev drzavnega proracuna za
obdobje 20072013 (sredstva MDDSZ) .....oiiniiiii e 40
Tabela 8: Gibanje Stevila zivorojenih otrok v Sloveniji in projekcija do leta 2010 ................ 44
Tabela 9: Rast prebivalstva Slovenije v obdobju 2001-2005 ........c.cceevieeriieeniieeeiee e 45
Tabela 14: Vpis ucencev osnovnih $ol in dijakov srednjih Sol v Sloveniji po Solskih letih od
2000/2001 do 2005/2000........cc.ereeeeieiieiiiereneeeee ettt 49
Tabela 15: Vpis v prvi letnik srednjih Sol v Sloveniji od Sol. 1. 2001/2002 do 2005/2006 .....49
Tabela 16: Prebivalstvo, staro vec€ kot 15. let, po stopnji izobrazbe, leto 2005 (v 1000) ........ 50
Tabela 17: Stevilo prijav za program ekonomski tehnik po posameznih $olah v $olskem letu
200572000 .....cceeeueieeeiteieteeee ettt b ettt b et 51
Tabela 18: Stevilo prijav za program ekonomska gimnazija po posameznih $olah v $olskem
11U 2005/20006 ..ottt 54

Tabela 19: Uspesnost rednih dijakov in udelezencev izobrazevanja odraslih pri poklicni
maturi za $o0lsko leto 2004/2005 1a SES .........cooviioveeeeeeeeeeeeeseeeeeeeee e 56



Tabela 22: Stanje prijav za gimnazijske programe v Sloveniji v letu 2006.............ccceceeuenne. 57

Tabela 25: Gibanje prihodkov in odhodkov SES v letih od 2003 do 2005 ~ .....coccoeeee.e 61
Tabela 26: Sestava prihodkov SES po virih med leti 2003-2005  .oooooveieveeeeeeaee, 62
Tabela 27: Vlaganje sredstev SES med leti 2003-2005 oo 62
Tabela 28: Gibanja $tevila vpisanih dijakov na SES v izbranih $olskih letih ......................... 63

Tabela 29: Uspeh ugencev ob koncu osnovne $ole, vpisanih na SES (3ol. leto 2005/2006) ... 63
Tabela 30: Uspesnost dijakov SES ob koncu Solskega leta v obdobju od 2002/2003 do

200572000 .....cceeeeeeieeieeeeee ettt b e a ettt b e bt ne e 64
Tabela 31: Negativne ocene po predmetih ob koncu Solskega leta 2004/2005........................ 64
Tabela 32: Rezultati mature nekaterih slovenskih ekonomskih $ol in gimnazij v Solskih letih

0d 2002/2003 do 2005/2000 .......cceeieiiriirinininieteeeeee et 65
Tabela 33: Stevilo dijakov, ki so sodelovali pri raziskovalnih nalogah v obdobju 2003 - 2006

.......................................................................................................................................... 66
Tabela 36: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture ..........c..ccccoecveveeveniene. 71
Tabela 37: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture..........c.ccoceeeevierieiciienieenenne. 72
Tabela 38: Kadrovska struktura Srednje ekonomske Sole Ljubljana v $ol. letu 2006/2007 .... 73
Tabela 39: Razvrstitev zaposlenih po izobrazbi v Solskem letu 2006/2007...........ccccveenveenee. 73
Tabela 40: Razvrstitev uéiteljev SES po nazivih v $olskem letu 2006/2007 ........................... 73
Tabela 41: ZmanjSevanje Stevila zaposlenih v obdobju od 1997 do 2006 ...........ccccuveennenneen. 74
Tabela 42: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture..........ccccocevveveniiniencnicnene 74
Tabela 43: Sodelujoce ekonomske Sole in osvojene nagrade na sre¢anju Zaupajmo v lastno

UStVAT]AINOSE 2000 ....oeeiiiiiiiieiiee e ettt ettt abe s 75
Tabela 44: Ocena prednosti in slabosti raziskovalno — razvojne podstrukture ........................ 76
Tabela 47: Ocena prednosti in slabosti finanéne podstrukture ............coceeeeverienenieneenennne 79
Tabela 50: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti organizacijske podstrukture ............... 82
Tabela 51: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti tehnoloSke podstrukture ..................... 83
Tabela 52: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti kadrovske podstrukture ...................... 84
Tabela 53: Ocena poslovnih priloznosti in nevarnosti raziskovalno - razvojne podstrukture . 85
Tabela 54: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti finanéne podstrukture ..........c..ccc.ce.e. 86
Tabela 55: Profil prednosti in slabosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana .............cccoe...ee. 87
Tabela 56: Profil priloznosti in nevarnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana ...................... 88
Tabela 57: Zbirna ocena prednosti in slabosti ter nevarnosti in priloznosti SES ................... 89

Tabela 58: SWOT matrika Srednje ekonomske Sole Ljubljana ...........ccccoceeiiiniiiiiininenenen. 90



1 UVOD

1.1 Problematika in namen magistrskega dela

Danasnji ¢as zaznamujejo nenehne spremembe. O nujnosti razumevanja in uvajanja

sprememb na podroc¢ju izobraZevanja se Cedalje ve¢ piSe in raziskuje. Tako so se drzave,

¢lanice OECD, lotile problemov in trendov sprememb v Solstvu. Nastala je publikacija z

naslovom What school for the future? (OECD, 2001). V njej so predstavljeni splosni druzbeni

trendi, ki smo jim pri¢a v izobrazevanju. Na kratko povzeto, Solske spremembe so globoko

povezane z naslednjimi sodobnimi ekonomskimi, druzbenimi, politicnimi, kulturnimi in

okoljskimi trendi:

e s spremembami v otro§tvu in odrasanju, fenomen "staranja druzbe" in spremenjeni
medgeneracijski odnosi,

e s spremembami, povezanimi z enakostjo med spoloma in v druzini,

e s spremembami v znanju, tehnologiji in delu,

e s spremembami v na¢inu zivljenja nasploh,

e s spremembami v geopoliticnem pomenu na mednarodni, nacionalni in lokalni ravni.

Tako se Sole iz drzav OECD sooc¢ajo z naslednjimi vpraSanji in izzivi:

e s podaljSevanjem formalnega izobraZzevanja in povecanjem udelezbe Zensk Vv
izobrazevanju,

e s povecanjem Stevila t. 1. "netradicionalnih" ucencev in dijakov ter Solanjem zunaj
formalnega sistema, ob tem pa z razvijanjem drugacnih oblik in metod Solanja,

e s premikom od izobraZevanja v "tovarniski obliki" k uceci se organizaciji,

e od individualnega ucenja k skupinskemu, od prenosa znanja k ustvarjanju znanja,

e s spremembo v preverjanju in ovrednotenju rezultatov izobrazevanja,

e s spremenjeno vlogo uciteljev in spreminjanjem oziroma ve€jo prilagodljivostjo
menedZmenta Sol.

Tako v OECD napovedujejo tri mozne scenarije razvoja Solstva v naslednjem desetletju. Prvi
napoveduje "podaljSan status quo" zdajS$njim Solskim sistemom, drugi ojacanje Solstva z novo
dinamiko razvoja, druzbenim priznanjem in spremembo namena (angl. re-schooling). Tretji
scenarij pa predvideva, da bodo Sole v prihodnosti precej izgubile na pomenu in vlogi
oziroma, napoveduje celo zaton Solstva (angl. de-schooling).

V Sloveniji se na podrocju srednjega Solstva v zadnjih letih dogajajo velike spremembe.
Povecuje se trend vpisa na klasicne gimnazije, s tem pa se posledicno zmanjSuje vpis na
strokovno izobrazevanje. V Solskem letu 1992/1993 je znaSal delez gimnazijcev med vsemi
vpisanimi dijaki v prvi letnik srednjih Sol priblizno 20 odstotkov, na zacetku Solskega leta
2004/2005 pa je bil delez vpisanih gimnazijcev Ze priblizno 38-odstoten, od tega na sploSnih
gimnazijah 30, na strokovnih gimnazijah, kot so ekonomska, tehniska in umetnostna, pa je bil
8-odstoten. Cilj Ministrstva RS za Solstvo in Sport je, da bi bil delez vpisanih dijakov na



gimnazije nad 40 odstotki.' Ne gre samo za spremenjen trend vpisa (ve&ji vpis na gimnazije),
pac pa tudi za zmanjSevanje populacije otrok. Slednja se je zmanjsala iz 29.902 v letu 1980 na
17.961 otrok v letu 2004, kar predstavlja skoraj 40-odstotno zmanj$anje rojstev. Ce
pogledamo bolj natan¢no, se je Stevilo otrok v starostni skupini od 0 do 4. let od leta 1989
(letnik generacije, ki sedaj vstopa oziroma je ze v srednjesolskem izobrazevanju) do leta 1999
zmanj$alo za 26,5 odstotka. Po projekcijah stalnega prebivalstva pa se bo Stevilo otrok v
starostni skupini od 0 do 4. let zmanjSalo Se za dodatnega 2,3 odstotka glede na leto 1999
oziroma 27,4 odstotka glede na leto 1989.>

Med srednjimi Solami je navzoca velika konkurenca; tako je v ljubljanski regiji 42 srednjih
$ol’, od tega jih 8 izobraZuje po programu ekonomski tehnik. Sole, ki izobraZujejo po
programu ekonomski tehnik, so skupaj za Solsko leto 2005/2006 razpisale 700 prostih mest
(glej tabelo 1), kar predstavlja priblizno 10 odstotkov razpisanih mest.*

Tabela 1: Stevilo razpisanih prostih mest ljubljanskih 3ol, ki izobraZujejo po programu ekonomski tehnik

Srednja Sola Program, po katerem izobrazuje St. prostih
mest (05/06)
Srednja ekonomska Sola | Ekonomski tehnik (finan.—ra¢unov. podro¢je) 84
PreSernova Ekonomska gimnazija 90
Solski center Rudolfa Ekonomski tehnik (finan.—ra¢unov. in komerc. podrocje) 56
Maistra Kamnik Ekonomska gimnazija 32
SCPET Ljubljana Ekonomski tehnik (postno podrocje) 112
SGGE Ljubljana Ekonomski tehnik (finan.—ra¢unov. in komerc. podrocje) 112
Srednja ekonomska Sola | Ekonomski tehnik (finan.—ra¢unov. in komerc. podrocje) 112
Ljubljana Ekonomska gimnazija 90
Srednja upravno- Ekonomski tehnik (poslovno in upravno podrocje) 112
administrativna Sola
Srednja Sola Josipa Ekonomski tehnik (finan.—racunov. podrocje) 56
Jur¢i¢a Ivan¢na Gorica Ekonomska gimnazija 32
Gimnazija Kocevje Ekonomski tehnik (finan.— racunov. podrocje) 56
Skupaj Ekonomski tehnik 700
Ekonomska gimnazija 244

Vir: Ministrstvo RS za Solstvo in $port — publikacija Vpis v srednje Sole 2005/2006, str. 11 -
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! Vir: Statisti¢ni pregled za izobrazevanje, Statisti¢ni urad Republike Slovenije, str. 7.
2 Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije.
3V tej stevilki so zajete vse $ole oziroma tiste, ki izobrazujejo po poklicnem, strokovnem in gimnazijskem

programu.

* Podatki se razlikujejo, ker nekatere $ole, ki 3olajo invalidne otroke, razpisujejo prosta mesta odvisno od §tevila

prijavljenih.




Rednim programom ekonomskih srednjih Sol pa predstavljajo mo¢no konkurenco Sole, ki
izobrazujejo odrasle. V ljubljanski regiji je trenutno kar 22° taknih, ki izobraZujejo po
programu ekonomski tehnik. Omenjene Sole nam vsako leto "odvzamejo" vedno ve¢ rednih
dijakov, saj so ti ugotovili lazjo pot skozi proces izobrazevanja (pri izobrazevanju odraslih
predavanja potekajo popoldne, imajo manj ur, ocene pridobivajo z izpiti in podobno). Da se
na na$o Solo vpisuje ¢edalje manj otrok, lahko vidimo iz tabele 2.

Tabela 2: Razpisana prosta mesta na Srednji ekonomski Soli Ljubljana v sol. 1. 2001/2002 in 2005/2006

Razpisana prosta mesta na SES | Ekonomski tehnik Ekonomska gimnazija

Solsko leto 2001/2002 178 105
Solsko leto 2005/2006 120 90
Razlika 58 (-32,6 %) 15 (-14,3 %)

Vir: Letni delovni naért Srednje ekonomske Sole Ljubljana za Solsko leto 2001/2002 in
2005/2006

Pri analizi omenjenih podatkov moram poudariti, da smo v Solskem letu 2001/2002 zapolnili
vsa razpisana prosta mesta, v Solskem letu 2005/2006 pa imamo v programu ekonomski
tehnik trenutno vpisanih 66 dijakov, v programu ekonomska gimnazija pa 29 dijakov.°
Zavedamo se, ¢e se bo trend vpisa zmanjseval, nas bo Ministrstvo RS za Solstvo in $port kot
ustanovitelj Sole, zdruzil z drugo ekonomsko Solo ali pa bo Solo preprosto ukinilo in programe
preneslo na drugo obstojeco ekonomsko Solo. Po mojih predvidevanjih zadostuje v Ljubljani,
glede na potrebe gospodarstva, zanimivost programa, zelj devetoSolcev in podobno, ena
ekonomska Sola s priblizno 1.500 dijaki.

Ce se zavedamo vseh teh spremembah v procesu izobraZevanja in poznamo smer razvoja
Solstva, lahko i§¢emo svoje konkurenéne prednosti pred ostalimi Solami. Negotovosti, ki jih v
poslovanje vnasajo spremembe, se organizacije ne morejo v celoti izogniti, lahko pa jo s
pomocjo strateSkega upravljanja in poslovodenja zmanjsajo (Kotler, 1984, str. 36). Stratesko
upravljanje in poslovodenje je namre¢ ena izmed najpomembnejSih upravljavskih in
poslovodnih aktivnosti, ki omogocajo doseganje temeljnega smotra podjetja. Poleg tega s
strateSkim upravljanjem in poslovodenjem poslovodne in upravljavske strukture v podjetju
skusajo vplivati na okolje podjetja tako, da se to spreminja v Zeleni smeri (Hunger, Wheelen,
1996, str. 85).

Namen magistrskega dela je, da s pomocjo celovite ocene Sole ugotovimo njen trenutni
polozaj, prednosti in slabosti (po posameznih podstrukturah Sole), kje na nas prezijo
nevarnosti in kaksni izzivi se nam ponujajo v okolju. Pridobljena ocena pa nam bo sluzila za
snovanje potrebnih strategij, s katerimi bo Sola pridobila pomembno konkuren¢no prednost
pred ostalimi srednjimi Solami (zavodi).

> Vir: Andragoski center Republike Slovenije (URL: http://www.acs.si/anak/Programi.asp) 10. 03. 2007.
® Stanje aprila 2006.




1.2 Cilji magistrskega dela

Cilj magistrske naloge je izdelati celotno oceno razvojnega polozaja Srednje ekonomske Sole
Ljubljana po posameznih podstrukturah, ki bo pozneje omogocala pripravo potrebne
strategije, s katero bomo pridobili konkuren¢no prednost pred ostalimi zavodi in se ne bomo
prepustili toku dogodkov oziroma nakljucju.

1.3 Metode dela

Izdelava magistrske naloge bo temeljila na metodah empiri¢nega znanstvenega raziskovanja
in metodi deduktivnega sklepanja. IzhodiS¢e pri preucevanju relevantne vsebine bo
raziskovanje teoreticnih podlag s podrocja strateSkega upravljanja in poslovodenja s
poudarkom na planiranju v javnem nedobickonosnem sektorju. Na osnovi pridobljenih
teoreticnih znanj bom poizkuSal dobiti celovito oceno prednosti in slabosti, nevarnosti in
izzivov Sole, na kateri bo mogoce pozneje razvijati strategijo Sole za prihodnje obdobje.

Pri pisanju magistrske naloge se bom opiral predvsem na strokovno literaturo domacih in tujih
avtorjev, ki so objavili knjige, ¢lanke ter prispevke s podrocja strateskega upravljanja in
poslovodenja, ter dostopno literaturo na podroc¢ju Solstva. Podatke in potrebne informacije o
stanju Sole ter konkurence bom pridobil iz dostopnih virov (letna porocila Sol, letni delovni
nacrti in podobno) in s pogovorom z zaposlenimi. Podatke o gospodarskih, zaposlitvenih in
demografskih trendih pa bom pridobil iz dostopnih spletnih virov (UMAR, AJPES, Zavod RS
za zaposlovanje, Statisti¢ni urad RS, itd.).

Celovito analizo zunanjega in notranjega okolja po posameznih podstrukturah Sole bom
izdelal s pomoc¢jo SWOT analize. Pri tem bom posamezne rezultate primerjal z rezultati
konkurencnih $ol. Ocenjevanje prispevka posameznih podstruktur k vecji uspesnosti Sole bom
naredil z analitiénim nac¢inom ocenjevanja, ki ga bom kombiniral s subjektivnim in to¢kovnim
ocenjevanjem. Ocena uspeSnosti Sole je osnova za nadaljnje ocenjevanje doprinosa
posameznih podstruktur k uspesnosti Sole.

Magistrsko nalogo bom razdelil na Sest poglavij. V prvem delu bom prikazal proces
strateSkega poslovodenja v nedobickonosnih organizacijah. V njem bom predstavil mesto in
vlogo strateskega poslovodenja v nedobiCkonosnih organizacijah, na kratko opisal Solski
sistem in vlogo ravnatelja ter nadaljeval z orisom modela procesa strateSkega planiranja v
nedobic¢konosnih organizacijah (poglavji 2 in 3). V poglavju 4 bom kratko predstavil Srednjo
ekonomsko Solo Ljubljana. V drugem delu magistrske naloge pa bom izdelal celovito oceno
polozaja Sole po posameznih podstrukturah in na osnovi pridobljenih ocen razvil prve ideje
prihodnje strategije za doseganje konkuren¢ne prednosti Sole (poglavji 5 in 6). V zaklju¢nem
poglavju bom prikazal sklepe, do katerih bom priSel med izdelavo magistrske naloge.



2 PROCES STRATESKEGA POSLOVODENJA V NEDOBICKONOSNIH
ORGANIZACIJAH

2.1 Opredelitev pojma nedobi¢konosne organizacije

Nedobickonosne organizacije so pomemben del druzbe. Kriterij, po katerem bomo prepoznali
nedobi¢konosne organizacije, je namen oziroma cilj, zaradi katerega so bile ustanovljene.
Nedobickonosne organizacije delujejo v javnem interesu, njihov namen je trajno zagotavljanje
storitev in dobrin, ki so pogoj za uspesno delovanje druzbe kot celote, njenih podsistemov in
posameznega &loveka in niso ustanovljene zaradi ustvarjanja dobi¢ka (Trunk-Sirca, Tavéar,
2000, str. 3).

Nedobickonosne organizacije torej zajemajo Sirok nabor organizacij. Mednje priStevamo vse
organizacije, ki so oprosc¢ene placevanja davkov in katerih prvotni namen je koristiti druzbi.
Nedobickonosne organizacije v najSirSem pomenu zajemajo drzavne, regijske in lokalne
organe oblasti, bolni$nice, muzeje, Sole, zdruzenja, kulturne ustanove, verske skupnosti,
dobrodelne organizacije in druge njim podobne organizacije. (Dimovski, 2002, str. 695).

Sole, gledalis¢a in bolni$nice so organizacije, ki niso namenjene same sebi, ampak opravljajo

dolo¢eno nalogo v druzbi ter zadovoljujejo potrebe posameznika in druzbe. Temeljni cilj

delovanja tak$nih organizacij praviloma niso ekonomski rezultati, temve¢ izpolnjevanje

nekega poslanstva organizacije. Vendar pa morajo imeti tudi nedobickonosne organizacije

opredeljeno neko mero uspesnosti, ki jih usmerja pri njthovem vedenju in delovanju na poti k

zastavljenim ciljem. (Znidar$i¢ Kranjc, 1996, str. 9). Za stratesko upravljanje javnega sektorja

in nedobickonosnih organizacij je pomembno poznavanje, upoStevanje in usklajevanje

interesov vseh udelezencev, ki so lahko med seboj v nasprotju. Pri tem obstaja v primerjavi z

zasebnim sektorjem nekaj pomembnih razlik:

e uporabnik izdelka ali storitve javnega sektorja in nedobi¢konosnih organizacij praviloma
ni placnik (vsaj ne v celoti),

e v vlogi investitorjev/lastnikov nastopajo ustanovitelji in financerji, ki ne pricakujejo
donosa na kapital, pac pa u€inkovito delovanje in uresnicevanje poslanstva,

e  kon¢ni udeleZenci so uporabniki izdelkov in storitev, lokalne skupnosti, davkoplacevalci
in drugi zainteresirani,

e pomembno vlogo imajo regulatorji, ki oblikujejo pravne in finan¢ne okvire delovanja,

e zlasti v nevladnih, pa tudi drugih nepridobitnih organizacijah, se krepita pomen in vloga
prostovoljstva.

Kljub temu pa tudi v javnem sektorju in nepridobitnih organizacijah nastopajo dobavitelji,
vodstva, zaposleni, trgovci, agenti itd. (Bolc¢ic, 2004, str. 3).



2.2 Proces strateSkega poslovodenja

Proces strateSkega poslovodenja lahko opredelimo kot sprejemanje, izvajanje in nadzorovanje
strateskih, to je klju¢nih odlocitev, ki se nanaSajo na razvoj, lokacijo, organiziranje in
kadrovanje v organizaciji. Lahko pa proces strateSkega poslovodenja opredelimo kot
nacrtovanje, organiziranje, uveljavljanje in kontroliranje klju¢nih odlocitev v organizaciji.
Taksna opredelitev velja tako za profitne kot neprofitne organizacije. (Znidarsi¢ Kranjc, 1996,
str. 209).

Stratesko poslovodenje je veliko Stevilo odlocCitev in aktivnosti, ki nam opisujejo dolgorocni
obstoj organizacije. VkljuCuje ocenjevanje okolja, oblikovanje in uresnicevanje strategij ter
spremljanje in kontrolo. Pravzaprav pomeni ocenjevanje notranjega okolja organizacije, s
katerim Zelimo ugotoviti prednosti in slabosti poslovanja podjetja ter ocenjevanje zunanjega
okolja, s katerim Zelimo oblikovati ocene moznosti in nevarnosti organizacije (Hunger,
Wheelen, 1995, str. 3).

Stratesko planiranje je vrsta planiranja, ki opredeljuje prednostne in odlocilne smeri razvoja
organizacije (Pucko, 2003, str. 271). To pomeni ocenjevanje bistvenih problemov
organizacije in ugotavljanje poslovnih priloznosti z razvojnega vidika skupaj s preverjanjem
dotedanjih zamisli. Na osnovi dolgoro¢nega ¢asovnega horizonta se postavljajo strateski cilji
in razvijajo strategije za njihovo doseganje. Celoten proces se zakljuci s strateSkimi plani, ki
jih je treba nato uresnicevati in njihovo uresni¢evanje nadzirati.

Stratesko nacrtovanje je sistemati¢en proces, s katerim organizacija in udeleZenci opredelijo
temeljni razlog obstoja organizacije, klju¢ne razvojne usmeritve in prednosti, dolocijo
ovrednotene in merljive cilje ter nafine za njihovo doseganje. S procesom strateskega
nacrtovanja gradimo zavezanost uresni¢evanju poslanstva in ciljev pri notranjih in zunanjih
udelezencih. StrateSko nacrtovanje omogoca optimizacijo razporejanja in rabe virov.
Pomembno je, da stratesko nacrtovanje razumemo kot stalen sistematic¢en proces, v katerega
vklju¢ujemo vse klju€ne notranje in zunanje udelezence, in ne le kot projekt priprave
strateSkega nacrta, ki ga izvedemo vsakih nekaj let. Stalen in sistemati¢en proces strateskega
nacrtovanja omogoca pravocasno prepoznavanje in pricakovanje sprememb v okolju in hiter
odziv nanje (Bolci¢, 2004, str. 4).

Proces strateSkega poslovodenja v Soli pa lahko opredelimo kot zaporedje razprav in

odlocitev, ki se nanasajo na klju¢na in zivljenjsko pomembna dolgoro¢na vprasanja Sole,

zaradi Cesar pri njih sodelujejo oziroma jih sprejemajo kljucni nosilci odlocanja. Kot taksno je
strateSko poslovodenje v Soli osnova za oblikovanje temeljnih odlocitev in akcij v zvezi:

e s poslanstvom in pooblastili Sole,

e 7z naborom in ravnijo storitev, ki jih namerava Sola opravljati (primarne izobrazevalne
storitve lahko dopolnjujejo tudi storitve, ki so na izobrazevanje vezane zgolj posredno ali
pa sploh ne in jih Sola ponuja bodisi samostojno bodisi v sodelovanju z drugimi
organizacijami),



e s financiranjem Sole,
e s poslovodnimi in organizacijskimi resitvami v Soli. (Ograjensek, 2005, str. 29)

Stratesko planiranje je skupek konceptov, postopkov in orodij, ki naj pomagajo menedzerjem
pri vodenju organizacije. StratesSko planiranje bi lahko definirali kot discipliniran napor, ki je
usmerjen v nastanek bistvenih odlocitev in dejanj, ki oblikujejo in vodijo, kaj organizacija je,
kaj pocne in zakaj to pocne (Bryson, 2004, str. 6). Slika 1 prikazuje ABCS strateSkega
planiranja, ki pokaZe, kaj je stratesko planiranje . Ce pogledamo sliko, vidimo, da A prikazuje
trenutno stanje organizacije, B kam zelimo priti in C, kako doseci stanje B.

Slika 1: ABCS strateSkega planiranja

B

Kam zelimo
Poslanstvo in pooblastila
Struktura in sistemi
Komunikacija
Programi in storitve
Proracun in podpora

A

Trenutno stanje
Poslanstvo in pooblastila
Struktura in sistemi Vizija, poslanstvo in cilji
Komunikacija
Programi in storitve
Proracun in podpora

Nacin prehoda
Strateski nacrt
IT in HR nacrt
Komunikacija
Najemanje in usposabljanje
Rekonstrukcija in reinzeniring
Alokacija proracuna

Vir: Bryson, 2004, str. 6




Med glavne koristi, ki jih lahko prinese uvedba strateSkega poslovodenja, pristevamo
(Bryson, 2004, str. 11-12):

2.1

pospesitev strateSkega razmisljanja in ravnanja, kar prinasa skrbnejSe zbiranje informacij
o zunanjem in notranjem okolju organizacije ter interesih pomembnih udelezencev,
poveCa se pozornost organizacijskemu ucenju, organizacijske smernice, kako naj
poslujemo v prihodnosti nam postanejo jasnejSe, dolo¢imo pa tudi prioritete pri
poslovanju,

izboljSanje sprejemanj odlocitev, hkrati se pozornost osredoto¢i na klju¢ne zadeve in
izzive organizacije, poslovodstvu pa pomaga ugotoviti, kaj je treba postoriti na teh
podrogjih,

organizacije se hitreje odzivajo na notranje in zunanje zahteve ter izboljSujejo izvajanje
svoje dejavnosti,

veliko pridobijo tudi zaposleni, ker sodelujejo pri izvajanju programa organizacije,
njihove vloge in naloge so opredeljene, do izraza prihaja timsko delo, znanje in izku$nje
¢lanov organizacije.

Mesto in vloga strateSkega poslovodenja v nedobickonosnih organizacijah

Pedagoski vodja in poslovodni organ javnega vrtca oziroma Sole je ravnatelj. Naloga

ravnatelja je, da organizira, nacrtuje, vodi in kontrolira delo Sole. 1z tega izhaja tudi njegova

odgovornost za politiko svoje organizacije. Ce imamo v mislih tisti del politike, ki se nanasa

na klju¢na, vitalna, razvojna vprasanja Sole, smo Ze zelo blizu tistemu, cemur ze dobrih
dvajset let pravimo stratesko poslovodenje (Pucko, 2005, str. 102).

Po Mintzbergu (1973, str. 44-49) lahko ravnatelj Sole uporabi tri mozne sloge pri oblikovanju
strategij:

1.

Podjetniski nacin strateSkega planiranja izpostavlja vlogo ravnatelja kot kljucne
avtoritete, saj je nastajajoca strategija izklju¢no plod njegovih vizionarskih sposobnosti.
Poudarjen je proces aktivnega iskanja novih poslovnih priloznosti kot osnova za
ekspanzijo obstojeCih dejavnosti, medtem ko je reSevanje problemov odrinjeno na
stranski tir. Ceprav ta nadin strateSkega planiranja ni nujno neracionalen, ga zaposleni
pogosto dojemajo kot takSnega zaradi velike nagnjenosti ravnatelja k tveganju.

Nacin stalnega prilagajanja omogoca postopno rojevanje strategije s stalnim odzivanjem
na notranje in zunanje spremembe, ki jih prinasa ¢as. Posebej primeren je v situacijah, ko
je tezko ali nemogoce opredeliti zelene dolgorocne cilje (zaradi razhajajocih interesov
vplivnih skupin). Nacin stalnega prilagajanja je osredotocen na reSevanje najakutnejSih
problemov, zato ga je mogoce primerjati z gaSenjem pozarov. Njegova velika slabost se
kaze:

v skoraj popolni nepovezanosti sprejetih odlocitev,

pri reSevanju problemov konfliktov med interesnimi skupinami,

sprejeti ukrepi zanemarijo dobrobit ucencev.



3. Formalni proces strateskega planiranja je sistematicen in racionalen. V njegovem okviru
je strateSki plan Sole rezultat strategije, ki temelji na analizi Sole in njenega okolja.
Sprejete odlocitve so povezane in smiselne. Razlogi za izbiro so lahko: prilagoditve
spremembam v okolju Sole, prilagoditve glede na stanje razpolozljivih virov, izgradnja
notranjega soglasja, predstavitev Sole v strokovni javnosti, ki poudarja racionalni pristop
k oblikovanju strategij.

Izmed omenjenih nadinov ne moremo za nobenega trditi, da je najboljSi za oblikovanje

strategije organizacije, ampak je najboljSa meSanica slogov, ki naj bi ustrezala posamezni

organizaciji in okolju, v katerem ta deluje. Kljub vsemu pa lahko za Solo izberemo formalni

nacin strateskega poslovodenja. Iz formalnega nacina strateskega planiranja izhaja Brysonov

model osmih korakov (Bryson, 1988, str. 74), na katerega se bom naslonil pri pisanju

magistrske naloge. Avtorji menijo, da je njegova uporaba za slovenske Sole primerna

predvsem iz naslednjih razlogov:

e ker delujejo v izredno turbulentnem okolju (mlada samostojna drzava, novinka v
Evropski uniji, spreminjanje Solskih programov itd.),

e ker se sooCajo z omejitvami na strani razpolozljivih virov (pomanjkanje sredstev s strani
Ministrstva RS za Solstvo in Sport),

e ker ne gre zanemariti pomembnosti socialne vloge formalnega procesa strateskega
poslovodenja (kaze se v procesu iskanje notranjega in zunanjega soglasja pri sprejemanju
strateSkih odlocitev).

2.2 Solski sistem in pristojnosti ravnatelja

Srednje Sole spadajo med izobrazevalne zavode, ki predstavljajo eno od skupin
nedobickonosnih organizacij. Zavodi so pri nas najbolj tipicna in razSirjena oblika
nedobi¢konosnih organizacij. Zakon o zavodih opredeljuje zavod kot organizacijo za
opravljanje dejavnosti s podrocja vzgoje in izobrazevanja, znanosti, kulture, Sporta, zdravstva
itd. Cilj zavoda ni pridobivanje dobicka, kar pa ne pomeni, da ga ne sme ustvariti, ampak, da
svojo dejavnost opravlja ne glede na dosezen dobicek. Morebitni dobi¢ek pa mora vloziti za
svoj razvoj ali zniZzanje cen storitev.

Ker se storitve, ki jih ponujajo Sole, bistveno razlikujejo od organizacij, ki proizvajajo izdelke,
moramo nacin strateskega poslovodenja prilagoditi Solam. V kolikSni meri je vloga ravnatelja
Sole podobna vlogi menedzerja v podjetju, je odvisno od stopnje decentraliziranosti Solskega
sistema ter iz nje izhajajoCe stopnje avtonomnosti ravnatelja pri sprejemanju strateSkih
odlogitev in prevzemanju odgovornosti zanje (Sirca, Eréulj, 1994, str. 10). V centraliziranem
Solskem sistemu ureja vprasanja organizacije izobrazevalnih zavodov, njihove vsebine,
materialno-finan¢ne pogoje delovanja, nadzor nad uresnievanjem zastavljenih ciljev ter
sprejemanje odgovornosti drzava iz enega mesta, da v decentraliziranem sistemu prenese
odgovornost za reSevanje teh vprasanj na ravnatelja.



Sistem financiranja javnih Sol v Sloveniji je po novi zakonodaji zelo centraliziran. Ve¢ kot 90
odstotkov finanénih sredstev za 3ole prihaja iz proracuna.’ Solski sistem predpisuje
predmetnik, ki je obvezen za celotno drzavo, Sole pa lahko ufencem ponujajo obSolske in
izbirne dejavnosti. Pouk poteka po u¢nih nacrtih, vsako uro se obravnavajo dolocene teme, ki
jih je treba dokumentirati v letni delovni pripravi ucitelja. Vsebine so torej dolocene, ucitel;
pa lahko svojo avtonomijo uporablja pri izbiri u¢nih metod pri samem pouku.

Sole se lahko samostojno odlo¢ajo pri svojih dopolnilnih dejavnostih, kot so oddajanje
prostorov v najem, pri trznem polozaju napram zunanjim udelezencem ter posledicno v
podstrukturi financiranja Sole. Vsaj v teh okvirih pa lahko Sola dokaj samostojno pripravi
strateSki nacrt.

Koncept avtonomije Sole v nasem sistemu ni domisljen in ni operativen. Velika so pooblastila
Sol in ravnateljev, vendar niso pravno izpeljana in ne konkretizirana na ravni pristojnosti.
Sistem je naravnan tako, da so ravnatelji nedeljivo odgovorni za Solo v celoti, za vzpostavitev
medsebojne komunikacije znotraj Sole in zunaj nje, za ugotavljanje Sibkih tock in
racionalizacijo delovanja sistema, za finance in strokovnost pouka. Ravnatelj, ki je razpet med
zahtevami sistema, zaposlenimi na Soli in uporabniki, za svoje naloge ni dovolj strokovno
usposobljen za delovanje na vseh podrocjih dela, ki jih naj opravlja, njegove naloge niso
pravno regulirane na ravni pristojnosti, zato prihaja bodisi do razli¢nih frustracij ravnatelja
bodisi do samovolje, ker ne more zadovoljiti vseh pri¢akovanj, ki si tudi nasprotujejo
(Medves, 2002, str. 251).

Ravnatelji na srednjih Solah so tako pedagoski vodje kot poslovodni organi. Ravnatel]

opravlja naslednje naloge®:

e organizira, nacrtuje in vodi delo vrtca oziroma Sole,

e pripravlja program razvoja vrtca oziroma Sole,

e pripravlja predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo izvedbo,

e je odgovoren za uresnicevanje pravic otrok ter pravic in dolznosti ucencev, vajencev,
dijakov, Studentov visje Sole in odraslih,

e vodi delo vzgojiteljskega, uciteljskega in predavateljskega zbora,

e oblikuje predlog nadstandardnih programov,

e spodbuja strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev,

e organizira mentorstvo za pripravnike,

e navzoC je pri vzgojno-izobraZzevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev, spremlja
njihovo delo in jim svetuje,

e predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive,

e odloc¢a o napredovanju delavcev v placilne razrede,

e spremlja delo svetovalne sluzbe,

e skrbi za sodelovanje zavoda s starSi (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike
sodelovanja),

7'V mislih imam tako drzavni proradun kot prora¢une obéin.
¥ Vir: Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja, ¢len 49.
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obvesca starSe o delu vrtca oziroma $ole in spremembah pravic ter obveznostih ucencev,
vajencev in dijakov,

spodbuja in spremlja delo skupnosti ucencev, vajencev oziroma dijakov ter Studentov
vi§je Sole,

odloca o vzgojnih ukrepih,

zagotavlja izvrsevanje odlocb drzavnih organov,

zastopa in predstavlja vrtec oziroma $olo in je odgovoren za zakonitost dela,

doloca sistemizacijo delovnih mest,

odloca o sklepanju delovnih razmerij in disciplinski odgovornosti delavcev,

skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno sluzbo in

opravlja druge naloge skladno z zakoni in drugimi predpisi.

Nepogresljivo vlogo ravnatelja vidi Mlakar (2002, str. 248) v naslednjem:

skrbeti mora, da zaposleni v $oli najve¢ pozornosti namenijo poglavitnemu procesu, to je
poucevanju in vzgoji,

ravnatelji morajo ves Cas skrbeti za finan¢no disciplino, ¢eprav morajo hkrati spodbujati
trud. Ravnatelj mora poskrbeti, da pametni predlogi ne prinasajo dodatnih obremenitev
zborni¢nega kolektiva in ne povzrocajo finan¢nega primanjkljaja v poslovanju Sole,
ravnatelj mora kot najvisjo vrednoto med zaposlenimi spodbujati zavest sodelovanja med
ucitelji in drugimi. Ko zaposleni med seboj sodelujejo in se zavzemajo za iste cilje, je
zivljenje v skupnosti prijetnejSe in manj utrudljivo. Prepreciti pa mora nastanek nesoglasij
in razdora. Na tem podrocju je ravnateljeva vloga morda najtezja in najpomembnejsa,
ravnateljeva nenadomestljiva vloga je vloga informatorja. Nihce na Soli nima o Solskih
stvareh toliko podatkov kot ravnatelj. Za uspesno delovanje Sole je izredno pomembno,
da ravnatelj svoje informacije ¢im hitreje in ¢im bolj kakovostno prenese v uciteljski
zbor,

ravnatelj mora skrbeti za ekonomicnost (gospodarnost) poslovanja, ne le z denarjem in
materialnimi sredstvi, temve¢ tudi z vedenjem, ravnanjem in govorjenjem sodelavcem.
Tako ne sme dovoljevati odvecnih in predolgih sestankov, na katerih lahko vsak govori,
kolikor hoce in kar hoCe, ne sme dovoljevati zamujanja in predcasnega odhajanja z
delovnega mesta ter podobno.
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3 MODEL STRATESKEGA PLANIRANJA V NEDOBICKONOSNIH
ORGANIZACIJAH

V teoriji obstaja ve¢ modelov strateskega menedzmenta, ki pa so bili ve¢inoma razviti za
pridobitne organizacije. V tem poglavju bom prikazal nekaj splo$nih modelov strateSkega
menedZzmenta in se v nadaljevanju omejil na Brysonov model strateSkega menedzmenta,
katerega prednost je v tem, da ga je avtor razvil prav za nedobickonosne organizacije in da
najbolj ustreza formalnemu nacinu strateskega planiranja, ki sem ga opisal v tocki 2.3.

3.1 Modeli procesa strateskega upravljanja in poslovodenja

Proces strateSkega menedzmenta lahko opisemo kot zaporedje korakov, ki naj bi jih opravili
menedzerji za uspesno delovanje organizacije. Tako naj bi ti najprej analizirali zunanje in
notranje okolje podjetja, nadaljevali z oblikovanjem strategij, jih wuresnic¢evali ter
uresni¢evanje strategij nadzirali in po potrebi spreminjali.

Slika 2 prikazuje model strateskega upravljanja in poslovodenja, ki sta ga razvila D. J. Hunger
in T. L. Wheelen. V prvi fazi, ki jo imenujeta motrenje, mora podjetje analizirati zunanje in
notranje okolje ter na osnovi tako pridobljenih analiz zaceti z oblikovanjem strategij, jih
uresni¢evati in nato spremljati in nadzirati.

Slika 2: Strateski model Hungerja in Wheelena

Motrenje Oblikovange strategij Uresnicevanje strategij Spremljanje
in kentrola

Zunanje P Poslanstvo

okalje q cili W

Ciljne Strategije

okalje ﬂe 1
Notranje Fioerns 1, .
okolje Budzeti W

o strultur e Postopli j
* Lulfura ‘

L (=

. v v v v v v v

P{:s]a]‘auje

Vir: Hunger, Wheelen, 1995, str. 10
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Proces strateskega upravljanja in poslovodenja po Pucku lahko razberemo iz slike 3.

Slika 3: Model strateskega upravljanja in poslovodenja po Pucku

Flanske . ! . Uresnicevanje in
Proces strateikega planiranja
predpostavike kontrola
Celovit Postavljanj
Ocenjevanje e-un O, pstar ja,mje Razvijanje Ocenjevanje Takti¢no
ololja pcenjevanje planskih Strategij: strategij laniranje:
1 podjetja: ciljev B g4 B L
, . Celovitih pragr.':m.irnuje-
Amnaliza prednosti, I I predraéunavanje
n n
lovani . 1.
poslovanja slabosti, Poslovnih kadr m. an!e
usmerjanje
e e . ) Ugotavljanje
Y E 1 ti, -
A m prifoznos l planske Funkeijskih Izbira Kontrola
poslanstve nevarnosti, vrzeli

Vir: Pucko, 2003, str. 115

Pucko razdeli stratesko planiranje na fazo iskanja in zaznavanja poslovnih razvojnih
problemov in na fazo izdelave strateskih planov, ki vkljucuje tako reSevanje problemov kot
tudi odloCanje. V fazi iskanja in zaznavanja poslovnih problemov izdelamo celovito oceno
prednosti in slabosti podjetja v sedanjosti. Na podlagi pridobljene ocene in podjetniskega
predvidevanja ocenimo poslovne priloznosti in nevarnosti v prihodnosti. Fazo izdelave
strateSkih planov pa je smiselno raz¢leniti na podfazo postavljanja strateskih planskih ciljev in
opredeljevanja do morebitnih planskih vrzeli, na podfazo razvijanja strategij za doseganje
ciljev, na podfazo ocenjevanja razvitih strategij in na podfazo izbire strategije in izdelave
strateskih planov. Faza uresniCevanja strateSkih ciljev in strategij se zacenja zZe s takti¢nim
planiranjem, programiranjem, predracunavanjem in vrsto drugih dejavnosti (Pucko, 2003, str.
116-117).

Bryson (2004, str. 32) poudarja, da stratesko naértovanje v nedobi¢konosnih organizacijah ni
logi¢ni koncept, proces ali orodje, je nekaj ve¢, vkljucuje Sirok spekter menedzerskih
pristopov, odvisnih od okolja, ki obkroza nedobickonosno organizacijo, odvisen pa je od
pogojev, ki dolo¢ajo uspeh poslovanja. Brysonov model strateSkega planiranja je sestavljen iz
desetih korakov:

zacetni dogovor,

opredelitev pooblastil javnega zavoda,

razjasnitev poslanstva in vrednot zavoda,

ocenjevanje zunanjega in notranjega okolja (prednosti, slabosti, izzivi, nevarnosti),
identifikacija strateskih vprasanj,

razvijanje (oblikovanje) strategij za doseganje strateskih ciljev,

snovanje in pregled strategij,

opis nedobi¢konosne organizacije v prihodnosti (organizacijska vizija),

uvajanje in uresnicevanje strategij,

0. kontroliranje in ponovna ocena strategij.

= 0 0 NNk W=
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Koraki si sledijo v dolocenem zaporedju (glej sliko 4). Proces strateskega planiranja zaénemo
z zacetnim dogovorom, ko direktor ali svet zavoda sprejme odlocitev, kaj bo namen procesa,

kdo bo nosilec aktivnosti, kdo bo sodeloval v timu za stratesko planiranje in katere potrebne

resurse je treba odobriti za opravljanje projekta, kon¢amo pa z uresniCevanjem strategij in
njihovim nadzorom.

Slika 4: Proces strateSkega planiranja v nedobi¢konosni organizaciji

k4

8. Opis organizacije
v prihodnost
(rizija uspehi)

Y

9. Uwajange in
uresnifevanie
strategl

¥

Vir: Bryson, 2004, str. 33

10. Kontrolitange
ure snifevara
strategij

V nadaljevanju magistrske naloge bom pojasnil posamezne korake.
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3.2 Dogovor za izdelavo strateSkega plana zavoda

V prvem koraku mora Sola sprejeti dogovor s kljuénimi notranjimi in zunanjimi udeleZenci o
skupnem strateSkem planu in osnovnih korakih planiranja. UdeleZenci so vse organizacije,
skupine in posamezniki, ki imajo svoje interese v delovanju in usmeritvi organizacije, aktivni
udeleZenci zmorejo na organizacijo vplivati, pasivni so vplivov organizacije samo delezni
(Tavcar, 2002, str. 2). Kot klju¢ne notranje udelezence Sole Stejemo dijake, ucitelje in vodstvo
ustanove, kot kljuéne zunanje pa Ministrstvo RS za Solstvo in Sport (drzava) ter starSe.
Podpora klju¢nih udeleZencev je nujna za uspeSno izdelavo in izvedbo strateskega plana.
Zacetni dogovor naj bi vseboval odlocitve, ki zadevajo:

e sestavo skupine, ki bo odgovorna za stratesko planiranje,

e dolocitve nosilca oziroma nosilcev aktivnosti strateskega planiranja,

e naloge, funkcije in Clanstvo vsake skupine, ki sodeluje v strateskem planiranju,

e namen procesa strateskega planiranja,

e opredelitev planskega obdobja,

e roke za pripravo posameznih analiz in dokumentov,

e potrebne vire,

e pomembne omejitve pri planiranju.

Proces strateskega planiranja lahko izvedemo v obliki projekta. Pogoj za uspesno izvedbo
projekta je sodelovanje ravnatelja, ki naj prevzame vlogo vodje projektne skupine. Primeren
Cas za zacCetni dogovor o organizaciji procesa strateSkega planiranja je neposredno po izvolitvi
novega ravnatelja, ko od udeleZzencev dobi podporo za svojo vizijo vodenja Sole. Planski
horizont naj bi bil tako dolg kot traja mandat ravnatelja.

Zacetni dogovor je treba razumeti kot odobritev, soglasje ali zaupnico predlaganemu procesu
strateSkega nacrtovanja, njihovim avtorjem in vodjem. Ko je Sola vpeta v zapleteno okolje, je
uvodni sporazum pomemben uspeh, saj pomeni preseganje napetosti med razli¢nimi interesi
in pri¢akovanji ter nam dobro sluzi kot moznost za naslednje korake pri strateSkem
nacrtovanju.

3.3 Pooblastila zavoda

V tej fazi moramo razjasniti in identificirati pooblastila zavoda, ki jih zunanji dejavniki
predpisujejo zavodu. Ustanovitelj srednjih Sol je drzava, ustanovi pa jih z namenom, da
zadovoljujejo dolocene javne potrebe. Javna sluzba na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja
obsega programe za predSolske otroke, vzgojne programe domov za ucence in dijaskih
domov, vzgojni in posebni program vzgoje in izobrazevanja za otroke in mladostnike s
posebnimi potrebami, ki jih sprejme pristojni strokovni svet, in izobrazevalne programe, ki jih
sprejme pristojni minister, ter dejavnosti in naloge, potrebne za izvajanje dejavnosti vzgoje in
izobrazevanja. Vzgoja in izobraZevanje se financirata iz:
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e javnih sredstev,

e sredstev ustanovitelja,

e prispevkov gospodarskih zdruzenj in zbornic,

e neposrednih prispevkov delodajalcev za izvajanje prakticnega pouka,

e prispevkov ucencev, vajencev, dijakov, Studentov visjih Sol in odraslih,
e Solnin v zasebnih Solah,

e placila starSev za storitve v predSolski vzgoji,

e sredstev od prodaje storitev in izdelkov,

e donacij, prispevkov sponzorjev in drugih virov’.

Tako lahko vidimo, da na osnovi predpisov, statutov, pravilnikov itd. dolo¢imo pristojnosti in
pooblastila, ki jih ima Sola, kolikSna je njena samostojnost pri razvojnem odlocanju, katere
formalne in neformalne omejitve moramo upoStevati pri svojem delovanju. Kot formalna
pooblastila mislim na razne pravilnike, predpise, politike, pogodbe itd., kot neformalna
pooblastila pa vplive politike v naj$irSem pomenu. Brez identifikacije pooblastil, zavod ne bo
vedel, kaksna je njegova avtonomija pri razvojnem odloc¢anju, niti se ne bo obnasal v skladu s
pooblastili (Pucko, 2005, str. 105).

Temeljno vlogo pri izdelavi strateskega plana v Soli ima skupina za strateSko planiranje.
Vodja projektne skupine naj bi bil ravnatelj, sestavljali pa naj bi jo Se notranji in zunanji
udelezenci. Pomembno je, da v koraku identifikacije pooblastil skupini jasno dolo¢imo vlogo,
ki jo ima pri izdelavi strateskega plana.

3.4 Razjasnitev poslanstva in vrednot zavoda

Poslanstvo zavoda v povezavi s pooblastili kaZze na smisel obstoja zavoda. Gre za navedbo

stalnih namenov, filozofije, prepricanj, vrednot in podrocij, na katerih Zeli Sola delovati. Te

navedbe naj bi se predvsem nanaSale na naslednja vprasanja (OgrajensSek, 2005, str. 33):

e Kaj je osnovni smisel obstoja Sole?

e S ¢im se bo Sola ukvarjala?

e Kaksna bo Sirina dejavnosti?

e Na katerih "trgih" bo Sola delovala?

e Kateri so osnovni smotri Sole?

e Kako bo Sola dosegla in dolgoro¢no obdrzala svoj konkurencni polozaj?

e Koliko in katere sorazmerne enote bo Sola razvijala?

e Kaksne odnose bo Sola gojila z udelezenci?

e Kaksna je filozofija Sole (kaksSne so osnovne vrednote, prepricanja, norme obnasanja
zaposlenih in dijakov)?

? Vir: Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja, ¢len 78.
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Pomen opredeljevanja poslanstva je najmanj dvojen. Izoblikovano poslanstvo na zunaj
diferencira organizacijo od drugih, jo dela specificno in prepoznavno. Navznoter pa
izoblikovano poslanstvo sluzi za to, da lahko vsi zaposleni spoznajo, kaj je osnovni namen
organizacije. To spoznanje naj bi jih motiviralo za dosezke. (Pucko, 2003, str. 348).

Najvecja vrednota, ki izhaja iz opredelitve poslanstva, je postopek, skozi katerega mora iti
menedzment, ko oblikuje zamisel o poslanstvu. Da bi opredelili poslanstvo, mora ta
odgovoriti na niz strateskih vpraganj o organizaciji. Ce tega ne stori, je oblikovano poslanstvo
le niz praznih besed in ne u¢inkovit interni delovni dokument, ki bi spodbujal in navdihoval
vse zainteresirane za organizacijo (Znidarsi¢, 1996, str. 211).

Cotar (2002, str. 11) vidi poslanstvo $ole kot nekaj, kar je dano od zunaj. Sola si nikoli ne
izbira smotrov (temeljnih ciljev) sama, ampak so zapisani v temeljnih Solskih zakonih. Tako
je temeljni okvir za delovanje Sole Ze postavljen, ob tem pa ni bil izoblikovan znotraj, temvec
zunaj nje. Zato ni veC vprasanje kako poslanstvo oblikovati, ampak, kako ga spoznati,
razumeti, sprejeti in ¢emu nam sooc¢anje s poslanstvom Sole sploh sluzi.

3.5 Ocenjevanje okolja podjetja

Strateska analiza obsega razclenitev pogojev in vplivov na organizacijo iz okolja in
odkrivanje prednosti ter ovir za prihodnji razvoj organizacije. Odgovorila naj bi nam o
ustreznosti izbrane filozofije in pravilnosti usmeritve organizacije. Tako mora skupina za
strateSko planiranje preuciti zunanje okolje, saj iz njega izhajajo poslovne priloznosti in
nevarnosti, ki ogrozajo delovanje Sole ali celo njen obstoj ter notranje okolje, da Sola spozna
svoje slabosti in prednosti.

3.5.1 Ocenjevanje najsirSega okolja podjetja

NajsirsSe okolje Sole sestavljajo naslednja podokolja: naravno, gospodarsko, tehni¢no—
tehnolosko, politicno—pravno in kulturno. Pri analizi zunanjega okolja pregledamo kljucne
trende v preteklosti in ocenimo pricakovanja v prihodnosti na ravni makrosocialnih in
makroekonomskih kategorij. Analiza okolja nam mora dati informacije, na osnovi katerih
lahko sklepamo o razvoju in pricakovanih spremembah v okolju. Prizadevamo si, da bi si
izdelali podobo preteklega in prihodnjega najpomembnejSega razvoja v posameznih
podokoljih. Na tej osnovi lahko ze v tej fazi ugotavljamo prve priloznosti in izzive za
organizacijo (glej sliko 5). Pomembno orodje analize okolja, ki ga lahko uporabimo, je
"benchmarking", s katerim iS¢emo in analiziramo vzglede iz informacij o drugih
organizacijah.
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Slika 5: Opazovanje okolja na ravni organizacije

POODOKOLJA PRETEKLOST | PRIHODNOST GLAVNE
PRILOZNOSTI IN
1771V1
Gospodarsko:
e rast BDP
e  rast kriticnih panog
e  rast glavnih tujih trgov

dinamika osebne porabe
itd.

Tehnolosko:

pricakovane novosti
kriti¢ni tehnoloski prodori
potrebe druzbe

itd.

Politi¢no-pravno:

kljuéne nove zakonske
reSitve

vedenje nosilcev moci
mo¢ zelenih in posledice
itd.

Naravno:

ekoloske omejitve
klimatske razmere
prebivalstvo

itd.

Kulturno:

kljucne vrednote
prevladujoca ideologija
obicaji

izobrazba

itd.

Vir: Pucko, 2002, str. 278

Ker dajejo nasteta podokolja Soli po eni strani moznost za uspes$no delovanje, po drugi pa ji te
moznosti dolo¢ajo in omejujejo, je treba v vsakem od njih poiskati tiste kljucne tendence, ki
bi lahko odlo¢ilno vplivale na prihodnje poslovanje in razvoj $ole. Ce za podjetja govorimo,
da je analiza gospodarskega podokolja ena od pomembnejsih, menim, da je za obstanek in
razvoj Sole eno od pomembnejSih podokolij naravno okolje, posebno v segmentu gibanja
rojstev otrok. Pri analizi razvojnih trendov lahko potrebne podatke pridobimo iz virov
podatkovnih baz Statisticnega urada Republike Slovenije (SURS) Urada za makroekonomske

analize in razvoj (UMAR) in Ministrstva Republike Slovenije za Solstvo in $port.
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Vezi, ki povezujejo Solo z okoljem, lahko po Pucku (1991, str. 16) opredelimo kot "kanale

medsebojnega vplivanja", medsebojne vplive pa lahko razvrstimo v dve skupini:

e zunanje (neobvladljive) spremenljivke, ki so sestavni del okolja in jih mora Sola pri
svojem delu upostevati, vendar pa nanje ne more vplivati,

e notranje (polovicno ali v celoti obvladljive) spremenljivke, ki niso sestavni del okolja in
lahko Sola nanje vpliva. Gre za vplive Sole na vplive okolja in samostojne vplive Sole na
okolje.

Vecina vezi, ki povezujejo Solo z okoljem, je institucionaliziranih povezav z okoljem, torej
potekajo prek doloc¢enih druzbenih institucij.

3.5.2 Analiza privla¢nosti panoge

Pri ocenjevanju ozjega oziroma ciljnega okolja podjetja je treba najprej izdelati oceno
privlacnosti panoge, v kateri podjetje posluje. Porter (1998, str. 4) pravi, da privlacnost
panoge doloca skupina petih dejavnikov:

e vstopanje novih konkurentov v panogo,

e nevarnost substitucije (nadomescanja) izdelkov /storitev,

e pogajalska mo¢ kupcev,

e pogajalska moc¢ dobaviteljev,

e rivalstvo med obstojecimi konkurenti v panogi.

S pomoc¢jo ocenjevanja skupnega delovanja omenjenih petih skupin dejavnikov, ki so

prikazani na sliki 6, ugotavljamo poslovne moZnosti in nevarnosti za prihodnjo poslovno
uspesnost organizacije.

Slika 6: Pet skupin kazalnikov privla¢nosti panoge

Potencialni
kandidati za vstop

Nevarnost novih
vstopov

A 4
Konkurenti v panogi

Pogajalska mo¢ Pogajalska mo¢

dobaviteljev @ kupeev

Ravalstvo med
obstojecimi konkurent

Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: Porter, 1998, str. 5
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Dejavniki nevarnosti vstopa se kaZzejo v ovirah za vstop v panogo. Ti so obi¢ajno ekonomija
obsega, diferenciacija storitve, blagovne znamke, obseg nalozb, aktualna zakonodaja in
podobno.

Pogajalska mo¢ dobaviteljev se kaze v stroSkih spremembe dobavitelja, Stevilu in
koncentraciji dobaviteljev, odsotnosti nadomestnih vlozkov in podobno.

Pogajalska mo¢ kupcev se kaze v koncentraciji kupcev, stopnji obvesScenosti kupca,
diferenciaciji storitev, obstoju substitutov (nadomestkov), blagovni znamki, spodbudah, ki ji
prejme odlocevalec o nakupu in podobno.

Nevarnost nastopa nadomestkov se kaze v stroSkih spremembe storitve, nagnjenosti kupcev
k nadomesc¢anju, razmerju med ceno in kakovostjo ter podobno.

Rivalstvo med obstojecimi konkurenti se kaze v stopnji rasti panoge, diferenciaciji storitve,
blagovnih znamkah, stopnji koncentracije ponudnikov, obveS¢enosti znotraj panoge in
podobno.

Oceno panoge lahko naredimo za sedanjost ali prihodnost. Za strateSko planiranje je
pomembna napoved za prihodnost, da dobimo napoved o stanju okolja organizacije v
prihodnosti, ki bo za nas zelo pomembna. Osredotociti se moramo na analizo konkurence,
kjer nas zanima, kaj po¢nejo nasi konkurenti, kakSne razvojne programe imajo (kakSne nove
programe razvijajo), na katere ciljne segmente ucencev ciljajo, kaksne so njihove povezave z
okoljem, predvsem s podjetji in raziskovalnimi institucijami, kakSne so njihove prednosti in
slabosti, na analizo zunanjih aktivnosti Sole, kjer ugotavljamo na$ polozaj v lokalni skupnosti,
kako sodelujemo z okoljem, predvsem s podjetji, zanimivost nasega programa za ucence in
podjetja, itd., na analizo naSe klientele (naSih kupcev), kjer lahko s pomocjo StatistiCnega
urada RS analiziramo sedanja in prihodnja demografska gibanja, izobrazbeno in narodnostno
strukturo, smer in mo¢ migracijskih tokov, s pomoc¢jo Zavoda RS za zaposlovanje analiziramo
zaposljivost nasih dijakov (zanimivost programa) in s pomocjo Gospodarske zbornice
Slovenije potrebe gospodarstva po dolo€enih profilih (katere programe razvijati).

Koristi, ki jih organizacija z analizo zunanjega okolja pridobi, so naslednje:

e pridobimo celovit pogled na okolje in procese, ki obkrozajo organizacijo, ter odnose, v
katere je vpeta,

e pridobimo informacije o tem, v kolik§ni meri organizacija zadovoljuje potrebe, Zelje in
zahteve okolja,

e sili zaposlene, da gredo pri svojem delu preko ustaljenih meja lastne organizacije in jih s
tem spodbuja k vecji kreativnosti,

e aktivno ocenjevanje okolja zunaj organizacije povecuje hitrost njenih odzivov, ki naj ne
c¢akajo na konec procesa strateSkega nacrtovanja, C¢e temeljijo na verodostojnih
informacijah oziroma dejstvih,
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e usmerja organizacijo na kljuéne zadeve, ki so v sozvo¢ju s sprejetim mandatom in
poslanstvom (Bryson, 2004, str. 43).

Smiselno je, da zunanje izzive in nevarnosti razvrstimo po pomembnosti in se omejimo zgolj
na najpomembnejse, pozneje pa jih pri oblikovanju strategij tudi upoStevamo.

3.6 Ocenjevanje notranjega okolja zavoda

Ocenjevanje notranjega okolja organizacije pomeni nadaljevanje predhodne faze in njenih
metod, le da se pri tem usmerimo v organizacijo in na njeno notranje okolje. Pri notranjem
okolju identificiramo prednosti in slabosti ter skusamo ugotoviti, kaj bi lahko pripomoglo k
ucinkovitejSemu doseganju sprejetega poslanstva in izpolnitvi dolo¢enega mandata (Bryson,
2004, str. 40). Kljuc¢ne kategorije, ki jih je po mnenju avtorjev (Bryson, 2004, str. 40; Pucko,
2003, str. 349; Ograjensek, 1998, str. 36) potrebno ocenjevati, so:

e ocenjevanje dosedanje uspesnosti Sole,

e ocenjevanje resursov Sole,

e ocenjevanje obstojece strategije.

3.6.1 Ocenjevanje dosedanje uspesnosti organizacije

Obicajno so nedobickonosne organizacije precej neuspesne pri ugotavljanju in ocenjevanju
lastne uspesSnosti delovanja. Veliko vedo povedati o stroskih poslovanja, le redko pa se
vprasajo, kakSen je odziv s strani uporabnikov storitev in v kaksSni meri so zadovoljena
njihova pricakovanja. (Bryson, 2004, str. 40). Eden od razlogov je tudi, da razli¢ni udelezenci
(angl. stakeholders) uporabljajo razlicna merila za ocenjevanje uspeSnosti, ki se lahko
nanasSajo tako na vlozke (angl. input) v poslovni proces, v nasem primeru Sole, kot tudi na
izlozke (angl. output) poslovnega procesa. Zato je potrebna analiza meril, kazalcev, ki jih je
treba opredeliti, kvantificirati in ugotoviti tendence v uspesnosti Sole (Ograjensek, 2005, str.
36). Opredeliti pa je treba, kaj je pravzaprav temeljni cilj Sole in iz tega izpeljati merila.
Uporabimo lahko naslednja merila (Ograjensek, 2005, str. 36):

Merila, ki se nanaSajo na vlozek, so lahko: sredstva, porabljena za predstavitev Sole,
raznovrstnost izobrazevalnih storitev, Stevilo uCencev v absolutnem in relativnem smislu,
usposobljenost in izkusnje uciteljev, ucni uspeh dijakov, ki se vpisujejo v Solo, stroske na
dijaka, vlaganja v izobrazevanje uciteljev, sredstva Sole (knjizni¢ni fond, Stevilo racunalnikov
itd.).

Merila trzne uspesnosti so lahko: trzni delez Sole, u¢ni uspeh dijakov, ki se vpisujejo v Solo -
kot merilo popularnosti Sole -, odstotek vpisa.
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Merila, ki se nanasajo na proces oziroma izvedbo izobraZevalnega programa: stopnja
napredovanja v vi§ji letnik, stopnja osipa dijakov, stopnja dokoncanja programov, moznost
svobodne izbire predmetov v okviru izobrazevalnega programa, rezultati anket o zadovoljstvu
dijakov in starSev, rezultati anket o zadovoljstvu zaposlenih, raznovrstnost, uspeSnost in
ustreznost ucnih vsebin, raznovrstnost, uspesnost in ustreznost metod poucevanja, uspesnost
dijakov pri eksternem preverjanju znanja.

Merila, ki se nanasajo na ucinek: Stevilo dijakov, ki so uspesno koncali izobraZevanje na
Soli, uspesnost dijakov pri nadaljnjem Solanju, stopnja zaposljivosti dijakov po koncanem
Solanju, rezultati anket o zadovoljstvu delodajalcev z znanjem, ki ga imajo nekdanji dijaki,
rezultati anket o zadovoljstvu dijakov z zaposlitvijo.

3.6.2 Ocenjevanje virov (resursov) Sole

Ocenjevanje virov Sole lahko izvedemo v obliki ocenjevanja prednosti in slabosti Sole.

Ocenjevanje lahko izvede ravnatelj oziroma skupina za strateSko planiranje. Odgovore iS¢emo

z ocenjevanjem podstruktur Sole glede na njihov prispevek k dosezeni poslovni uspesnosti.

Ocenjevanje lahko izvedemo s subjektivho oceno profila sestavin (podstruktur oziroma

njihovih sestavnih delov) ali tockovnim ocenjevanjem prednosti in slabosti posameznih

podstruktur oziroma njihovih sestavin. Ne glede na to, katero metodo izberemo, mora
ocenjevanje izvesti ravnatelj oziroma najvisje poslovodstvo. Za ocenjevanje lahko uporabimo

naslednje podstrukture (Ograjensek, 2005, str. 36, Pucko, 2005, str. 108-109):

e Program storitev. Ocenjujemo strateSka poslovna podrocja, ki jih Sola pokriva oziroma
stopnje njihove ekspanzije, kréenja, ohranjanja obsega in ucinkovitosti; ocenjujemo
razvoj prihodnjega povprasevanja po storitvah Sole, tendence na podro¢ju konkurence,
pomen posameznih skupin storitev za ustvarjanje prihodka in morebitne lastne
akumulacije Sole itd.

e Trzni polozaj Sole v odnosu na klientelo (stranke). Uporabiti kaze merila, kot so: sloves
Sole v okolju, moznosti opravljanja storitev zunanjim strankam, struktura strank, kakovost
posameznih vrst storitev Sole, kakovost posameznih vrst storitev in njihovo ceno itd.

e Tehnoloska podstruktura Sole. S pomocjo meril, kot so lokacija, velikost in Stevilo
oddelkov, razpolozljivost in sodobnost u¢nih pripomockov, razpolozljivost in kakovost
tehni¢nega strokovnega osebja, stopnja izkoris€enosti zmogljivosti itd., ocenjujemo raven
"proizvodne usposobljenosti" Sole za opravljanje storitev, ki jih ponuja.

e Kadrovska podstruktura Sole. Ocenjujemo jo na osnovi Stevila in kakovosti poslovodnega,
pedagoskega in administrativno-tehni¢nega osebja, na osnovi razlicnih kadrovskih
struktur (npr. izobrazbene, poklicne, starostne, spolne itd.), na osnovi kakovosti
postopkov rekrutiranja, izbiranja, usposabljanja, razvijanja in napredovanja kadrov, na
osnovi fluktuacije kadrov itd. V okviru te podstrukture ocenjujemo tudi vpliv sindikatov
na dogajanje v Soli.

e Raziskovalno-razvojna podstruktura Sole. Opiramo se na rezultate raziskovalnega dela v
Soli v zadnjih nekaj letih, raven vlaganj v raziskovalno dejavnost ufencev oziroma
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dijakov, kakovost nadzora stroSkov raziskovalne dejavnosti, Stevilo priznanj ucencem
oziroma dijakom ter njihovim mentorjem za uspe$no raziskovalno delo itd. V to
podstrukturo se seveda uvrscajo tudi merila, na osnovi katerih analiziramo vlaganja in
dosezke na podrocju ostalih interesnih dejavnosti (delo z nadobudnimi matematiki,
nagrajenimi z osvojenimi Vegovimi priznanji, Sportni dosezki ucencev oziroma dijakov
itd.).

Podstruktura financiranja Sole. Za Solo kaze izraCunavati vsaj naslednje kazalce bonitete:

0 kazalce zadolzenosti (razmerje med tujimi in lastnimi viri sredstev Sole, delez
tujih virov v vseh virih sredstev),

0 kazalce placilne sposobnosti (razmerje med obratnimi sredstvi in
kratkoro¢nimi obveznostmi; razmerje med obratnimi sredstvi, zmanjSanimi za
zaloge, in kratkoro¢nimi obveznostmi; razmerje med denarnimi sredstvi in
kratkorocnimi obveznostmi),

0 kazalce obracanja (vseh poslovnih sredstev, obratnih sredstev, zalog, terjatve
do plaénikov),

0 kazalce finan¢ne stabilnosti (razmerje med dolgoro¢nimi viri in dolgoro¢nimi
sredstvi).

Vse te razli¢ne vrste kazalcev kaze izracunati za nekaj preteklih let in ugotoviti, kaksne so
njihove razvojne tendence (ali se doloCeni vidiki poslovanja s€asoma izboljSujejo ali
slabsajo). Zelo koristna je tudi primerjava kazalcev Sole s kazalci sorodnih in
konkuren¢nih domacih in tujih Sol. Gre za tako imenovano primerjalno analizo finan¢nih
kazalcev (angl. comparative ratio analysis).

Organizacijska podstruktura Sole. Ocenjujemo jo na osnovi meril, kot so razlo¢nost
organizacijske strukture, ustreznost lokacije upravnih sluzb, stopnja delegiranja
pristojnosti, skladnost organizacijske strukture s strategijo Sole, kakovost sistemov
nacrtovanja in nadzora, sistem nagrajevanja, slog poslovodenja, narava organizacijske
kulture, sistem komuniciranja idr.

Sistem povezav s partnerskimi organizacijami. Ocenjujemo ga na osnovi meril, kakrSna
so na primer ¢asovni okvir sodelovanja (letno, vecletno), finan¢ne in nefinan¢ne koristi
ter stroski sodelovanja, vpliv na ugled Sole v okolju itd.

Ocenjevanje navedenih segmentov opravimo tako na ravni Sole kot celote kot tudi na ravni
njenih posameznih poslovno-samostojnih enot. V daljSem casovnem obdobju nam taksno
ocenjevanje razkrije strateSko pomembne dejavnike poslovnega uspeha ali neuspeha Sole v
preteklosti. Poleg ocenjevanja prednosti in slabosti Sole je treba opraviti Se ocenjevanje
poslovnih priloznosti in nevarnosti. Govorimo lahko o treh temeljnih namenih ocenjevanja
priloznosti in nevarnosti (Pucko, 2002, str. 283):

1.

ugotoviti na podlagi poznavanja zdajSnjih prednosti in slabosti organizacije njene
najverjetnejSe poslovne moznosti in nevarnosti, ki jim utegne biti v okolju izpostavljena,
ugotoviti osnovne razvojne teZzave organizacije, s katerimi se je treba na planski nacin
spoprijeti in
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3. ugotoviti prve mozne elemente razvojne strategije za prihodnje obdobje na podlagi
poznavanja profilov prednosti in slabosti ter moZznosti in nevarnosti konkretne
organizacije.

3.6.3 Ocenjevanje obstojece strategije Sole

V tej tocki se moramo vprasati, ali je imela Sola v preteklosti ali sedanjosti kakSno strategijo,
kaksna je ta bila, v kolikSni meri je bila izpeljana, ali je prinesla kaksne rezultate, kje so se
pojavljale tezave, zakaj nismo dosegli predvidenih rezultatov in podobno. Skupina za
strateSko nacrtovanje mora natan¢no oceniti dosedanjo strategijo in njeno morebitno
uporabnost za prihodnje delo ali kot celoto ali pa po posameznih segmentih. 1z pregleda
zdajs$nje in pretekle strategije lahko dobimo pomembne informacije o odnosu poslovodstva do
organizacije, njenega okolja, poslanstva, vizije, poslovanja in udelezencev. Stevilne $ole po
pregledu aktualne strategije ugotovijo, da sledijo strategiji, ki jo Hunger in Wheelen (1993,
str. 394) imenujeta "strategic piggybacking", kar lahko prevedemo kot strategija SCitenja
hrbta. To pomeni, da Sole izvajajo tiste programe in storitve (npr. razni tecaji, delavnice,
dajanje ucilnic v najem in podobno), ki jim ustvarjajo presezek prihodkov nad odhodki.

3.7 Identifikacija strateskih vprasanj

Strateska vpraSanja se nanasajo na temeljne zadeve, povezane s pooblastili, poslanstvom in
vrednotami organizacije, programom storitev, njihovim obsegom in kakovostjo, klienti,
uporabniki oziroma placniki, stroski, financiranjem, organizacijskimi reSitvami, tehnoloSko
strukturo in podobno (Pucko, 2005, str. 110).

Bryson (2004, str. 44) strateSke zadeve pojmuje kot temeljna vpraSanja in izzive, ki se
navezujejo na naslednja podrocja in razseznosti organizacije:

¢ naloge, poslanstvo in vrednote organizacije,

e obseg in lastnosti storitev ali izdelkov (portfelj izdelkov in programov),

e udelezence organizacije (uporabniki storitev, placniki, financerji itd.),

e stroske, financiranje, urejenost in poslovodenje organizacije.

V razpravo o strateSkih zadevah organizacije naj bo vkljucen Sirok krog udelezencev, kar bo
identificiranim strateSkim zadevam zagotavljalo ¢im vecjo sprejemljivost med udelezenci
organizacije. Bryson (2004, str. 44-45) v tej fazi predlaga naslednje korake:

1. Pregled mandata, poslanstva in SWOT analize. Na osnovi tako imenovane "mape
organizacije" preu¢imo moznosti, kako organizacijo prilagoditi zahtevam okolja (iS¢emo
skladnosti).

2. Identificiramo strateSke zadeve po enem izmed treh moznih pristopov po Berryju
(Bryson, 2004, str. 45; Pucko, 2005, str. 111):

a) Direktni pristop. Po tem modelu je identifikacija strateskih zadev logi¢no
nadaljevanje predhodnih dejavnosti (prepoznavanja mandata, poslanstva in SWOT
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analize). Ta pristop uporabimo, ko nimamo soglasja o ciljih, nimamo vizije
organizacije oziroma jo je zelo tezko narediti, ni dovolj mocne hierarhi¢ne
avtoritete, ki bi bila sposobna vsiliti cilje in ko je okolje zelo turbulentno, da se zdi
postavljanje ciljev nesmiselno in se zdijo parcialne akcije kot odgovor na aktualna
vprasanja bolj umestne.

b) Pristop postavljanja strateSkih ciljev. Pri tem pristopu si organizacija najprej
postavi cilje, Sele nato identificiramo strateSke stvari in razvijemo strategijo, ki naj
bi dosegla zastavljene cilje. TakSen pristop je mozen in priporo¢ljiv v
organizacijah, ki so sposobne oblikovati §irok in trden sporazum o ciljih
organizacije. V veliko pomo¢ je lahko tudi avtoriteta vodstva, ki lahko drugim
vsili cilje. Prava vrednost tega pristopa se pokaze v organizacijah, ki so
hierarhi¢no urejene, imajo natancno definirano poslanstvo in majhno Stevilo
vplivnih udeleZencev.

c) Pristop razvijanja scenarijev. Pristop temelji na razvijanju optimalne podobe
organizacije v prihodnosti oziroma opredelitev poti razvoja do uspesne izpolnitve
zastavljenega poslanstva. Pristop je primeren za organizacije, ki ne zmorejo
identificirati strateSkih vprasanj direktno, ko ne morejo natancno dolociti ciljev ali
pa, ko organizacija potrebuje korenite spremembe.

3. Identificirane strateSke zadeve uredimo po dolo¢enem kljucu (pomembnost, Cas, prostor,
stroski itd.).

4.  Preverimo, Ce so izbrane strateske zadeve dejansko pomembne za organizacijo, kajti
previdnost v tej fazi je kljunega pomena za kon¢ni rezultat procesa.

5. Osredoto¢imo se na zadeve in ne na odgovor nanje.

6.  Skrbeti moramo za visoko moralo, obcutek odgovornosti in zavest o pomembnosti dela
v skupini za stratesko nacrtovanje.

7. Po potrebi sprejmemo sporazum o strateskih zadevah organizacije.

8.  Pomemben je tudi uspesen prehod na naslednjo fazo procesa, torej od identifikacije
strateSkih zadev (vprasanj) k njihovemu resevanju.

Koristi, ki jih prinaSa peta faza, so (Bryson, 2004, str. 44):

e usmerja pozornost odlocevalcev na pomembna vprasanja,

e usmerja pozornost na vprasSanja, ne na odgovore, Sele natan¢no definirana vprasanja so
lahko osnova za razpravo o odgovorih,

e izpostavlja interesne konflikte, ki so v tej fazi Se dovoljeni in tudi zaZeleni do meje, ko
organizacijo Se spodbujajo k spremembam in ne ogrozajo njenega delovanja,

e v natan¢ni formulaciji strateskih vprasanj se skrivajo ze doloc¢eni odgovori,

e proces strateSkega nacrtovanja postaja bolj prakti¢en kot teoreticen,

e uspesen zakljucek faze doprinese h krepitvi "karakterja" organizacije.
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Tezave, ki lahko nastanejo v tej fazi, je opisala Trunk-Sirca (1998, str. 119):

e defenzivno izmikanje — poslovodje odlagajo z zaznavanjem nekaterih zadev (sindrom
"kuhane zabe"),

e ukrepanje pred presojanjem — poslovodje povrsno pregledajo zadeve in izberejo prvo, ki
obeta odstranitev nevarnosti,

e zaznavanje trenutnih zadev, zanemarjanje trendov — trend se Sele Cez Cas razvije v
pomembno zadevo,

e zaznavanje dogodkov, ne zadev — v kompleksnih in spremenljivih okolis¢inah poslovodje
reducirajo negotovosti tako, da se odlo¢ijo za dogodek, ki pa ga ne razis¢ejo do bistva
zadeve,

e omejitev na intuicijo — premalo upostevanih informacij za odloc€itev, odloCanje predvsem
za groznje, strah pred novostmi,

e staliSca in interesi poslovodstva, ki vplivajo na subjektivno presojo pomembnosti zadev,

¢ mehke zadeve — mnogokrat ostanejo v senci trdih zadev,

e slabo razdelane metodologije — vodijo v izbiranje predvsem nujnih ter pozabljanje
potrebnih informacij, kar pripelje do preziranja trenutnih S§ibkih, a na dolgi rok
pomembnih informacij.

3.8 Razvijanje strategij

Strategija kot pojem prihaja iz vojaSkega podro¢ja in pomeni generalovo umetnost. Bistvo
strategije se nanasa na iskanje odgovora na vpraSanje, kako biti drugacen od konkurence.

Strategija naj bi torej vsebovala (Bryson, 2004, str. 44):

e dejavnosti, urejenost in sredstva za doseganje ciljev in smotrov,
e organizacijo, enote, programe in funkcije organizacije,

e casovna obzorja naértovanja in delovanja organizacije,

e namere, odlocitve in dejanja ljudi,

e kulturo organizacije.

Proces razvijanja strategij lahko razdelimo v tri korake (Pucko, 2005, str. 112; Ograjensek,
2005, str. 41; Bryson, 2004, str. 44):

Ugotavljanje alternativ. Razvijanje strategij se zaCne z ugotavljanjem moznih usmeritev,
idej ali pogledov za razreSitev strateskih vpraSanj. V tem delu moramo biti prakticni, uporabiti
moralna, da odgovarja na strateSka vpraSanja in da dosega visoko stopnjo soglasja med
notranjimi odlo¢evalci in zunanjim okoljem. Pogosto je tezava tega koraka preveliko Stevilo
alternativ, ki jih tezko skréimo na obvladljiv obseg. Zato moramo zbrati in reducirati
alternativne strategije na manjSe Stevilo tistih, ki v najve¢ji meri zadostujejo predhodno
izbranim kriterijem.
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Opredeljevanje moZznih ovir uresniitve posamezne alternative. Skupina za stratesko

nacrtovanje mora ugotoviti in navesti klju¢ne ovire za uresniCitev ugotovljenih alternativ. V

literaturi najdemo razli¢ne razloge za ovire pri uresni¢evanju posamezne alternative. Tako

Jones (1992, str. 257-268) pravi, da je v evropski druzbi glavna ovira nesodelovanje, tako na

makroravni, kjer prihaja do nesodelovanja med Solo in okoljem, kot na mikroravni, kjer lahko

prihaja do nesodelovanja med zaposlenimi in s tem posledi¢no do nastanka t. i. klik. Druga

glavna ovira je birokratizacija Solstva, ki je posledica nenehnih in pogosto slabo utemeljenih

Solskih reform. Hunger in Wheelen (1993, str. 392) navajata Se kopico drugih ovir, kot so:

e postavljanje nasprotujoCih si ciljev zaradi neobstoja enostavnega kriterija ocenjevanja
delovanja Sole,

e preusmeritev pozornosti strateSke skupine z dosezkov na vire kot posledico tezko
merljivih rezultatov delovanja Sole,

e zanemarjanje zadovoljstva strank na racun vecanja zadovoljstva financerja (drzave ali
lokalne skupnosti),

e pomanjkanje interesa za nadzor dela vodstvenih organov Sole zaradi izogibanja
konfliktom oziroma zavesti 0 nezmoznosti vplivanja na pomembne odlocitve,

e rigidnost formalnega sistema planiranja, nacrtovalci ne zelijo spreminjati sistema
nacrtovanja zaradi spreminjanja potreb Sole, kar je posledica druzbenih sprememb.

Izoblikovanje glavnih predlogov. Ko enkrat alternative, zamisli in vizije skupaj z njihovimi
uresni¢itvenimi tezavami opredelimo, moramo pripraviti kon¢ne predloge strateSkega
obnasanja organizacije. Predloge lahko podamo na dva nacina, in sicer: alternative navajamo
neposredno, se pravi, kaj naj bi Sola uresnicila, ali pa posredno, z navajanjem alternativnih
nacinov za premagovanje ovir, ki bodo $olo pripeljale do uresnicitve strateskega cilja.

Druge naloge, ki jih morajo sodelujoci v procesu strateskega nacrtovanja opraviti, in pravila,
ki se jih morajo zavedati, pa so po Brysonu (2004, str. 44):

o Strategija se oblikuje od spodaj navzgor ali obratno. Verjetno pa je najprimernejsa srednja
pot, ki zajema koordinacijo procesa od zgoraj ter sodelovanje nizjih struktur pri pripravi
potrebnih informacij. Kljucne premise strategije pa pripravi skupina za stratesko
nacrtovanje, ki prevzame tudi odgovornost za implementacijo.

e Skupina za strateSko nacrtovanje se mora odlociti za obmocje, programe in funkcije, ki
naj jih strategija zajema. V skladu s tem povabi ustrezne predstavnike nizjih ravni z
namenom doseganja ¢im SirSega konsenza med notranjimi udelezenci organizacije. Glede
na ravni, ki naj jih strategija obsega, lo¢imo (Pucko, 2002, str. 286):

e t. i korporacijsko strategijo,

e strategijo strateskih poslovnih enot,

e strategijo za posamezne programe ali storitve,
e strategijo za posamezne funkcije organizacije.

o Strategija mora biti natan¢no opisana. Zajema naj ugotovitve vseh predhodnih korakov.
Razvidni morajo biti tudi vsi kljucni koraki in usmeritve za implementacijo. Vodstvo
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organizacije pa se odloci, kako bo strategijo predstavilo, ali bo to v obliki izjave,
strateSkega nacrta ali posebnega sporazuma med klju¢nimi udelezenci organizacije.

Nujno je treba narediti tudi evalvacijo skladnosti predlaganih strategij s pri¢akovanji in
zahtevami zunanjih udelezencev.

Ce Zelimo strategije implementirati, moramo predvideti in zagotoviti dolo¢ena sredstva.
Zavedati pa se je treba, da stratesko naértovanje ni finan¢no planiranje. Slednje naj bo
vgrajeno, nikakor pa ne sme prevladovati nad pomembnejSimi nalogami in cilji procesa.
Na kratki rok se stratesko nacrtovanje morda zdi nesmiselno, okorno in celo Skodljivo,
kar pa ne drzi, saj je pomembno kot celoten proces in ne zgolj strategija kot njegov
kon¢ni rezultat.

Pri formulaciji strategije se koncuje teoreticni analiti¢ni del faze in prienja zacetek nove
faze implementacija. Vedeti pa moramo, da sprejeta strategija ni nezmotljiva, zato je treba
v proces strateSkega nacrtovanja, strategijo in fazo implementacije vgraditi instrumente za
prilagajanje in spreminjanje tako, da v primeru spremembe dejavnikov okolja in
odstopanja od predvidenega ti procesi ne bi predstavljali ovire pri razvoju organizacije in
bili vir njene okornosti. Evalvacijo rezultatov strategije je treba razumeti kot izraz
zavedanja o spremenljivosti zunanjega in notranjega okolja ter pripravljenosti priznavanja
in popravljanja napak.

Koristi, ki jih v tej fazi organizacija lahko pridobi, so naslednje (Bryson, 2004, str. 45):

razlo¢na slika o tem, v katero smer je organizacija namenjena, zakaj prav tja in kako bo
tja prisla,

veliko kreativnosti, ki presega ozke okvirje vsakdanje rutine,

okrepi moralo in vnaSa samozavest v organizacijo,

od zaposlenih zahteva disciplino, redno komuniciranje, boljse medsebojno poznavanje,
strateSko razmisljanje postane navada, ustaljena praksa,

ohranja zaupanje udelezencev, kar nam prinese velike koristi pri implementaciji,
omenjene "definicije" se nam odrazajo v u€inkovitejSem sodelovanju z okoljem.

3.9 Pregled in sprejetje strateSkega plana Sole

Glavno vlogo v procesu izdelave strateSkega plana ima skupina za strateSko planiranje, na

Celu katere naj bi bil ravnatelj. Toda pred sprejetjem strateSkega plana Sole je dobro o
strategiji opraviti temeljito razpravo v najSirSem krogu pedagoskih in strokovnih delavcev, ki
naj oddajo svoje predloge oziroma pripombe v dolo¢enem casu, sam dokument pa sprejme

svet Sole. Dokument (strateski plan) mora biti dostopen vsem udelezencem Sole, kar najlaze

dosezemo z objavo na svetovnem spletu.
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3.10 Opis nedobickonosne organizacije v prihodnosti

V omenjenem koraku Bryson (2004, str. 49) opisuje nedobickonosno organizacijo v
prihodnosti. Mnenja je, da je smiselno vizijo uspeha oblikovati v tej zadnji fazi pred
implementacijo, ker:

e udelezenci Sele med celotnim procesom strateSkega nac¢rtovanja spoznavajo organizacijo
in njeno okolje, poznavanje tega pa je osnova za oblikovanje realne vizije uspeha,

e oblikovana vizija uspeha pripomore pri pospeSevanju in vodenju implementacije
strategije,

e oblikovanje vizije uspeha pogosto izzove konflikte, zato jo je smiselno preloziti v zadnje
faze procesa, ker do takrat sprejete odlocitve in aktivnosti Ze precej natancno zariSejo
smer oblikovanja vizije. Oblikovanje vizije na takSen nacin ne zavira dejavnosti za
dolocanje strateskih zadev, pac pa te pripomorejo k njeni lazji formulaciji,

e v primeru, ko se izkaze, da vizije ne moremo oblikovati, oblikovanje opustimo in
nadaljujemo z implementacijo. Ce bi se nam to zgodilo na zaGetku, bi to ogrozilo celoten
proces strateskega nacrtovanja.

Za razliko od podjetniske organizacije Sola Ze obstaja in ni potrebna vizija za iskanje in
izbiranje dejavnosti. Obstaja Solski sistem, ki natancno doloca ustanavljanje $ol in programe,
ki jih te izvajajo. Posameznik v nekem trenutku v Solo vstopi in ez Cas tudi izstopi. Zato v
Soli potrebujemo vizijo le za kakovostno izvajanje dejavnosti, za iskanje in doseganje
sprememb in za sam razvoj. Sola se mora prilagajati spremembam, prisluhniti, kaj od nje
pri¢akujejo uporabniki storitev, to je klju¢ni udelezenci, in na podlagi tega oblikovati svoje
cilje. Bistveni element vizije pa je tudi njena uresnicljivost. Oblikujemo jo tako, da iS¢emo
dejavnosti, ki jih je mogoce v dolo¢enem Casu pozitivno spreminjati. Tako ima vizija dve
dimenziji: stratesko, kjer spreminjamo dejavnosti od obstojecega k boljSemu, kaj in kako
bomo spreminjali, in ¢asovno, kjer dolo€imo ¢as, ki je potreben za uresnicevanje.

V tej fazi procesa Bryson (2004, str. 49) priporoCa, naj organizacije upostevajo naslednje

korake in nacela:

1. Uspesno oblikovana vizija terja veliko Casa, predvsem pa izkuSenj nacrtovalcev, zato se
naj z izdelavo ne mudi, saj oblikovana vizija ne zagotavlja uspeSnega poslovanja.
Oblikovana slaba vizija pa bi lahko precej popacila namene in rezultate strategije.

2. Vizija uspeha naj vkljucuje:

e poslanstvo,

e osnovno filozofijo in vrednote Sole,

e temeljne cilje,

e strategijo,

e merila uspesnosti,

e pomembna odlocevalska pravila (hierhija notranjih pravil),

e moralne standarde, ki so sprejemljivi in zahtevani od zaposlenih.

29



3. Vizija uspeha nam naj pokaze, kako lahko s spremembami in izboljSavami danasnjih in
preteklih aktivnosti zgradimo novo, boljSo prihodnost.
4.  Vizija naj ima naslednje karakteristike (Trunk-Sirca, 1998, str. 116):

osredotocena je na boljSo prihodnost,

spodbuja upanje, sanje in plemenite ambicije,

gradi na zgodovini organizacije, razlaga preteklost in kulturo, se sklicuje na
ideale in vrednote,

predvideva pozitivne izide,

poudarja enkratnost in posebne zmoZnosti organizacije,

poudarja moc¢ enotne skupine,

uporablja besedne podobe, prispodobe in primerjave,

sporo¢a navdusenje,

prinasa nemir, ki motivira k doseganju ciljev.

5. Vizijo je treba sprejeti podobno kot strateske zadeve. Potrebno je tako individualno delo
kot skupinsko, pri ¢emer tezimo k ¢im vecji participaciji najsirSega kroga udelezencev
organizacije.

6. Pomen in usmeritev vizije in poslanstva je vsaj dvojen (Pucko, 2003, str. 348).
Izoblikovana vizija in poslanstvo na zunaj diferencirata organizacijo od drugih, jo delata

specifi¢no in prepoznavno. Navznotraj pa sluzita za to, da lahko vsi zaposleni spoznajo,

kaj so osnovni nameni organizacije. To spoznanje naj bi jih motiviralo za dosezke.

7. Kot zadnje pa morajo vodilni poskrbeti, da je vizija dejansko tudi implementirana. Ti
morajo delovati tako, da ne ostane mrtva toc¢ka na papirju.

Dobra vizija mora biti enostavna, smiselna, ne preobsezna in spodbujevalna. Prikazuje naj

spontanost in ustvarjalnost, hkrati pa mora biti uresnicljiva in distancirana od sanjarjenja.

Ustvarjalci vizije morajo v njo vnesti vizionarske sposobnosti, jo sprejeti in podpirati. Vizija

mora kroziti med zaposlenimi, saj je poznavanje in razumevanje Vv najSirSem krogu
udelezencev pogoj za njen uspeh.
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3.11 Proces uresni¢evanja in kontroliranja strategij

Ko je enkrat strateSki plan sprejet, moramo postaviti organizacijo, ki bo omogocala njegovo
uresni¢evanje. V primerni organizacijski strukturi bo treba opredeliti operativne cilje za
doseganje strateSkega plana. To naredimo z izdelavo razvojnih programov, predracunov,
projektov in akcijskih nacrtov. Za uresnifitev vsega navedenega moramo postaviti tudi
primerno kadrovsko strukturo. Pomembno je tudi, da so se udelezenci strateSkega nacrtovanja
naucili strateSkega razmisljanja, kar pomeni, da je treba uresnicevanje strategije jemati kot
nenehen proces, ki se udejanja skozi vsakdanje delo zaposlenih. MenedZzment in klju¢ni
udelezenci pa morajo prevzeti odgovornost za uresnicitev in uspeh sprejete strategije.

V fazi nadzora pa moramo uresnicevanje sprejete strategije nadzirati in po potrebi
dopolnjevati oziroma spreminjati. Vse tri faze - strateSko nacrtovanje, uresni¢evanje in
nadziranje - so med seboj povezane in so nujne za uspeh organizacije.

4 PREDSTAVITEV SREDNJE EKONOMSKE SOLE LJUBLJANA

Srednja ekonomska Sola Ljubljana je javni vzgojno izobrazevalni zavod, ki ga je ustanovila
Vlada Republike Slovenije. Delovanje Srednje ekonomske Sole Ljubljana se je zacelo Ze leta
1920 s Trgovsko akademijo. V letu 1995 so na Roski cesti 2 prenovili del vojaske stavbe, ki je
do takrat sluzila Stevilnim vojskam. V letu 1995/1996 so dijaki programa ekonomsko-
komercialni tehnik zaceli in nadaljevali s poukom, ki je dotlej potekal na PreSernovi cesti. V
Solskem letu 1998/1999 je Sola s spremembo naslova Roska cesta 2 postala samostojna in je
nadaljevala tradicijo Srednje ekonomske $ole na PreSernovi cesti.

Opis logotipa $ole. Solo zaznamujeta dve znagilnosti - lega na zemljis¢u v obliki

3 N A polotoka, ki ga z ene strani v blagem loku omejuje Roska cesta, z druge pa v
2\ 4, Wpodobnem ovoju Grubarjev kanal. Naklju¢je je hotelo, da je tlorisna zasnova
;5 - zgradbe v obliki ¢rke E kot ekonomija - glavna izobrazevalna smer Sole. Ker je

kratica Sole SES, se je resitev pokazala kot na dlani: levo in desno blago ovijajo¢i
se &rki S in S, ki predstavljata cesto in reko, v sredini monolitni izklesani E, ki simbolizira
trdnost in urejenost Solskega procesa.

Zavod izvaja dejavnost srednjeSolskega izobrazevanja po dveh programih, in sicer po
programu srednjega strokovnega izobrazevanja - program ekonomski tehnik (Solanje redno
vpisanih dijakov in dijakov na poklicnem tecaju) in srednjega sploSnega izobrazevanja -
programu ekonomska gimnazija. Na Soli potekata Se izobrazevanje odraslih po programih
ekonomski tehnik (redni sluSatelji in poklicni tecaj) in ekonomska gimnazija (redni sluSatelji
in maturitetni tecaj).
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Solo je v $olskem letu 2005/2006 obiskovalo 964 dijakov v 31 oddelkih, in sicer'’:

o 17 oddelkov in ena skupina ekonomskega tehnika s 516 dijaki,
o 12 oddelkov in dve skupini ekonomske gimnazije s 380 dijaki,
. 2 oddelka poklicnega tecaja z 68 slusatelji.

Javno veljavna vzgojno-izobrazevalna programa potekata na nacin in po postopku,
predpisanem v Zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja, Zakonu o
poklicnem in strokovnem izobrazevanju in Zakonu o gimnazijah. Vzgojno izobraZevalna
dejavnost poteka od 1. do 4. letnika in v 5. letniku poklicnega teaja po predpisanem
programu.

V smeri ekonomski tehnik dijaki kon¢ajo Solanje z opravljeno poklicno maturo, sestavljeno iz
Stirih predmetov: slovens¢ina, matematika ali tuji jezik, gospodarsko poslovanje in projektna
naloga pri kemiji, ekonomiji, racunovodstvu ali pravu. Pridobijo poklic ekonomski tehnik.

Na smeri ekonomska gimnazija dijaki koncajo Solo z opravljeno splosno maturo iz petih
predmetov: sloven$¢ina, matematika in tuji jezik, ter dva izbirna, kjer izbirajo med:
ekonomijo, psihologijo, sociologijo, geografijo ali zgodovino. Dijaki v tej smeri po opravljeni
splodni maturi ne pridobijo poklica. Sola zagotavlja pogoje za izvedbo splosne in poklicne
mature.

Solsko poslopje je dvonadstropno z mansardno dvorano. Skupna povrsina prostorov je ve¢ kot
7.000 m”. V stavbi je ve¢ kot 35 splognih ugilnic, poleg tega pa so $e radunalnice, kabineti,
vecnamenska dvorana, knjiznica s Citalnico, kuhinja z jedilnico, fitnes dvorana, garderobe,
fotokopirnica in drugi prostori.

Materialne pogoje za osnovno delo zavoda zagotavlja Ministrstvo RS za Solstvo in $port.
Srednja ekonomska Sola Ljubljana pridobiva sredstva za delo iz javnih sredstev in sredstev
ustanovitelja, sredstev dijakov in starSev, sredstev od prodaje izdelkov in storitev, donacij,
prispevkov in sponzorjev ter drugih virov (oddajanje prostorov itd.) (VIR: Letno porocilo
Srednje ekonomske Sole Ljubljana za leto 2006, str. 12).

Sredstva, s katerimi je Sola razpolagala na dan 31. 12. 2006, znasajo 527.459.000,00 tolarjev
(2.201.047,40 evra po centralnem paritetnem tecaju 239,64 tolarjev za 1 evro).
Najpomembne;jsi vir prihodkov so nakazila Ministrstva RS za $olstvo in $port (MRSSS), ki
predstavljajo 96,25 odstotka vseh prihodkov Sole. Najpomembnejsi odhodek pa predstavljajo
plade zaposlenih, kar 86,45 odstotka. Sola je §¢ vedno vklju¢ena v stari sistem razdeljevanja
proraCunskih finan¢nih sredstev glede na Stevilo razredov in skupin na Soli. Prihodki in
odhodki 3ole so prikazani v tabeli 3. Sola je v letu 2006 zabelezila presezek prihodkov nad
odhodki v visini 567.000 tolarjev, namenjen pa bo za investicijsko vzdrZzevanje in nakup
osnovnih sredstev v prihodnjih letih.

10Vir: Letni delovni nadrt SES 2005/2006, str. 4
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Tabela 3: Izkaz prihodkov in odhodkov Srednje ekonomske $ole Ljubljana za leti 2005 in 2006

PRIHODKI Leto 2005 Leto Leto 2006 Leto Indeks
IN (v 1000 2005 (v 1000 2006 2006/2005
ODHODKI tolarjih) (v %) tolarjih) (v %)

Nakazila MRSSS 590.428 92,4 565.456 96,2 96
Prihodki 10D 38.407 6,3 115.53 1,9 30
Najemnine (trzna dejavnost) 7.664 1,2 6.291 1,1 82
Ostali prihodki 1.970 0,03 4.190 0,7 39
SKUPAJ PRIHODKI 638.469 100 587.490 100 92
Stroski dela 518.896 85,7 507.413 86,4 98
Stroski materiala in storitev 73.428 12,1 65.034 11,0 88
Amortizacija 3.831 0,6 5.684 0,9 148
Ostali stroski 8.672 1,4 8.792 1,5 101

Vir: Letno porocilo Srednje ekonomske Sole Ljubljana za Solsko leto 2005/2006, str. 3-5

Na Soli je 74 zaposlenih, od tega 59 uciteljev. Zaposleni uditelji so vkljuceni v razli¢ne

strokovne aktive. Na Soli jih deluje osem. To so: aktiv uciteljev slovens¢ine, aktiv uciteljev

matematike, aktiv uciteljev angles¢ine, aktiv uciteljev drugega tujega jezika, aktiv
druzboslovja, aktiv uciteljev ekonomskih predmetov, aktiv uciteljev naravoslovja in aktivt

uciteljev Sportne vzgoje. Vsi ucitelji in drugi zaposleni za nedolo¢en ¢as imajo zahtevano

strokovno izobrazbo, to je VII. stopnjo izobrazbe ustrezne smeri, pedagoSko andragosko
izobrazbo in strokovni izpit za delavce v vzgoji in izobrazevanju (velja za ucitelje).

Organigram Srednje ekonomske Sole Ljubljana prikazuje slika 7.

Slika 7: Organigram Srednje ekonomske Sole Ljubljana

Ravnateljica

Pomocnica
ravnateljice

Uciteljski zbor Sole

Dijaski parlament
(predstavniki vseh oddelkov)

Svet Sole

Svet starSev
(predstavniki vseh oddelkov)

Vir: Lastna slika
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4.1 Strokovni organi Sole in njihova pooblastila

Strokovni organi Sole so:
e uciteljski zbor,
e oddel¢ni uciteljski zbor,
e razredniki,
e strokovni aktivi,
e svetovalna sluzba,
e ravnateljica in pomocnica ravnateljice.

UCITELJSKI ZBOR (ZOFVI, IX., 2. poglavje, 61. &len): sestavljajo ga strokovni delavci
Sole. Uciteljski zbor deluje v obliki konferenc, kjer poteka razprava in odloCanje o Ze
pripravljenih reSitvah, ki nastajajo v aktivih in komisijah, ki jih sestavljajo izbrani ucitelji.
Uciteljski zbor obravnava in odlo¢a o strokovnih vpraSanjih, povezanih z vzgojno-
izobrazevalnim delom, daje mnenje o LDN'', predlaga uvedbo nadstandardnih in drugih
programov ter dejavnosti, odlo¢a o posodobitvah programov vzgoje in izobrazevanja ter
njihovi izvedbi skladno s predpisi, daje pobude za napredovanje strokovnih delavcev in
mnenja o predlogih ravnateljice, daje mnenje o predlogu za imenovanje ravnatelja, odloca o
vzgojnih ukrepih in opravlja druge naloge.

ODDELCNI UCITELJSKI ZBOR (ZOFVI, 1X., 2. poglavje, 62. ¢len): sestavljajo ga uéitelji,
ki opravljajo vzgojno-izobrazevalno delo v posameznem oddelku. Oddel¢ni uciteljski zbor
obravnava: vzgojno-izobrazevalno problematiko v oddelku, oblikuje program za delo z
nadarjenimi dijaki in s tistimi, ki tezje napredujejo, odloca o vzgojnih ukrepih ter opravlja
druge naloge skladno z zakonom.

RAZREDNIK (ZOFVI, 1X., 2. poglavje, 63. ¢len): Delo razrednikov poteka v obliki:
razrednih ur, kjer poteka sprotno resevanje razredne problematike (izostajanje, ocenjevanje,
vzgojna problematika), ob zacetku Solskega leta razrednik seznani dijake z novimi pravilniki
(Pravilnikom o preverjanju in ocenjevanju znanja in Solskim redom SES Ljubljana, ipd.).
Razrednik v sodelovanju z dijaki in svetovalno sluzbo pripravi teme, ki obravnavajo aktualne
probleme tako dijakov kot celotne druzbe. Sodeluje in pripravi tematiko za sestanek
oddel¢nega uciteljskega zbora, na govorilnih urah sodeluje s star$i, vodi postopek za izrek
vzgojnih ukrepov za lazje krSitve in opravlja druge naloge skladno z zakonom.

STROKOVNI AKTIV (ZOFVI, 1X., 2. poglavje, 64. c¢len): sestavljajo ga ucitelji istega
predmetnega podroc¢ja. Strokovni aktiv obravnava: problematiko predmeta oziroma
predmetnega podrocja, usklajuje merila za ocenjevanje, daje uciteljskemu zboru predloge za
izboljSanje vzgojno-izobrazevalnega dela oziroma Studijskega dela, obravnava pripombe
starSev, uciteljev in dijakov ter opravlja druge strokovne naloge, dolo¢ene z letnim delovnim
nacrtom.

''LND - letni delovni naért
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SVETOVALNA SLUZBA (ZOFVI, 1X., 3. poglavje, 67. ¢len): svetuje dijakom, u¢iteljem,
starSem; sodeluje z vzgojitelji, ucitelji in vodstvom Sole pri nacrtovanju, spremljanju in

evalvaciji razvoja Sole in pri opravljanju vzgojno-izobrazevalnega dela ter opravlja poklicno

svetovanje. Sodeluje pri pripravi in izvedbi individualnih programov za otroke s posebnimi

potrebami. Pri opravljanju poklicnega svetovanja se povezuje z Zavodom RS za zaposlovanje.

RAVNATELJICA IN POMOCNICA RAVNATELJICE (ZOFVI, 1X., 2. poglavje, 49. in 50.
¢len): zadolZeni sta za podroc¢je pedagoSkega vodenja - nacrtovanja vzgojno izobrazevalnega
dela. Ravnatelji¢ino delo je:

organizira, nacrtuje in vodi delo Sole,

pripravi program razvoja Sole,

pripravi letni delovni nacrt,

pripravi in koordinira izdelavo tematskih priprav, letnih priprav in nacrtov dela
posameznih aktivov,

spremlja vzgojno-izobrazevalno delo,

opravlja hospitacijsko dejavnost,

analizira delo posameznih predmetnih aktivov ob konferen¢nih obdobjih,

nacrtuje vzgojno izobrazevalno delo (tematske priprave, letne priprave),

nacrtuje delo z dijaki s posebnimi potrebami,

opravlja redne sestanke z dijasko skupnostjo,

spodbuja strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev, organizira
izobrazevanje za kolektiv,

spremlja vzgojne ukrepe in vodi postopke za izrek vzgojnih ukrepov za tezje in najtezje
krsitve,

skrbi za sodelovanje Sole s starSi (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike
sodelovanja).

V delo ravnateljice spada tudi analiti¢no delo, kot je:

analizira Solski uspeh in rezultate vpisanih novincev,
analizira rezultate mature,

analizira uspeh po posameznih aktivih,

analizira izvedbo predmetnika,

analizira izostanke.

Na podroc¢ju menedzmenta pa je ravnateljica odgovorna za:

izdelavo podlag za dolocitev osebnih dohodkov,

pripravo finan¢nih nacrtov,

pripravo investicijskega vzdrzevanja,

pripravo prijav na razpise MRSSS, Zavoda RS za $olstvo, Mestne ob¢&ine Ljubljane,
pripravo kadrovskih potreb,

pripravo predlogov za napredovanje v nazive in placilne razrede,

pripravo predlogov mednarodnega sodelovanja ob sodelovanju uciteljev,

pripravo predloga nadstandardnih storitev (prostovoljnega prispevka starSev),
sodelovanje pri projektih za obnovo Sole,

koordiniranje raziskovalne enote,
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e organizacijo mentorstva za pripravnike,

e koordinacijo interesnih dejavnosti,

e dolocanje sistemizacije delovnih mest,

e odlocanje o sklepanju delovnih razmerij

in Se druge naloge skladno z zakoni in drugimi predpisi.

Ravnateljica lahko za opravljanje posameznih nalog iz svoje pristojnosti in za nadomes€anje v
casu svoje odsotnosti pisno pooblasti delavca Sole. Ravnateljica Sole je usklajevalka celotnega
dela med izobrazevalnimi programi in povezovanja Sole navzven. Usklajevanje dela med
pomocnico, vodjo organizacijske enote in ravnateljico poteka na ozjem kolegiju. Glede na
delovne naloge se v delo kolegija vkljucujejo tudi ostali delavci Sole. Pomocnica ravnateljice
pomaga ravnateljici pri opravljanju poslovodnih in pedagoskih nalog ter opravlja naloge, za
katere jo pisno pooblasti ravnateljica v primeru odsotnosti.

4.2 Vizija in poslanstvo Srednje ekonomske Sole Ljubljana

Poslanstvo Srednje ekonomske Sole Ljubljana (Vir: Letni delovni nacrt Srednje ekonomske
Sole, Ljubljana 2006) je:

»Srednja ekonomska Sola Ljubljana s svojim delom omogoca dijakom pridobivanje
kakovostnega znanja, razvoj ustvarjalnosti, kriti¢nosti, podjetnosti, samostojnosti,
iniciativnosti in solidarnosti ter s svojim delovanjem prispeva k razvoju slovenskega
srednjeSolskega izobrazevanja.«

Vizija Srednje ekonomske Sole Ljubljana (Vir: Letni delovni nacrt Srednje ekonomske Sole,
Ljubljana 2006) je:

»Smo ugledna Sola, ki nudi kakovostna znanja, oblikuje pristne osebnosti in se vkljucuje v
evropski prostor.«

5 ANALIZA OKOLJA SREDNJE EKONOMSKE SOLE LJUBLJANA

V tej tocki bom najprej analiziral SirSe okolje Srednje ekonomske Sole Ljubljana. Ugotoviti
zelimo verjetne scenarije razvoja v najSirSem okolju (gospodarskem, politi¢no-pravnem,
naravnem, tehnoloSskem in kulturnem podokolju), Sledila bo analiza razvojnih trendov v
ozjem okolju (v panogi izobrazevanje) in predvidevanj razvoja povprasevanja po storitvah v
panogi.
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5.1 Ocenjevanje najSirSega okolja

Pri ocenjevanju najSirSega okolja ugotavljamo razvojne trende v gospodarskem, politi¢no-
pravnem, naravnem, tehnoloSskem in kulturnem podokolju. Razvojne trende analiziramo za
preteklo in prihodnje obdobje. Tako pridobljene podatke lahko uporabimo za ugotavljanje
priloZnosti in nevarnosti za organizacijo. Nasteta podokolja dajejo Soli moznost za uspesno
delovanje, po drugi strani pa jo dolo¢ajo in omejujejo, zato bom v vsakem od podokolij
poiskal tiste tendence, ki lahko klju¢no vplivajo na poslovanje Sole v prihodnosti.

5.1.1 Analiza gospodarskega okolja

Gospodarsko okolje raz¢lenimo na razvitost in strukturo gospodarstva, gospodarski sistem in
politiko, infrastrukturo ter gospodarsko dinamiko doma in v svetu. Pri analizi gospodarskega
okolja sem v publikaciji Urada za makroekonomske analize in razvoj (UMAR) poiskal
kljuéne gospodarske kazalce, njihovo gibanje v preteklosti in napovedi za prihodnost.
Bistveni podatki so prikazani v tabeli 4.

Tabela 4: Gospodarska gibanja v Sloveniji v obdobju od leta 2004 do 2008

Kazalci 2004 2005 2006 2007 2008
Jesenska napoved

Rast BDP (v %) 4,4 4.0 4,7 4,3 4,2

BDP na prebivalca (v

EUR) 13.146 13.807 14.691 15.770 16.808

Stopnja brezposelnosti,

6,3 6,5 6,4 6,4 6,4
metodologija ILO (v %) ’ ’ ’ ’ ’
Inflacija (v %) 3,6 2,5 2,7 2,7 2,5
Bruto placa — Ocena

318.002 340.967
izobrazevanje (v SIT) 348.000
Ste\jllo gospodarskih 42 068 43711
druzb
Delovno aktivni (Stev. 807.500 | 813.100 | 829.500"
zaposlenih)
Registrirani brezposelni 92.800 91.900 80.200"
- zenske 49.300 49.400 44.600
- starejSi od 40 let 39.700 40.100 38.900
- brezposelni ve¢ kot leto 42.900 43.400 41.200

Vir: Ekonomsko ogledalo november 2006, UMAR, Statisti¢ni letopis RS 2004

12 September 2006
1 September 2006
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Kot je razvidno iz tabele 4, se v domacem okolju nadaljujejo ugodna makroekonomska
gibanja, vlada in Banka Slovenije pa sta v jesenskih mesecih lanskega leta nadaljevali z
izvajanjem kljunih usmeritev makroekonomske politike. Slovenija v primerjavi s
povprecjem clanic EU dosega visjo gospodarsko rast, nizjo brezposelnost in nizji proracunski
primanjkljaj, inflacija pa se giblje okoli povpre¢ja. Gibanje na trgu dela sledi visji gospodarski
rasti, delno pa na njih vplivajo tudi ukrepi ekonomske politike na podrocju zaposlovanja.
Stevilo brezposelnih oseb se vsako leto po kon¢anem 3olanju nekoliko poveda, zaradi
povecanja povprasevanja po delu iskalcev prve zaposlitve na letni ravni pa pride do znizanja
zaradi konjukturnih razlogov. Place se realno povecujejo, pri ¢emer je bila rast plac v javnem
sektorju Se vedno niZja od rasti pla¢ v zasebnem sektorju.

UMAR (Ekonomsko ogledalo, november 2006) v projekcijah do leta 2009 pri¢akuje
ohranjanje gospodarske rasti na ravni nad Stirimi odstotki. Ob stabilni gospodarski rasti
pri¢akujejo nadaljevanje visoke rasti investicijske aktivnosti, ki bo v ve¢ji meri usmerjena v
zasebne investicije: opremo, stroje in stanovanjsko gradnjo. Bolj$a opremljenost bo pozitivno
vplivala na konkuren¢nost slovenskega gospodarstva. Inflacija se bo po predvidevanjih rahlo
znizala. Gibanja na trgu dela sledijo visji gospodarski rasti, delno pa bodo na njih vplivali tudi
ukrepi ekonomske politike na podro¢ju zaposlovanja.

Delez celotnih javnih izdatkov za izobrazevanje v BDP se v mednarodnih primerjavah
uporablja kot glavni strukturni kazalnik merjenja obsega vlaganj v izobrazevanje. V Sloveniji
je delez javnih izdatkov za izobraZevanje v BDP leta 2004 znaSal 5,96 odstotka (v letu 2003
6,02 in 5,98 odstotka v letu 2002). S tem delezem se Slovenija uvr§¢a nad povpre¢jem drzav
EU-25. V letih od 1995 do 2000 je bila v drzavah opazna teznja znizevanja deleza javnih
izdatkov za izobrazevanje v BDP, po letu 2000 pa se delezi v ve€ini drzav povecujejo, kar je
skladno s cilji Lizbonske strategije. Ob tem pa je slovenski relativno visok delez Se vedno
precej nizji kot v skandinavskih drzavah, predvsem na Danskem, Svedskem in Norveskem,
kjer znaSa nad 7 odstotkov. Najvec sredstev je bilo v letu 2004 namenjeno za osnovnosolsko
izobrazevanje (45,7 odstotka vseh javnih izdatkov); temu so sledila sredstva za srednjesolsko
izobrazevanje (23,3 odstotka), terciarno izobrazevanje (22,7 odstotka) in predSolsko
izobrazevanje (8,3 odstotka). Slovenija presega povprecje EU tudi po delezu javnih izdatkov
za izobrazevanje v celotnih javnih izdatkih. V letu 2003 se je delez povecal na 12,52 odstotka
(v letu 2002 je bil 12,44 odstotka). Slovenija je v letu 2002 na u¢enca/Studenta porabila 4.862
evrov (v letu 2001 4.689 evrov), kar je blizu povprecja EU 25 (5.319 evrov) (Vir: Statisticni
letopis RS 2006, Ekonomsko ogledalo 2006).

Tekoci in investicijski odhodki v izobraZevalnih ustanovah v Sloveniji so v letu 2004 znasali
394,2 milijarde tolarjev. Od tega je bilo 69,3 odstotka denarja namenjenega za place in druge
izdatke zaposlenim, 21,3 odstotka za druge tekoce odhodke in 9,4 odstotka za investicije.
(VIR: Statisti¢ni letopis RS 2006).
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Sola mora spremljati razpise za izobraZevanje brezposelnih oseb, ki se financirajo iz
Evropskega socialnega sklada. Evropski socialni sklad (v nadaljevanju ESS) je eden od Stirih
strukturnih skladov, ki so osnovni finan¢ni instrumenti strukturne in regionalne politike EU.
Ta politika je namenjena premagovanju razvojnih razlik med regijami in doseganju
uravnotezenega regionalnega razvoja. V tem okviru ESS podpira pospeSevanje zaposlovanja,
vsezivljenjskega ucenja, podjetniskega duha, prilagodljivosti zaposlenih in podjetij, enakih
moznosti in laZjega dostopa prikrajSanih skupin do trga dela v drzavah, ¢lanicah EU. V
sodelovanju z drzavami ¢lanicami i§¢e odgovore na razlicne izzive trga dela, s katerimi se
soo¢a Evropa. Ena od prednostnih podrocij ESS je aktivna politika zaposlovanja brezposelnih
oseb, ki obsega razvoj aktivne politike zaposlovanja za boj proti brezposelnosti,
prepreCevanje dolgotrajne brezposelnosti, olajSanje ponovnega vkljuevanja dolgotrajno
brezposelnih na trg dela, zagotavljanje podpore mladim in drugim brezposelnim osebam, ki
vstopajo na trg dela prvi¢ ali znova iS¢ejo zaposlitev. Leta 2000 si je EU zadala nov strateski
cilj, da do leta 2010 postane najbolj konkuren¢no in dinamic¢no gospodarstvo na svetu, ki
temelji na znanju in je sposobno trajne gospodarske rasti, z ustvarjanjem ve¢ in boljsih
delovnih mest ter vecjo socialno povezanostjo. ESS je postal najpomembnejsi financni
instrument za izvajanje evropske strategije zaposlovanja. Pomoci iz tega sklada namrec
prispevajo k izvajanju nacionalnih akcijskih programov zaposlovanja, s katerimi se uresnicuje
evropska strategija zaposlovanja v sklopu SirSe Lizbonske strategije. Razdelitev sredstev ESS
po ukrepih Zavoda RS za zaposlovanje za obdobje 2004—2006 prikazuje tabela 5.

Tabela 5: Razdelitev sredstev ESS po ukrepih Zavoda RS za zaposlovanje za obdobje 2004—2006 (v SIT)

Aktivnost Podaktivnost Skupaj javna | Sredstva Drzavni
sredstva EU- ESS proracun

Razvoj aktivnih | Usposabljanje in izobraZevanje 29.069.738 | 21.802.303 | 7.267.435
politik trga dela | brezposelnih oseb

Vir: URL http://www.ess.gov.si/slo/ESS/Programi/lzvajanjeESSvZavodu2004-2006.htm

Enotni programski dokument, ki je podlaga za rpanje sredstev iz evropskih strukturnih
skladov, vsebuje tri prednostne naloge. Med njimi je druga prednostna naloga, ki je v celoti
namenjena znanju, razvoju ¢loveskih virov in izobrazevanju. V tabeli 5 sem se omejil zgolj na
sredstva, ki so namenjena za usposabljanje in izobraZevanje brezposelnih oseb.

Poleg sredstev, ki so na voljo iz ESS, je tudi Vlada Republike Slovenije sprejela dokument z
naslovom Aktivna politika zaposlovanja (v nadaljevanju APZ) do leta 2013, v katerem
predvideva dodatna sredstva iz drzavnega proraCuna za izobrazevanje brezposelnih oseb. V
tabeli 6 so prikazana predvidena sredstva za izobrazevanje brezposelnih oseb.
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Tabela 6: Pregled ukrepov APZ s predvidenim obsegom sredstev drZavnega proracuna za obdobje 2007—

2013 (sredstva MDDSZ') (v tiso& EUR)

Ukrep 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
e

Usposabljanje in 7.808 | 12.519 | 13.771 | 14.396 | 15.022 | 15.648 | 16.274

izobrazevanje

Vir: Program ukrepov aktivne politike zaposlovanja za obdobje 2007 do 2013, str. 17
Dodatna sredstva, ki so nacrtovana v proratunu RS iz naslova ESS za financiranje ukrepov

Enotnega programskega dokumenta za usposabljanje in izobrazevanje brezposelnih oseb,
prikazuje tabela 7.

Tabela 7: Sredstva, ki so nacrtovana v prora¢unu RS iz naslova Evropskega socialnega sklada za obdobje

2007-2008 (v EUR)
Aktivnost Podaktivnost Leto 2007 | Leto 2008
Razvoj aktivnih Usposabljanje in izobrazevanje 13.360.934 374.799
politik trga dela brezposelnih oseb

Vir: Program ukrepov aktivne politike zaposlovanja za obdobje 2007 do 2013, str. 17

Dokument APZ predvideva, da bodo v ukrep Usposabljanje in izobrazevanje prednostno

vkljucevali naslednje ciljne skupine:

e brezposelni brez poklicne izobrazbe ali s suficitarnimi poklici,

e brezposelni mladi do 24 let,

e mladi brez delovnih izkusSen;,

e prejemniki denarne socialne pomoci in prejemniki denarnega nadomestila,

e druge tezje zaposljive brezposelne osebe, predvsem Romi ter invalidi in osebe z
ugotovljeno zaposlitveno oviranostjo.

5.1.2  Analiza tehni¢no — tehnoloskega okolja

Edini vodilni, ki bodo preziveli ¢as vec¢jih in nenehnih sprememb, so t. i. vodje sprememb. Ti
bodo uspesni le, ¢e bodo v svoji organizaciji oblikovali politiko sistematicnega inoviranja. Za
Solo to pomeni, da uvaja inovacije v kurikulum: predvsem tiste, ki upoStevajo razvoj
ustvarjalnosti, skupinsko reSevanje problemov, inovacije v pedagoski proces, ki uposteva
vsezivljenjsko in multimedijsko ucenje, inovacije v financiranju, vodenju in menedzmentu,
inovacije v oblikovanju procesa razvoja Sole, ki uposSteva posebne oblike pomoci, partnerstvo
s star$i in lokalno skupnostjo, strokovno ucece se time ter nazadnje inovacije v strokovnost, ki
naj bi povecale zavest in odgovornost v uciteljskem poklicu.

Zivimo v CGasu intenzivnega razvoja informacijske in komunikacijske tehnologije, zato
moramo delo 3ole prilagoditi temu dejstvu. V Sloveniji ve¢ kot polovica populacije v starosti

' Ministrstvo RS za delo, druZino in socialne zadeve
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od 15 do 75 let uporablja svetovni splet, dostop do njega pa ima skoraj 60 odstotkov
gospodinjstev. Splet oziroma internet za prenos razli¢nih slikovnih in multimedijskih datotek
uporablja 42 odstotkov spletnih uporabnikov, za komunikacijo prek forumov, klepetalnic,
program¢kov za neposredne pogovore 31 odstotkov uporabnikov, za spletno poslovanje
(ban¢nistvo, rezervacije) 30 odstotkov, za prenos uporabnih in drugih programov 30
odstotkov uporabnikov in za igranje iger prek spleta 22 odstotkov uporabnikov (Vir:
Raziskava GfK Tel.com monitor). Povsem jasno je, da smo Slovenci zelo dobro "omrezeni",
medtem ko bi svetovni splet lahko izkoristili Se bistveno bolje kot ga vecina uporabnikov.
Internet niso le spletne strani z obilo informacijami (s tega vidika je splet Se najbolj kaoticna
svetovna mreza, ki jo moramo uporabljati s pravo mero kriticnosti), temve¢ je njegova
uporabna vrednost predvsem v interaktivnosti in globalnosti. Prav s tem nam poenostavlja
vsakdanje zivljenje in omogoca dostopnost do informacij, komunikacije in svetom okoli nas.

Uporaba informacijsko komunikacijskih tehnologij predstavlja velik napredek v
izobrazevanju, saj se s tem odpirajo novi nacini dostopa do znanja. Programska oprema je
namre¢ zasnovana tako, da je uporabnikom prijazna in hkrati ne preve¢ zahtevna za priucitev.
Poseben izziv pa predstavlja e-izobrazevanje (elektronsko izobrazevanje, izobrazevanje na
daljavo), saj z uporabo informacijsko komunikacijskih tehnologij v namene izobrazevanja ta
nacin pridobivanja znanja postane atraktivnejsi. E-izobraZevanje je oblika izobrazevanja, kjer
so vse stopnje izobrazevalnega procesa podprte z informacijsko komunikacijsko tehnologijo.
Udelezencem izobrazevanja se Studijska gradiva posredujejo s pomocjo elektronskih medijev
(svetovni splet, intranet, avdio/video naprave, zgoSc¢enke, itd.). V raziskavi, ki so jo opravili
na RIS-u" v decembru 2004, so sogovornike spraSevali, ali poznajo elektronsko
izobrazevanje; 22 odstotkov respodentov je odgovorilo, da ga pozna, medtem ko je za pojem
e-izobrazevanje sliSalo 63 odstotkov respodentov. Obstajajo velike razlike v poznavanju
pojma med uporabniki in neuporabniki spleta, saj med uporabniki pojem e-izobrazevanja
pozna 27 odstotkov vprasanih, med neuporabniki pa le 7 odstotkov vprasanih. Pojma
elektronsko izobrazevanje pa ne pozna dobra tretjina vseh respondentov (37 odstotkov vseh),
med uporabniki spleta tega pojma ne pozna tretjina (32 odstotkov), med neuporabniki pa
polovica (51 odstotkov). Glavne prednosti e-izobrazevanja so: prilagodljivost ¢asa in kraja
Studija ter vecji in hitrej$i pretok informacij.

Poseben izziv za Solo predstavlja izobrazevanje na daljavo, saj z uporabo informacijsko
komunikacijskih tehnologij v namene izobraZevanja ta nacin pridobivanja znanja postane
atraktivnejSi. Sistem izobraZevanja na daljavo temelji na sistemih interaktivne multimedije,
racunalnisko podprtega komuniciranja s pomocjo svetovnega spleta ali intraneta ter novejsih
informacijsko komunikacijskih tehnologij.

Za $olo je pomembno, da se vkljué¢i v programe Evropske unije na podrocju izobrazevanja in
usposabljanja mladine. Najbolj znana programa sta Socrates in Leonardo da Vinci. Program
Socrates je dobil ime po grskem filozofu Sokratu, ki je imel humanisti¢ni pogled na svet.

15 VIR: URL http://www.ris.org/index.php?fl=0&p 1=276&p2=285&p3=&id=335
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Omenjeni program Zzeli izkoristiti raznolikost izobrazevalnih sistemov evropskih drzav. Ta
raznolikost pa predstavlja kreativno podlago za inovacije in poveCanje kvalitete
izobrazevanja. V program je vkljucenih priblizno 31 drzav. Te med seboj sodelujejo v
skupnem razvoju kurikuluma, Solskih projektih, izmenjavi uciteljev, pri uporabi ra¢unalnisko
podprtih metod ucenja na daljavo in v evropski mrezni povezavi med izobraZevalnimi
ustanovami. V okviru Socratesa deluje ve¢ podprogramov: Comenius, Erasmus, Grundtvig,
Lingua, Minerva, spremljanje in vpeljevanje novosti, dopolnilne aktivnosti, pripravljalni
obiski. Program Leonardo da Vinci pa je dobil ime po slavnem kiparju, inzenirju, izumitelju,
znanstveniku, izumitelju in matematiku Leonardu da Vinciju. Program podpira inovativne
mednarodne pobude za promocijo znanja, moznosti, ves¢ine in spretnosti, ki so potrebne za
uspesno integracijo v delovno zivljenje in povezovanje z drugimi programi na podroc¢ju
Evropske unije. Vsi projekti znotraj programa Leonardo da Vinci pa morajo strmeti k
izboljSanju kakovosti poklicnega in strokovnega izobrazevanja ter usposabljanju v najSirSem
smislu.

Program ekonomski tehnik bo delezen prenove. Na Centru za poklicno izobrazevanje (CPI),
ki je odgovoren za prenovo srednjesolskih programov, so ze povabili k sodelovanju nekatere
institucije, kot so: Slovensko zavarovalno zdruzenje, Zdruzenje bank Slovenije, Zdruzenje za
trgovino pri GZS, Zdruzenje za nepremic¢nine pri GZS, Sekcijo za trgovino pri OZS, Agencijo
za trg vrednostnih papirjev. Skupaj s strokovnjaki iz omenjenih institucij so ugotovili, da se
nahajamo v Casu velikih sprememb in napredka, zato dejavnosti zahtevajo veliko fleksibilnost
ter vedno nove spretnosti in znanja. Zato lahko Sole skupaj s CPI-jem razvijajo naslednje nove
programe:

e na podrocju trgovine — trgovski poslovodja/poslovodkinja,

¢ na podro¢ju financ, ban¢niStva in zavarovalniStva — zavarovalniSki asistent/asistentka,

e na podro¢ju racunovodstva — knjigovodja/knjigovodkinja,

e na podrocju poslovodenja — vodja/voditeljica projektne naloge.

Sole, ki bodo prve opravile registracijo omenjenih programov, bodo pridobile pomembno
prednost pred ostalimi Solami.

5.1.3 Analiza politicno — pravnega okolja

Klju¢ni zakon, ki ureja podroc¢je Solstva, je Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in

izobrazevanja (v nadaljevanju ZOFI). Ta zakon ureja pogoje za opravljanje ter dolo¢a nacin

upravljanja in financiranja vzgoje in izobraZevanja na podrocjih:

e predsolske vzgoje,

e osnovnoSolskega izobrazevanja,

e vzgoje in izobraZevanja otrok, mladoletnikov in mlajSih polnoletnih oseb s posebnimi
potrebami,

e osnovnega glasbenega izobrazevanja,

e niZjega in srednjega poklicnega izobrazevanja,
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e srednjega strokovnega in tehniskega izobrazevanja,

e srednjega sploSnega izobrazevanja,

e vi§jega strokovnega izobrazevanja,

e vzgoje in izobrazevanja v domovih za ucence in dijaskih domovih ter
e izobraZevanja odraslih.

Smernice, ki naj bi dolo€ale organizacijo in financiranje Solstva v prihodnosti, sem poizkusal
pridobiti iz Bele knjige o vzgoji in izobrazevanju v RS (v nadaljevanju bela knjiga) in
koalicijske pogodbe, ki so jo podpisale vladajoCe stranke. Bela knjiga predvideva vecanje
avtonomnosti $ol napram drzavi. Tako naj bi Sole imele avtonomijo v razmerju do drzave in
struktur oblasti. Pri tem mora drzava zagotoviti materialne in kadrovske pogoje ter finan¢na
sredstva za njihovo izvedbo. Naloga drzave pa je tudi zakonska ureditev ustanavljanja
zasebnih vrtcev in Sol. Drzava mora zagotoviti starSem pravico, da lahko izberejo Sole, ki jih
niso ustanovile javne oblasti. Ta dolznost izhaja tudi iz mednarodnih dokumentov, kot je
Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah. Ce pa pogledamo za
posamezne programe, vidimo, da naj se gimnazije razvijajo v programe, ki zagotavljajo
splosno izobrazbo in hkrati omogocajo poglobljeno pridobivanje znanj na podrocjih, ki so
dijakom blizja. Tako dijaki ne bi izbirali za maturo t. i. "pakete" predmetov, ampak si
predmete za maturo izberejo sami. S tem imajo moZznost, da maturirajo z razlicnimi
kombinacijami izbirnih predmetov. Srednje strokovne Sole pa naj se razvijejo kot splosne
srednje Sole doloCene smeri. To velja predvsem za temeljna strokovna podrocja, kot so:
strojnistvo, elektrotehnika, gradbenistvo, ekonomsko itd., ¢e poenostavim, Sole bi
izobrazevale za pridobitev poklica, npr. ekonomski tehnik.

Cilj koalicijske pogodbe je zagotavljanje razmer za delovanje vrtcev in Sol, ki bodo s
kakovostnim izobrazevanjem in ustrezno vzgojo sooblikovale razvoj mlade osebnosti v
samostojnega, odgovornega in samozavestnega drzavljana.

Temeljni cilj bodo postopno dosegali tako, da (se)'®

e bodo zavzemali za decentraliziran in dereguliran sistem vzgoje in izobrazevanja, v
katerem drzava postavlja cilje in standarde znanj ter nadzira kakovost izvajanja,
izvajalskim organizacijam pa prepusca ve¢ strokovne in upravljavske samostojnosti;

e bodo vzpostavili pogoje za kakovostno komunikacijo med izvajalci vzgojno-
1zobrazevalnega procesa in ministrstvom;

e bodo preucili vse administrativne postopke, povezane z delovanjem $ol, tako za vodstva
Sol kot za ucitelje, jih poenostavili in s tem Solam omogocili, da se bodo ukvarjale s
temeljnim poslanstvom, to je z vzgojo in poucevanjem;

e bodo pospesili razvoj zasebnega Solstva na vseh podrocjih, in sicer z nacinom financiranja
in s poenostavitvami postopkov sprejemanja njihovih programov;

e bodo podpirali uveljavitev deficitarnih poklicev in poudarjali enakovrednost in potrebnost
vseh poklicnih poti za usklajen razvoj Slovenije.

Glavni cilji koalicijske pogodbe na podro&ju srednjega $olstva so'’:

' Navajam le tiste cilje, ki so zanimivi za razvoj Srednje ekonomske $ole Ljubljana.
7 Vir: Koalicijska pogodba o sodelovanju v Vladi RS za mandat 2004—2008
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e oblikovali bodo strategijo razvoja srednjega Solstva, ki mora dijake usposabljati tako za
zaposlitev kot tudi izobrazevati za uspesno nadaljevanje Solanja;

e prizadevali si bodo za spremembe vzgojno-izobrazevalnih programov in za sodobne
koncepte poucevanja skladno z evropskimi smernicami;

e preucili bodo mrezo srednjega Solstva - regionalno razmeSCenost izobrazevalnih
programov - in vzpostavili razmere za pluralizacijo srednjega Solstva s poudarkom na
spodbujanju in razvoju zasebnega Solstva;

e postopoma bodo odpravljali izobrazbeni zaostanek delovno aktivnih in funkcionalno
nepismenost ter pospesevali razli¢ne oblike vsezivljenjskega izobrazevanja.

5.1.4 Analiza naravnega okolja

Ena od glavnih nevarnosti za obstoj Sole je demografsko gibanje. Slovenija in evropske
drzave se ukvarjajo z enakimi tezavami, kot so: nizka nataliteta, staranje prebivalstva,
neodloCanje Zensk za otroke (kariera ima prednost pred otrokom), kar bo imelo velike
posledice tako za obstojeci Solski sistem, zdravstveno in socialno varstvo kot za pokojninski
sistem. Gibanje populacije otrok in projekcijo rojstev sem prikazal v tabeli 8.

Tabela 8: Gibanje Stevila Zivorojenih otrok v Sloveniji in projekcija do leta 2010

Leta| 1980 | 1990 | 1995| 2003 | 2004 | 2005| 2006| 2008 | 2010

Zivorojeni 29902 | 22.368 | 18980 | 17.321 | 17.961 | 18.157 | 17.045 | 17.326 | 17.782
otroci

Vir: URL: http://www.stat.si/novice poglej.asp?ID=617

Ce podrobneje analiziramo prebivalstvo Slovenije do junija 2006 vidimo, da beleZzimo porast
prebivalstva za 4.122 prebivalcev; 99,7 odstotka je k temu prispeval selitveni prirast,
0,3 odstotka pa naravni prirast. Selitveni prirast je znaSal 4.110 prebivalcev. 1z tega lahko
zaklju€imo, da k skupnemu prirastu prebivalstva prispeva predvsem selitveni prirast. Da je
zakljucek pravi, kazejo podatki, objavljeni v tabeli 9.
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Tabela 9: Rast prebivalstva Slovenije v obdobju 2001-2005

Leto Prebivalstvo Priseljeni Odseljeni Selitveni Naravni
prirast prirast
2001 1.994.026 7.803 4.811 2.992 -1.031
2002 1.995.033 9.134 7.269 1.865 -1.200
2003 1.996.433 9.278 5.867 3.412 -2.130
2004 1.997.590 10.171 8.269 1.902 -562
2005 2.003.358 15.041 8.605 6.436 -668

Vir: Statisti¢ni letopis RS 2006, str. 6

Zaradi demografskih gibanj se spreminja tudi starostna sestava prebivalstva Slovenije. Delez

mladih do 15. leta starosti se je v zadnjih 10. letih zmanjSal iz 22 na 18 odstotkov, povecal pa
se je delez starejsih od 65 let, in sicer iz 10 na 14 odstotkov. Ce Zelimo ohraniti naravno
obnavljanje prebivalstva bi morala vsaka zenska imeti vsaj 2,1 otroka, trenutno pa je
povprecje 1,2. (VIR: Publikacija Pomembnejsi statisti¢ni podatki o Sloveniji, 2006)

Stevilo rojstev v Mestni ob¢ini Ljubljana (MOL) je dokaj konstantno, kar je prikazano v tabeli

10.

Tabela 10: Stevilo rojstev v MOL v obdobju 1996—2004

Leto

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2

002

2003 | 2004

Stevilo rojstev

2.132

2.203

2.162

2.122

2.301

2.

150

2.229

2.161 | 2.321

Vir: Strategija razvoja osnovnega Solstva v MOL

Septembra 1995 je ljubljanske osnovne Sole obiskovalo 27.254 ucencev v 1.128 oddelkih. Od
tega leta dalje Stevilo ucencev v osnovnih Solah vidno upada; tako je bilo v Solskem letu
2005/2006 vpisanih le $e 20.802 otrok. Stevilo $oloobveznih otrok se je v desetih letih
zmanjSalo za 6.452 otrok. Do Solskega leta 2010/2011 se bo Stevilo Soloobveznih otrok
zmanjSalo na priblizno 19.003. Simulacijo Stevila ucencev v Mestni obcini Ljubljana
prikazuje tabela 11.

Tabela 11: Stevilo vpisanih otrok v osnovno$olsko izobraZevanje v MOL v obdobju od 1995 do 2005 in
simulacija vpisanih otrok do Solskega leta 2010/2011

Solsko |1995/ [1997/ 1999/ [2001/ |2003/ [2005/ |2007/ [2008/ 2009/ [2010/
leto 1996 (1998 2000 2002 (2004 {2006 2008 (2009 |2010 |2011
SE' 27.254 25.153 |23.488 |22.079 (21.865 |20.802 |19.509 (19.162 {19.110 |19.003
ucencev

Vir: Strategija razvoja osnovnega Solstva v MOL

Poleg negativnega trenda v naravnem gibanju prebivalstva Slovenije in istocasno tudi v MOL
na slabSanje stanja vpliva tudi negativni selitveni saldo. Zaradi cen stanovanj in drugih
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dejavnikov se mlade druzine izseljujejo na obrobje Ljubljane. Ljubljana je v letu 2002 imela
1.289 prebivalcev manj kot leta 2001. Razlogi za zmanjSanje prebivalstva v MOL so
prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Gibanje prebivalstva v letu 2002 v Mestni ob¢ini Ljubljana

2500
2000
1500 219 22
1000

0 —

-500 -92
-10001 16 12
-15001

-2000-+
zivorojeni  umrli prirodni priselitve selitve skupni
prirastek iztujine med prirast
ob&inami
Vir: Strategija razvoja osnovnega Solstva v MOL

Snovalci strategije razvoja osnovnega Solstva v Mestni ob¢ini Ljubljana pri¢akujejo, da se bo
trend odseljevanja iz Ljubljane v primestne ob¢ine in zmanjSevanja Stevila otrok nadaljeval.

Tabela 13 prikazuje starostno strukturo prebivalstva v Ljubljani.

Tabela 13: Starostna in spolna sestava v MOL po popisu leta 2002

25000

20000 ]

15000

@ Ljubljana

B Ljubljana, moski
1 O Ljubljana, Zenske

10000

5000

0-4 59 1014 1519 20-24 2529 30-34 35-39 40-44 4549 50-54 55-59 60-64 6569 70-74 75-79 80-84 85+

Vir: Strategija razvoja osnovnega Solstva v MOL
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5.1.5 Analiza kulturnega okolja

V $tudiji OECD-ja (OECD, 2001, str. 19) je poudarjeno, da za sodobne generacije naj ne bi
bil znacilen radikalizem, kakrSen je oznaCeval generacije v Sestdesetih letih 20. stoletja.
Predvsem naj bi bil znacilen drugacen odnos do znanja, drugacni miselni procesi — znanje
mora biti pripravljeno za takojSnjo uporabo, brez Zelje po raziskovanju. Tak$no naravnanost v
Studij raziskava imenuje "nintendo generacija". Za organizacijo Sole je pomembno, da
sodobne generacije ne sprejemajo vec tradicionalnih organizacijskih modelov, avtoritet,
discipline. Lahko bi rekli, da so mnogo bolj individualisti¢ne in se politicno ne angazirajo.
Studija tudi opozarja, da se je povecalo $tevilo zaposlenih Zensk in hkrati podalj$al delovni
&as obeh roditeljev. Tako bo morala $ola prevzeti drugaéno socializacijsko vlogo. Cedalje veé
je tudi enostarSevskih druzin, ki so bolj socialno ranljive, pa tudi dohodek na druzinskega
¢lana je praviloma nizji.

Vprasanje zaposljivosti se odraza v povetanju zahtev po Vvisji stopnji izobrazbe. Studija
OECD tako ugotavlja, da odstotek populacije v evropskih drzavah (stare od 25 do 64 let), ki
ima koncano srednjo Solo, znaSa ze 62 odstotkov. V Studiji Se poudarjajo, da se je delez
mladih s kon€ano visokoSolsko izobrazbo v drzavah, kot so Kanada, Japonska in Finska
povecal ze na ve¢ kot 30 odstotkov v letu 2001. VkljuCenost generacije v srednjeSolsko
izobrazevanje v Evropi Ze presega 90 odstotkov. V Sloveniji je bil leta 2004 delez vpisanih
dijakov v srednjeSolsko izobraZevanje 90,8-odstoten, s ¢imer se uvrs¢amo med bolj razvite
evropske drzave (Vir: Statisti¢ni letopis 2006).

5.2 Analiza panoge

Pri napovedovanju razvoja organizacije je treba analizirati panogo dejavnosti, v kateri
organizacija posluje. Dogajanja v posamezni panogi, Stevilo akterjev ter njihova mo¢ nam
lahko zelo pomaga tudi pri predvidevanju jutriSnjih razmer, kar nam sluzi kot osnova za
opredeljevanje strateskih usmeritev.

5.2.1 Oris in opredelitev panoge

Sola se uvri¢a v panogo izobrazevanja, registrirana pa je za naslednje dejavnosti:

e 80.210 Srednjesolsko sploSno izobrazevanje. Sem spada: izobrazevanje, ki se izvaja po
javno veljavnih programih srednjega sploSnega izobraZevanja (gimnazija; maturitetni
teaj in izpit). Srednje sploSno izobraZevanje pripravlja udelezence za nadaljevanje
izobrazevanja v visokoSolskem izobrazevanju. Uspesno koncano srednje sploSno
izobrazevanje omogoca nadaljevanje izobrazevanja v programih vi§jega in visokega
strokovnega ter univerzitetnega izobraZevanja. Sem spada Se: izobraZevanje v programih
tehniskih, ekonomskih in umetniskih gimnazij.
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e 80.220 Srednjesolsko poklicno in strokovno izobrazevanje. Sem spada: izobrazevanje, ki
se izvaja po javno veljavnih programih poklicnega in strokovnega izobrazevanja.
Vkljuceno je nizje in srednje poklicno izobrazevanje. Vkljuceno je Se srednje strokovno,
poklicno-tehnisko in druge oblike izobraZevanja (poklicni tecaji in izpiti, delovodski,
poslovodski, mojstrski izpiti), ki omogocajo pridobitev srednje strokovne izobrazbe. Cilj
programov lahko varira od priprave za $irSe podrocje zaposlitve do priprave za zelo
specializirano delo. Uspe$no kon¢ano srednje strokovno izobrazevanje omogoca
neposredno nadaljevanje izobrazevanja v programih viSjega in visokega strokovnega
izobraZevanja.

e 80.422 Drugo izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. Sem spada: izobraZevanje
oseb, ki niso vkljucene v redni Solski sistem. Vkljuceno je izobrazevanje odraslih, ki po
vsebini ni podobno izobrazevanju mladine na posameznih ravneh zacetnega
izobrazevanja. Pouk je lahko dnevni ali vecerni, v Solah ali posebnih zavodih za
izobrazevanje odraslih, ljudskih univerzah ipd.

5.2.2 Analiza trga in konkurence

Na Srednjo ekonomsko Solo Ljubljana se vpisujejo ve¢inoma dijaki iz Ljubljane in bliZnje
okolice. Stevilo prebivalcev Ljubljane vsako leto rahlo upada. Tako je v letu 2000 Zivelo v
Ljubljani 270.508 prebivalcev, v letu 2005 pa 266.941 prebivalcev. Razlog, da Stevilo
prebivalcev Ljubljane ni e niZje, je v priseljevanju. Ce pogledamo podatke za leto 2005
vidimo, da se je v Ljubljano priselilo 3.336 oseb, od tega 368 drzavljanov Republike
Slovenije in 2.968 drzavljanov drugih drzav (tujci), odselilo pa se je 1.725 prebivalcev
Ljubljane, od tega 357 drZavljanov Republike Slovenije in 1.369 tujcev (Vir: Statisti¢ni urad
RS in spletni portal Mestne ob¢ine Ljubljana).

V 46 ljubljanskih osnovnih Solah bi lahko sedelo 25.544 uc¢encev. Simulacija v Studiji, ki so jo
naredili v Mestni obCini Ljubljana, je pokazala, da bo v Solskem letu 2010/2011 ljubljanske
Sole v najboljSem primeru, ¢e se ne bo nadaljeval trend selitve na obrobje Ljubljane,
obiskovalo le Se dobrih 19.000 ucencev. To pa po sedanjih normativih pomeni zmanjSanje
Stevila oddelkov 1z 1.010 v Solskem letu 2004/2005 na 711 oddelkov v letu 2010/2011 (Vir:
Strategija osnovnega $olstva v Mestni obéini Ljubljana). Stevilo in projekcijo uéencev
prikazuje tabela 11 na strani 45.

Ce pogledamo podatke na drzavni ravni vidimo, da se vpis v osnovno $olo zmanjsuje (glej
tabelo 10). Glavni razlog za zmanjSevanje vpisa je pomanjkanje otrok. Tako bodo samo v
Ljubljani do leta 2013 zaprli 5 osnovnih $ol. Primanjkljaj otrok pa bomo v kratkem obcutili
(oziroma ga Ze) tudi v srednjih Solah. Podatki o vpisu v srednje Sole so prikazani v tabeli 14.
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Tabela 14: Vpis u¢encev osnovnih 3ol in dijakov srednjih $ol (SS) v Sloveniji po $olskih letih od 2000/2001
do 2005/2006

Vrsta Sole 2000/01 | 2001/02 | 2002/03 | 2003/04 | 2004/05 | 2005/06
Osnovne Sole 181.594 | 178.345| 175370 | 177.535| 172.521 | 167.890
Srednje Sole 104.840 | 103.528 | 103.538 | 103.203 | 101.876 99.860
Koli¢nik vpisanih v 0,577 0,580 0,590 0,581 0,590 0,595
SS, glede na vpis v OS

Vir: Statisticni letopis 2006, str. 7

Cilj Ministrstva RS za Solstvo in $port je, da se poveca delez vpisanih otrok v gimnazijske
programe, in sicer nekje na 40 odstotkov celotne generacije. Posledi¢no temu se zmanjsuje
zanimanje za vpis v program ekonomski tehnik in v srednje strokovno izobraZevanje, na drugi
strani pa se povecuje delez vpisa v gimnazije (tabela 15).

Tabela 15: Vpis v prvi letnik srednjih $01'® v Sloveniji od Solskega leta 2001/2002 do 2005/2006

Solsko leto 2001/02 2002/03 | 2003/04 | 2004/05 2005/06
Srednje Sole 27.089 28.657 | 27.909 | 26.201 25.255
Srednji tehniski in strokovni programi | 9.311 8.833 8.078 7.230 6.682
Program gimnazija 8.898 9.925 9.912 9.460 9.350
Ekonomsko podrocje 5.934 5.278 5.184 5.401 5.218

Vir: Statisticni letopis 2006

Veliko prostora za razvoj novih izobrazevalnih programov oziroma ojacitev obstojecih je na
podrodju izobraZevanja odraslih. Ce pogledamo izobrazbeno sestavo prebivalstva vidimo, da
ima kar 23 odstotkov prebivalcev Slovenije, starejSih od 15 let, zgolj osnovnoSolsko
izobrazbo, 25 odstotkov pa nizjo ali srednje poklicno Solo. Natan¢nejsi podatki so prikazani v
tabeli 16. Dejstvo je, da z osnovnoSolsko in poklicno izobrazbo tezko uspe$ na trgu delovne
sile, zato lahko pri¢akujemo, da bodo omenjene osebe nadaljevale z izobrazevanjem, Se
posebe;j tiste v starostni skupini med 15. in 44. letom.

' Velja za javne $ole
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Tabela 16: Prebivalstvo, staro ve¢ kot 15. let, po stopnji izobrazbe, leto 2005 (v 1000)

Skupaj Starostna skupina (leta)
Raven Stevilo | Delez 15- | Delez | 25- | Delez | 35- | Delez | 45- | Delez | Nad Delez
izobrazbe % 24 % 34 % 44 % 54 % 55 %
Skupaj 1.714 100 266 | 15,5 [ 290 | 16,9 | 306 | 17,8 | 319 | 18,6 533 31,1
Nedokoncana
05 88 5,1 5) 5,7 2 2,3 4 4,5 O] 10,2 (67) 76.1
Osnovna
‘ol 406 23,7 107 | 264 23 5,7 47 11,6 71 17,5 159 39,2
Nizja ali
srednja poklic. 429 25,1 41 9,6 79 18,4 89 20,7 93 21,7 127 29,6
izobrazba
Srednja
strokovna 424 24,7 66 15,6 96 22,6 91 21,5 79 18,6 92 21,7
izobrazba
Srednja
splosna 99 5,7 42 42,4 18 18,2 10 10,1 10 10,1 19 19,2
izobrazba
Visja
strokovna, 89 52 (1) 1,1 12 13,5 20 22,5 22 24,7 34 38,2
izobrazba
Visoka
strokovna 41 2,4 2) 4,9 16 39,0 11 26,8 7 17,1 %) 12,2
izobrazba
Univerzitetna
robrazba 118 6,9 (1) 0,8 40 33,9 28 23,7 23 19,5 26 22
Specialisti¢na,
magistrska,
doktorska 19 1,1 0 0 @) 21,1 6 31,6 3) 15,8 %) 26,3
izobrazba

Vir: Statisti¢ni letopis 2006, str. 6

Sola ima zelo moéno konkurenco v programu ekonomski tehnik. V Ljubljani in okolici je
osem $ol, ki izobrazujejo po omenjenem programu. Nam najbolj konkuren¢ne Sole so:

e Ekonomska Sola Ljubljana, PreSernova,

e Srednja upravno administrativna Sola Ljubljana,
e SCPET - Solski center za posto, ekonomijo in telekomunikacije Ljubljana,

e Srednja gradbena, geodetska in ekonomska Sola Ljubljana,
e Solski center Rudolfa Maistra Kamnik,

e Srednja Sola Josipa Jurcica Ivan¢na Gorica in

e Gimnazija Kocevje.
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Skupaj so Sole, ki izobrazujejo po programu ekonomski tehnik, v Solskem letu 2005/2006
razpisale 672 prostih mest za vpis v prvi letnik, vpisalo pa se je 525 dijakov'’, kar predstavlja
78-odstotno zasedenost. Razpisana mesta posameznih $ol in stanje vpisa na dan 24. 3. 2006
prikazuje tabela 17.

Tabela 17: Stevilo prijav za program ekonomski tehnik po posameznih folah v $olskem letu 2005/2006

Sola Predvideno | Stevilo prijav %

Stevilo mest za 24.3.2006 | zasedenosti
novince

Ekonomska Sola Ljubljana, PreSernova 84 72 85,7

Srednja upravno administrativna Sola 112 121 118

Ljubljana

SCPET -Solski center za posto, ekonomijo 112 102 91

in telekomunikacije, Ljubljana

Srednja gradbena, geodetska in ekonomska 112 52 46,4

Sola Ljubljana

Solski center Rudolfa Maistra, Kamnik 56 52 92,8

Srednja Sola Josipa Jurci¢a Ivancna Gorica 56 31 55,3

Gimnazija Kocevje 28 28 100

Srednja ekonomska Sola Ljubljana, Roska 112 67 59,8

Skupaj: 672 525 78,1

Vir: Publikacija Razmestitev programov in obseg vpisa v srednje Sole v Solskem letu
2006/2007

Iz tabele 17 vidimo, da sta le Srednja upravno administrativna $ola Ljubljana in Gimnazija
Kocevje zapolnili razpisana mesta, na vseh ostalih Solah pa je Se veliko prostora za vpis
novincev. Eden od glavnih razlogov za nizji vpis je zmanjSanje zanimanja za program
ekonomski tehnik pri u€encih osnovnih $Sol in povecanje zanimanja za vpis v gimnazijske
programe. Politiko vpisa v gimnazije spodbuja tudi drzava, ki zeli, da se vsaj 40 odstotkov
populacije devetoSolcev vpise v gimnazijske programe.

Posamezne Sole poizkuSajo sistematicno in nacrtno vplivati na odlocitev posameznikov. Gre
za to, da oblikujejo svoj marketinski splet. Osnovni elementi slednjega (Ferjan, 1998, str. 399)
S0:

e imidz Sole,

e lokacija Sole,

e predstavitev Sole,

e stroski Solanja.

Ce upostevamo te elemente, lahko kot glavni razlog za dober vpis v Gimnazijo Kogevje
navedemo lokacijo. Starsi in ucenci pri odlo¢anju za vpis v konkretno Solo z vidika lokacije

1 Stevilo vpisa na dan 24. 3. 2006
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Sole upostevajo ekonomske in socioloske kriterije izbire. Oddaljenost kraja Solanja je
pomemben element pri odloanju za vpis v posamezno Solo. Ta element neposredno vpliva na
stroske Solanja. (Ferjan, 1998, str. 399). Gimnazija Kocevje cilja na ucence iz kocevsko-
ribniSkega obmocja in edina na tem obmocju ponuja vpis v program ekonomski tehnik. Znano
je, da je kocCevsko-ribnisko obmoc¢je manj razvito obmocje v Sloveniji, dohodki prebivalcev
pa so praviloma nizji od ljubljanskega povpre¢ja. 1z pregleda letnih delovnih naértov Srednje
ekonomske Sole Ljubljana iz prejSnjega desetletja sem ugotovil, da je z odprtjem Gimnazije
Kocevje nasa Sola izgubila precejSnje Stevilo ucencev.

Srednja upravno administrativna $ola (SUAS) je edina $ola v Ljubljani, ki izobrazuje
ekonomske tehnike za poslovno in upravno podroéje. Prednosti $ole (SUAS), ki sem jih
izluscil iz pogovora z ravnateljem Sole in publikacije Podoba Sole, so: prijazna Sola za dijake
— potrudijo se za vsakega dijaka, da Solanje uspesno konca, dijakom omogocajo ure
individualne pomoci, imajo zelo razvejan del obveznih izbirnih vsebin, precejsnje Stevilo
krozkov (debatni klub, klub prostovoljcev, pevski zbor, Sahovski, kulturni, gledaliski,
racunalniSki, geografski krozek itd.), trening ucinkovitega ucenja, obSolske dejavnosti,
sodelujejo v projektih Comenius in Internet Award School, sodelujejo s Solami iz Zagreba,
Sarajeva, Cremonte in podobno. Njihova najpomembnejsa prednost pa je prijetno in pozitivno
vzdusje na Soli, za katerega si prizadevajo tako vodstvo Sole, svetovalna sluzba kot uciteljski
zbor.

Ekonomska Sola Ljubljana na PreSernovi je tik pred zaprtjem in selitvijo na drugo lokacijo.
Ali se bo Sola preselila v naSe prostore na Roski cesti in bo prislo do zdruzitve obeh Sol,
trenutno Se ni odloceno. Odlocitev bo sprejela Vlada RS, znano pa je, da slednja prostore Sole
na Presernovi potrebuje za svoje delovanje.

Zelo moc¢no konkurenco pa vidimo v $oli SCPET - Solski center za posto, ekonomijo in
telekomunikacije Ljubljana (v nadaljevanju center). Sola ima to prednost, da je organizirana
kot center strokovnih Sol, ki ga vodi direktor in pedagoski vodje (ravnatelji) za vsako
posamezno podroc¢je izobrazevanja. Center izvaja zelo mocno predstavitev Sole. Tako ze v
mesecu septembru zacnejo s predstavitvijo Sole ucencem visjih razredov osnovnih Sol.
Organizirajo dan odprtih vrat v mesecu decembru in pred informativnim dnevom v mesecu
februarju izdelajo plakate, ki jih namestijo v prostorih post §irom po Sloveniji*’. Izdajajo
spletni ¢asopis Tednik, ki poroca o dejavnostih Sole in enkrat letno bilten, v katerem opiSejo
vse dejavnosti, ki so se dogajale med letom. Center edini v Ljubljani izobrazuje ekonomske
tehnike s podrocja postnega prometa. Mo¢no podporo programu nudi Posta Slovenije, ki je
hkrati tudi ena od ustanoviteljic Sole. Smer razvoja Sole bo Sel v razvoj programske ponudbe v
vseh smereh in na vseh stopnjah (formalno—neformalno),

e vertikalna prehodnost iz srednje na vi§jo stopnjo (zagotoviti interdisciplinarnost med

smermi in programi),
e upostevati potrebe delodajalcev (trga dela),

% Posta Slovenije je ena od ustanoviteljic Sole, zato jim za to storitev ne zara¢unava stroskov.
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tehni¢na posodobitev opremljenosti,
razvoj alternativnih poti ucenja (e-ucenje),
uvajanje aktivnih metod ucenja.

S tem bodo na podro¢ju srednjega Solstva razvili nove programe, kot so: teletrznik,
zavarovalniski tehnik, ban¢nistvo in ekonomija. Na podroc¢ju kakovosti so jim bila odobrena
sredstva iz Evropskega strukturnega sklada, in sicer za svetovalca za kakovost. Oblikovali
bodo delovno skupino, ki bo imela nalogo uvedbe modulskega sistema na srednji stopnji.
Razvoj izobrazevanja bo Sel v smeri potreb posameznika in kolektiva (Vir: Publikacija Smer
razvoja SCPET).

Solski center Rudolfa Maistra Kamnik je prav tako organiziran kot center $ol, s to razliko
glede na SCPET, da nimajo direktorja, ampak posamezni podro&ji pokrivata pedagoski vodji
(ravnateljici). Sola je razdeljena na dva dela, in sicer na gimnazijski del, ker izobrazujejo po
programih gimnazija, strokovna gimnazija in maturitetni tecaj, ter na program ekonomski
tehnik. V Solski center Rudolfa Maistra se vpisujejo dijaki iz $irSega kamnigko - domzalskega
podrocja. Svoj razvoj vidijo v Sirjenju Sole tako v geografskem smislu kot glede Stevila
vpisanih dijakov. Na Soli izvajajo vecje Stevilo projektov, poudarek pa je na sodelovanju s
Solami iz cele Evrope. Zaceli so tudi z uvajanjem evropskih oddelkov, ki jih Zelijo v
prihodnosti $e okrepiti (Vir: Letni delovni naért SC Rudolf Maister 2006/2007).

Srednja gradbena, geodetska in ekonomska Sola Ljubljana prav tako deluje kot center Sol.
Primarna dejavnost Sole je izobrazevanje dijakov na gradbeni in geodetski smeri. Pricakovati
je, da bo Sola v bliznji prihodnosti izgubila program ekonomski tehnik zaradi premajhnega
povpraSevanja uc¢encev in potreb gospodarstva po njem.

Srednja Sola Josipa Jurcica Ivan¢na Gorica izobrazuje dijake na naslednjih smereh: splosna in
strokovna gimnazija, program ekonomskega tehnika, program trgovec, poklicno tehniski
program ekonomsko komercialni tehnik in maturitetni teaj. Sola cilja predvsem na dijake iz
Ivanéne Gorice in okolice. Sola se vsako leto bojuje za zadosten vpis dijakov v prvi letnik
srednjega strokovnega izobraZevanja, zato ni pri¢akovati bistvenega Sirjenja njene dejavnosti.

Na podro¢ju ekonomske gimnazije pa vidimo konkurenco v Solah, ki izobrazujejo po
programu ekonomska gimnazija in nekatere klasi¢ne gimnazije. Tako vidimo konkurenco v
naslednjih Solah:

e Gimnazija Domzale,

e Gimnazija Moste,

¢ Gimnazija Kocevje,

e Solski center Rudolfa Maistra Kamnik in

e Ekonomska Sola Ljubljana, PreSernova.
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Skupaj so Sole za program ekonomska gimnazija in nam konkuren¢ne gimnazije razpisale 660
prostih mest za vpis v prvi letnik, dejansko pa se jih je pri njih vpisalo 618%', kar predstavlja
93,6-odstotno zasedenost. Natan¢ni podatki so prikazani v tabeli 18.

Tabela 18: Stevilo prijav za program ekonomska gimnazija po posameznih $olah v Solskem letu 2005/2006

Sola Program Predvideno stevilo | Stevilo prijav | %
mest za novince 24.3.2006 zasedenosti
Gimnazija DomzZzale Klasi¢na 60 47 78,3
gimnazija
Gimnazija Moste Klasi¢na 150 185 123
gimnazija
Gimnazija Kocevje Klasi¢na 90 83 92,2
gimnazija
Solski center Rudolfa Ekonomska 30 33 110
Maistra Kamnik gimnazija
Solski center Rudolfa Klasi¢na 150 164 110
Maistra Kamnik gimnazija
Ekonomska Sola Ekonomska 90 80 88,8
Ljubljana PreSernova gimnazija
Srednja ekonomska Sola | Ekonomska 90 26 28,8
Ljubljana, Roska gimnazija
Skupaj: 660 618 93,6

Vir: Publikacija Razmestitev programov in obseg vpisa v srednje Sole v Solskem letu
2006/2007

Ce pogledamo tabelo 18 vidimo, da je nasa $ola v prvem krogu zapolnila le 28,8 odstotka
razpisanih prostih mest na dan 24. 3. 2006. Precejs$nje Stevilo dijakov nam je letosnjo Solsko
leto odvzela Gimnazija Moste. Eden glavnih razlogov je, da je Gimnazija Moste v celoti
obnovljena, novi prostori pa dijakom nudijo veliko udobja in moznosti za kakovosten pouk.
Sola ima novo veliko telovadnico in dijakom ni treba odhajati na pouk $portne vzgoje na
druge lokacije. Da moja trditev drzi, pokaZejo podatki o vpisu iz prejs$njih let, ko gimnazija Se
ni bila obnovljena. Tako je imela Gimnazija Moste na dan 23. 3. 2004 od razpisanih 150
prostih mest zasedenih 63 mest, kar pomeni 42-odstotno zasedenost, na dan 30. 3. 2005 je
bilo od razpisanih 150 prostih mest zasedenih 104 mest, kar je 69-odstotna zasedenost. V
letoSnjem Solskem letu, ko je Sola v celoti obnovljena, pa imajo ve¢ kot polno zasedenost
(tabela 18).

Z ustanovitvijo gimnazije v Domzalah smo izgubili del ucencev iz Domzal in okoliskih
krajev. Gimnazija Domzale vsako leto razpiSe za dva razreda prostih mest in ni treba
pricakovati, da bi v bliznji prihodnosti Sirila svoje delovanje.

*! Stevilo vpisa na dan 24. 3. 2006
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Kar se tie ostalih gimnazij v Ljubljani in okolici jih ne Stejem za primarno konkurenco, kajti
na omenjene gimnazije se vpisujejo ambicioznej$i dijaki in dijaki z zelo dobrim uc¢nim
uspehom v osnovni soli.

Na podrocju izobrazevanja odraslih se bije pravi "boj" za vsakega udelezenca izobrazevanja.
Na podro&ju Ljubljane z okolico je kar 18 $ol*, ki izobrazujejo odrasle po programu
ekonomski tehnik:

e B2 d.o.o,

e Cene Stupar Center za permanentno izobraZevanje,

e Center za dopisno izobrazevanje Univerzum,

e Ekonomska Sola Ljubljana,

e Euro Sola Ljubljana,

e GZS Center za poslovno usposabljanje,

e Jzobrazevalno srediS¢e Miklosic,

e Ljudska univerza Litija,

e LANDIS izobrazevalno in poslovno svetovanje, d. o. o., Ljubljana,

e [judska univerza Kocevje,

e Paratus, d. 0. 0., [zobraZevanje in svetovanje,

e Srednja Sola Domzale,

e Srednja ekonomska Sola Ljubljana,

e Srednja Sola Kocevje,

e Srednja upravno administrativna Sola Ljubljana,

o Solski center Rudolfa Maistra Kamnik,

e SCPET - Solski center za posto, ekonomijo in telekomunikacije Ljubljana in
e ZTI - Zavod za tehnicno izobrazevanje Ljubljana.

Razlog za veliko Stevilo Sol, ki izobrazujejo odrasle, je treba iskati v Nacionalnem programu
izobrazevanja odraslih (v nadaljevanju NPIO), ki temelji na konceptu vsezivljenjskosti
ucenja, ki je vodilo v razvoju izobrazevalnih sistemov v Evropi. Cilji NPIO v RS do leta 2010
so: izboljsati sploSno izobrazenost odraslih, povecati izobrazbeno raven, ki je v Sloveniji
dokaj slaba (glej tabelo 16, str. 50), povecati zaposlitvene moznosti in povecati moznosti za
ucenje in vkljucenost v izobrazevanje. Za te namene drzava prek Zavoda RS za zaposlovanje
namenja precej denarja. Se dodatni denar za izobraZevanje odraslih pa Zavod RS za
zaposlovanje pridobi iz Evropskega strukturnega sklada. Dodatni razlog za delovanje tako
velikega Stevila Sol, ki izobrazujejo odrasle, pa je neuspeh dijakov na rednih Solah. Tako
zaradi neuspeha samo na nasi Soli izgubimo priblizno sto dijakov na Solsko leto. V Solskem
letu 2003/2004 je bila uspesnost dijakov na koncu Solskega leta 87,7-odstotna, na koncu
Solskega leta 2004/2005 pa 90,59-odstotna oziroma, 92 dijakov ni koncalo letnika (Vir: Letno
poro&ilo SES 2005). Druga skupina sicer uspesnih dijakov pa je prepoznala lazjo pot skozi
proces izobrazevanja. Dogaja se nam, da se zelijo dijaki v Cetrtem letniku izpisati in Solanje

2 Vir: Andragogki center Republike Slovenije (URL: http://www.acs.si/anak/Programi.asp)
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nadaljevati v programu izobraZevanja odraslih (v nadaljevanju IOD). Kot razloge navajajo, da
Sole za izobrazevanje odraslih ne preverjajo navzocnosti, predmete opravljajo na izpitih, ki so
praviloma lazji, predavanja potekajo v popoldanskih urah in obsegajo manj ur kot v rednem
izobrazevanju. Sole, ki izobrazujejo odrasle, morajo za posamezni predmet zagotoviti vsaj 70
odstotkov ur rednega izobrazevanja, dogaja pa se, da za predmet, ki v rednem izobrazevanju
traja 70 ur, razpisejo le 12 ur predavanj. Edina slabost za dijake na omenjenih Solah pa je
Solnina, ki jo obiCajno placajo strasi. To, kar ponavadi Sole, ki izobrazujejo odrasle, ne
povedo, pa so rezultati poklicne mature. Primerjava med rezultati poklicne mature med
rednimi dijaki nase Sole in dijaki, ki obiskujejo izobrazevanje odraslih, pokaze, da so 10D
izobrazevalci za 19 odstotkov slabsi od rednih dijakov (tabela 19).

Tabela 19: Uspesnost rednih dijakov in udeleZencev izobraZevanja odraslih pri poklicni maturi za Solsko
leto 2004/2005 na SES

2004/05 - redni |  2004/05 — IOD?*
92-odstotna 73-odstotna

Uspesnost dijakov pri poklicni maturi

Vir Letno porocilo izobrazevanja ob delu 2005, str. 4

5.2.3 Predvidevanje razvoja povprasevanja po storitvah panoge

Zmogljivost ljubljanskih osnovnih $ol je v letu 2000 znaSala 25.544 ucencev, simulacija, ki so
jo naredili avtorji Strategije razvoja osnovnega Solstva v MOL do leta 2013, pa je pokazala,
da bo v Solskem letu 2010/2011 v najboljSem primeru, ¢e se ne bo trend selitve mladih druzin
iz Ljubljane nadaljeval, osnovno Solo obiskovalo le Se dobrih 19.000 otrok. Starostno
strukturo Mestne obc¢ine Ljubljana prikazuje tabela 20.

Tabela 20: Starostna sestava Mestne ob¢ine Ljubljana v letu 2005

Leta Delez

Do 14. leta 12,9 %
Od 15 do 24 let 11,9 %
Od 25 do 64 let 58,2 %
Nad 65 let 17,0 %
Stevilo vseh prebivalcev Ljubljane (leto 2005) 266.941

Vir: Publikacija Ljubljana glavno mesto, str. 5

V Sloveniji se Stevilo petnajstletnikov znizuje. Projekcije kazejo, da se bo trend znizevanja
nadaljeval do leta 2013, ki naj bi bilo najbolj kriti¢no leto. Po tem letu se naj bi trend
znizevanja ustavil oziroma se bo nekoliko povecal. Projekcijo Stevila petnajstletnikov
prikazuje tabela 21. Pricakovati je, da trend znizevanja Stevila petnajstletnikov ne bo obsel
Ljubljane.

3 1OD - izobrazevanje ob delu
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Tabela 21: Projekcija Stevila petnajstletnikov v Sloveniji do leta 2013

Leto 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Stevilo 22.502 | 21.890 | 20.353 | 20.232 | 19.995| 19.409 | 19.409 | 18.732
petnajstletnikov

Vir: Strategija razvoja osnovnega Solstva v Mestni ob¢ini Ljubljana do leta 2013, str. 52

Dovolj prostora za razvoj Sole je na podro¢ju gimnazijskega programa. Obstojece Sole
trenutno ne pokrivajo povprasevanja po klasi¢nih gimnazijskih programih (tabela 22). V
gimnazijah danes nadaljuje svoje izobraZevanje 38 odstotkov mladih, od tega 30 odstotkov v
klasiénih gimnazijah in 8 odstotkov na strokovnih gimnazijah (tehniske, ekonomske in
umetnostne gimnazije). S tem delezem se uvrS¢amo med bolj razvite evropske drzave,
podobno kot $e marsikje v svetu pa se zanimanje za to vrsto izobrazevanja Se vedno povecuje.
V Solskem letu 1999/2000 je bilo v Angliji 31 odstotkov vseh dijakov vkljucenih v sploSne
srednje Sole, na Nizozemskem 32, v Nemc¢iji 37, v Franciji in na Norveskem 43, na Finskem
44 odstotkov, Danska je imela 45, Svedska pa celo 51 odstotkov (VIR: Publikacija
Izobrazevanje in izobrazevalni sistem).

Tabela 22: Stanje prijav za gimnazijske programe v Sloveniji v letu 2006

Vzgojno izobraZevalni Predvideno §t. mest Stevilo prijav Razlika
zavod za novince 24.3.2006
1 2 3 4=3-2

Gimnazija Domzale 60 47 -13
Gimnazija BeZigrad 240 319 +79
Gimnazija Ledina 240 238 +98
Gimnazija Moste 150 185 +35
Gimnazija Vi¢ 180 290 +110
Gimnazija JoZeta Ple¢nika 210 249 +39
Gimnazija Poljane 150 264 +114
Gimnazija Ljubljana - 80 163 +83
Siska
Srednja vzgojit. Sola in 90 136 +46
gimnazija
Skofijska klasi¢na 150 256 +106
gimnazija
Skupaj 1.550 2.147 +597

Vir: Informacija o stanju prijav za srednje Sole, izdajatelj Ministrstvo RS za Solstvo in Sport

Program ekonomskega tehnika gre v prenovo. Program naj bi se hitreje odzival na potrebe
trga dela in vpeljavo inovacij kot odgovor na hitro spreminjajoce se potrebe trga dela.
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Odzivnost na potrebe dela zeli Ministrstvo RS za Solstvo in Sport doseci z uvajanjem modulov
in kreditnim sistemom Solanja. Modul bi bil programsko zaokroZena enota ciljev in vsebin, ki
bi povezoval strokovno — teoreti¢na znanja, prakti¢na znanja in klju¢ne kompetence. Tako bi
Sole dijakom ponudile temeljni skupni modul, ki bi bil enak za vse Sole in naj bi vseboval
temeljna strokovno-teoreticna znanja, obvezni izbirni modul ter prosto izbirne module. S
sodelovanjem gospodarstva bi Sola lahko pripravila module, ki bi jih posamezni dijaki izbirali
skladno z moznostmi, pri¢akovanji zaposlovalcev in lastnimi interesi. S pravilno sestavljenimi
moduli in z mo¢no podporo gospodarstva, tu predvsem ciljam na zavarovalnice in banke, bi
lahko $ola povecala zanimanje ucencev za vpis v program ekonomski tehnik.

Potrebe delodajalcev po profilu ekonomski tehnik prikazuje tabela 23. Trend povprasevanja
po ekonomskih tehnikih se je v letih 2004 in 2005 povecal, v letu 2006 pa se je spet znizal
pod 4.000 iskanih oseb. Anketa, med delodajalci jo je opravil Zavod RS za zaposlovanje, je
pokazala, da ekonomski tehnik ni med 40. najbolj iskanimi poklici.

Tabela 23: Prijavljene potrebe po ekonomskih tehnikih v letih od 2001 do 2006 v Obmo¢ni sluzbi
Ljubljana, Zavoda RS za zaposlovanje

Urad 7za delo Stevilo prijavljenih potreb po delavcih v letu
2001 2002 2003 2004 2005 2006

Cerknica 28 26 20 33
Domzale 245 286 329 338
Grosuplje 70 86 93 85
Idrija 14 23 40 47
Kamnik 47 66 83 73
Kocevje 22 19 46 35
Ljubljana 2.367 3.015 3.470 3.263
Logatec 21 25 51 47
Ribnica 17 19 22 23
Vrhnika 32 40 47 52
Obmocna sluzba 3013|2949 | 2863 |  3.605|  4201|  3.996
Ljubljana

Vir: Analiti¢na sluzba Zavoda RS za zaposlovanje

Stevilo brezposelnih oseb z izobrazbo ekonomski tehnik prikazuje tabela 24. Iz podatkov v
tabeli vidimo, da se je v zadnjih letih povecalo Stevilo brezposelnih ekonomskih tehnikov,
kljub temu, da so delodajalci ve¢ povpraSevali po osebah z omenjeno izobrazbo (tabela 23) in
da se zmanjSuje populacija otrok. Eden od razlogov po vecjem Stevilu brezposelnih
ekonomskih tehnikov je, da se je povecalo Stevilo Sol, ki izobrazujejo po programu ekonomski
tehnik. V mislih imam predvsem Sole, ki izobrazujejo odrasle.

58



Tabela 24: Stevilo brezposelnih ekonomskih tehnikov v letih od 2001 do 2006 v Obmo¢ni enoti Ljubljana,
Zavoda RS za zaposlovanje

Stevilo brez;

poselnih oseb

Urad za delo

31.12.2001 | 31.12.2002 | 31.12.2003 | 31.12.2004 | 31.12.2005 | 31.12.2006
Cerknica 16 10 31 32 25 18
Domzale 77 75 104 92 125 112
Grosuplje 56 59 62 52 63 54
Idrija 16 11 7 9 9 6
Kamnik 49 59 68 62 63 60
Kocevje 25 30 39 47 52 47
Ljubljana 444 501 600 628 656 626
Logatec 9 13 8 15 16 13
Ribnica 21 23 20 11 18 22
Vrhnika 26 25 31 40 34 34
Obmocna
sluzba 739 806 970 988 1.061 992
Ljubljana

Vir: Analiti¢na sluzba Zavoda RS za zaposlovanje

Najvec prostora je pri razvoju izobrazevanja odraslih in neformalnega izobraZevanja. V tabeli

16 sem prikazal izobrazbeno sestavo prebivalcev, ki je dokaj slaba. Pricakovati je, da bodo

Stevilni odrasli z dokon¢ano osnovno in poklicno $olo nadaljevali s svojim izobrazevanjem. V

naslednjih letih bo prek Evropskega socialnega sklada za te namene na voljo precej denarja,
kar bo Se dodatna motivacija za izobrazevanje.

Veliko prostora je tudi v organizaciji neformalnega izobrazevanja**. Stevilo izobrazevalnih
programov v nadaljnjem neformalnem izobrazevanju se je v obdobju od 1998 do 2004
povecalo za 16,6 odstotka, Stevilo udeleZencev, ki obiskujejo nadaljnje izobrazevanje, pa kar
za 30,5 odstotka (v letu 2004 se je dodatno izobrazevalo kar 326.052 ljudi). Programi v
nadaljnjem izobrazevanju lahko posredujejo znanja in spretnosti, ki jih posameznik potrebuje

pri opravljanju nalog na delovnem mestu, v druzini in kot aktivni drzavljan. Velika ve€ina

programov je bila povezana s potrebami dela, kot so jezikovni tecaji, seminarji podjetniStva,
raCunalniStva, marketinga itd. (VIR: Ekonomsko ogledalo 2006).

* Neformalno izobraZevanje ni del javno priznanega izobraZevanja in je namenjeno posredovanju znanj in
spretnosti, ki jih posameznik potrebuje za opravljanje nalog na svojem delovnem mestu.
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6 CELOVITO OCENJEVANJE POLOZAJA SREDNJE EKONOMSKE SOLE
LJUBLJANE PO POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH ZAVODA

6.1 Ocenjevanje uspesSnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana

V nadaljevanju magistrske naloge bom ocenil uspesnost Srednje ekonomske Sole Ljubljana po
merilih, ki sem jih nastel v tocki 3.6.1.

Merila, ki se nanaSajo na vloZek (raznovrstnost izobrazevalnih storitev, Stevilo uciteljev v
absolutnem in relativnem smislu, usposobljenost in izkusnje uciteljev, vlaganje v dodatno
izobrazevanje uciteljev in sredstva Sole).

Srednja ekonomska Sola Ljubljana izvaja dejavnost srednjega izobraZevanja po treh
programih:

e srednje splosno izobrazevanje po programu ekonomska gimnazija,

e srednje strokovno izobraZevanje po programu ekonomski tehnik,

e poklicni tecaj.

V izobraZevanju odraslih pa Sola izvaja izobraZevanje za programe:
e ckonomski tehnik,

e ckonomska gimnazija,

e maturitetni tecaj,

e poklicni tecaj.

Na Soli je zaposlenih 66 uciteljev, svetovalna delavka, pomocnica ravnateljice in ravnateljica.
Vsi ucitelji imajo zahtevano stopnjo izobrazbe, pedagosko andragosko izobrazbo in opravljen
strokovni izpit. Ucitelji se vsako leto izobrazujejo, tako na svojem strokovnem podrocju kot
na podrocju pedagogike. Vsak uclitelj ima za izobrazevanje na voljo 167 evrov oziroma
40.000 tolarjev letno.

Sola ima primerno opremljeno knjiznico, ki jo z leti dopolnjujemo. Sola je v letu 2005
namenila za nakup knjig, DVD—jev in revij 5.071.000 tolarjev, plan za leto 2006 pa znaSa
3.872.000 tolarjev (Vir: Finan¢ni naért SES za leto 2006). Dijakom je na voljo ucbeniski
sklad, iz katerega si lahko po niZji ceni izposodijo ucbenike za teko¢i letnik. V knjiznici so na
voljo trije racunalniki, ki jih lahko dijaki uporabljajo za svoje Solsko delo ali zabavo. Vsi trije
imajo primerno programsko opremo in so prikljuceni v svetovno omrezje. Poleg tistih, ki so v
knjiznici, lahko dijaki uporabljajo racunalnike v racunalniskih ucilnicah.

Merila, ki se nanaSajo na vlozek, lahko ocenim z oceno dobro. Merila, kot so usposobljenost
uciteljev, Stevilo uciteljev glede na Stevilo dijakov, vlaganje v dodatno izobrazevanje uciteljev
in vlaganja v sredstva Sole kazejo tendenco izboljSevanja, kar pa se tice merila raznovrstnost
izobrazevalnih storitev, pa lahko ocenim, da Sola zaostaja za konkuren¢nimi Solami predvsem
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v segmentu razvoja novih ekonomskih programov, kot so ban¢niStvo, zavarovalniStvo in
ra¢unovodsko podrocje.

Merila trzne uspeSnosti (prihodki, trzni delez Sole, u¢ni uspeh ucencev, ki se vpisujejo na
Solo, vpis kot odstotek od nacrtovanega).

Finan¢no poslovanje Sole je solidno. Iz tabele 25 je razvidno, da se prihodki Sole vsako leto
nekoliko povecujejo.

Tabela 25: Gibanje prihodkov in odhodkov SES v letih od 2003 do 2005 (v 000 SIT)

Leto 2003 Leto 2004 Leto 2005 Indeks
Prihodki 552.714 610.165 638.469 115,5
Odhodki 552.714 610.165 604.827 109.,4
Dobicek 0 0 33.642

Vir: Letno porocilo Srednje ekonomske Sola Ljubljana za leto 2005, str. 22

V letu 2005 je imela $ola presezek prihodkov nad odhodki (glej tabelo 25). Sola najved
prihodkov pridobi od ustanovitelja, to je Ministrstva RS za Solstvo in Sport. Dodatne prihodke
pa pridobi z oddajanjem ucilnic in izobrazevanjem odraslih. V tabeli 26 sem razdelil prihodke
po viru nastanka.

Iz tabele 26 je razvidno, da se prispevek ustanovitelja Sole vsako leto povecuje. Povecanje
prihodkov s strani Ministrstva RS za Solstvo in Sport je predvsem posledica zviSevanja plac
zaposlenih. Naslednje leto bo Sola vstopila v placni sistem, imenovan MoFas, ki predvideva
financiranje Sole po "glavi" dijaka. V placnem sistemu MoFas je za Solo pomemben vsak
dijak, kajti od Stevila vpisanih dijakov bodo odvisna odobrena sredstva s strani ministrstva.
Sola v zadnjih letih povecuje prihodke iz najemnin in izobrazevanja odraslih. Pri¢akovati je,
da se bodo prihodki iz najemnin v naslednjih letih Se povecevali. Bistveno pa se bodo
zmanjSali prihodki od izobraZzevanja odraslih, saj imamo v Solskem letu 2006/2007 zelo slab
Vpis.
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Tabela 26: Sestava prihodkov SES po virih med leti 2003—2005 (v 000 SIT)

Kazalec Leto 2003 | Delez (v | Leto 2004 | Delez (v | Leto 2005 | Delez (v
%) %) %)

Prihodki 519.712 94,0 571.208 93,7 590.428 92,5

ustanovitelja MSS

Prihodki iz 4.711 0,8 7.383 1,2 7.664 1,2

naslova najemnin

Prihodki od 25.815 4,7 29.763 4,9 38.407 6,0

izobrazevanja

odraslih

Obresti 586 0,3 359 0,2 834 0,3

Skupaj 552.714 100,0 610.165 100,0 638.469 100,0

Vir: Letno porocilo Srednje ekonomske $ola Ljubljana za leto 2005, str. 22

Sola svoja investicijska sredstva vlaga v investicijsko vzdrzevanje in opredmetena osnovna

sredstva. V tabeli 27 so prikazana vlaganja.

Tabela 27: Vlaganje sredstev SES med leti 2003-2005 (v SIT)
Vrsta vlaganj Leto 2003 | Leto 2004 | Leto 2005
Sredstva, namenjena za nakup opreme (racunalniki, | 15.364.823 | 15.851.381 | 3.895.608
multimedijska oprema, oprema kabinetov in ucilnic)

Vlaganje investicijskih sredstev v vzdrzevanje stavbe | 2.158.064 | 3.225.710 | 3.047.065
Sredstva, namenjena za knjiznico 1.718.115 | 1.514.148 | 1.002.750

Vir: Letno porocilo Srednje ekonomske Sola Ljubljana za leto 2005, str. 23

Solo v $olskem letu 2006/2007 obiskuje 871 dijakov, ki so v 29. oddelkih in treh skupinah®,

razdeljeni pa so v©:

e 15 oddelkov in eno skupino ekonomskega tehnika s 459 dijaki,
e 12 oddelkov in dve skupini ekonomske gimnazije s 344 dijaki in

e 2 oddelka poklicnega tecaja z 68 sluSatelji.

Sola se vsako leto soo¢a z zmanjSevanjem vpisa. Tako je bilo v Solskem letu 1996/1997
skupno 63 oddelkov s 1.777 dijaki, v Solskem letu 2006/2007 pa samo Se 871 dijakov v 29
oddelkih, kar pomeni ve¢ kot 50-odstotno zmanjSanje vpisanih dijakov glede na stanje pred
desetimi leti. Podatki o gibanju $tevila vpisanih dijakov so prikazani v tabeli 28.

%> Skupina pomeni 16 dijakov
*° VIR: Letni delovni naért SES 2006/2007
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Tabela 28: Gibanje §tevila vpisanih dijakov na SES v izbranih Solskih letih

Kazalec 1996/1997 | 2000/2001 | 2003/2004 | 2004/2005 | 2005/2006
St. vpisanih dijakov 1.777 1.196 1.159 1.095 896
St. oddelkov 63 40 40 35 30

Vir: Letni delovni nacrti Srednje ekonomske Sole Ljubljana za obdobje od 1996 do 2006

Sola je v Solskem letu 2006/2007 zapolnila skoraj vsa razpisana prosta mesta za vpis dijakov
v prvi letnik. Dejstvo je, da je Sola vec€ino prostih mest zapolnila v drugem in tretjem krogu
vpisa. To pomeni, da so se na naso Solo vpisali dijaki, ki je niso izbrali kot prvo moznost,
ampak so prinesli prijavo iz druge Sole, kamor niso bili sprejeti v prvem krogu. V prvem
krogu vpisa, ki se je koncal 24. 3. 2006, smo imeli 59,8-odstotni vpis v program ekonomski
tehnik (od razpisanih 112 prostih mest za novince je oddalo prijavo 67 ucencev) in 28,8-
odstotnega v programu ekonomska gimnazija (od razpisanih 90 prostih mest za novince je
oddalo prijavo 26 u¢encev)®’. Omenjene $tevilke nas uvritajo v spodnji del zazelenih ol pri
ucencih osnovnih Sol. Pri pregledu osebnih listov dijakov po koncanem tretjem krogu vpisa
sem ugotovil, da je v programu ekonomska gimnazija kar 53 dijakov od 74. vpisanih kot prvo
izbiro navedlo drugo srednjo Solo, v programu ekonomski tehnik je bilo takSnih 30 dijakov
(od 96 vpisanih).

Uspeh ob koncu osnovne Sole vpisanih dijakov v program ekonomska gimnazija in
ekonomski tehnik je prikazan v tabeli 29.

Tabela 29: Uspeh uéencev ob koncu osnovne ole, vpisanih na SES (Solsko leto 2005/2006)

Program Zadosten | Delez | Dober | Delez | Pravdober | Delez | Odlicen | Delez
v % v % v % v %

Ekonomska 1 1,4 13 17,6 57 77,0 3 4,0

gimnazija

Ekonomski 7 7,3 61 63,5 25 26,0 3 3,2

tehnik

Vir: Osebni listi dijakov

Povprecen uspeh dijakov ob koncu osnovne Sole, ki se vpiSejo v program ekonomski tehnik,
je dober. Nekaj je tudi taksnih, ki koncajo osnovno $olo z zadostnim uspehom. Program
ekonomski tehnik/gimnazija je tezaven program, kajti dijaki se ucijo dva tuja jezika, imajo
ve¢ ekonomskih predmetov, zato imajo tisti, ki konc¢ajo osnovno $olo z zadostnim in dobrim
uspehom vecje tezave pri izdelovanju razreda.

" VIR: Publikacija Razmestitev programov in obseg vpisa v srednje Sole v $olskem letu 2006/2007
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Merila trzne uspesnosti lahko ocenim z oceno zadostno. Glavni razlog za slabo oceno je
merilo vpisa kot odstotek od nacrtovanega. Vpis na naso Solo se iz leta v leto znizuje in ze
dosega spodnjo mejo $e sprejemljivega. Ce se bo vpis $¢ dodatno zmanjsal, obstaja velika
verjetnost, da bodo Solo zdruzili z drugo obstojeco ekonomsko Solo ali po najslabsem
moznem scenariju celo ukinili. Z uvedbo placilnega sistema MoFas pa bo Stevilo dijakov
klju¢nega pomena, kajti vsak dijak bo Soli prinesel doloceno vsoto denarja s strani
ustanovitelja, Ministrstva RS za Solstvo in Sport.

Merila, ki se nanaSajo na proces oziroma izvedbo izobraZevalnega programa (stopnja
napredovanja dijakov, stopnja osipa, rezultati poklicne in klasi¢éne mature, ponudba dodatnih

vsebin).

Uspesnost dijakov ob koncu Solskega leta je prikazana v tabeli 30. Pri tem je uspeSnost
opredeljena kot prehod iz nizjega v vi§ji letnik.

Tabela 30: Uspesnost dijakov SES ob koncu olskega leta v obdobju od 2002/2003 do 2005/2006

Uspesnost vseh dijakov obeh 2002/2003 | 2003/2004 2004/2005 | 2005/2006

programov (ET + EG®®) - % 83,3 87,7 90,6 90,3

Vir: Letna porocila Srednje ekonomske Sole Ljubljana za obdobje od 2002 do 2006

Ce zgornje podatke pretvorimo v $tevilke, ugotovimo, da vsako leto izgubimo priblizno 100
dijakov oziroma tri razrede. Ko smo analizirali podatke z namenom, da ugotovimo, zakaj tako
slab uspeh, smo prisli do naslednjih ugotovitev (podali so jih ucitelji):

e dijaki nimajo uc¢nih navad,

¢ nizka motivacija,

e ne prinasajo ucnih pripomockov, ne delajo domacih nalog,

e kljub vnaprejSnjemu napovedovanju spraSevanja so ocene slabe.

Najvec negativno ocenjenih dijakov je pri matematiki, slovens¢ini, angles¢ini in nemscini
(glej tabelo 31). Omenjeni predmeti zahtevajo redno delo domacih nalog in prinasanje
pripomockov za delo k pouku, kar pa je pri slabsih dijakih prej izjema kot pravilo. Samo
Stevilo negativno ocenjenih dijakov je doseglo zgornjo mejo Se dopustnega, saj so zaradi
osipa Ze resno ogrozena delovna mesta in sam sloves Sole.

Tabela 31: Negativne ocene po predmetih ob koncu Solskega leta 2004/2005

Predmet . ‘s s v x:
Matematika Slovens¢ina Angles¢ina NemsSc¢ina
Kazalec

Stevilo negativnih ocen 177 76 116 39

Vir: U¢ni uspeh Srednje ekonomske Sole Ljubljana ob koncu Solskega leta 2004/2005, str. 2

* ET - ekonomski tehnik; EG - ekonomska gimnazija
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BoljSe rezultate Sola dosega pri maturi in poklicni maturi. Obe se gibljeta nekje malo nad
slovenskim povpre¢jem. Uspeh pri poklicni maturi nasih dijakov v Solskem letu 2004/2005 je
bil 92-odstoten, drzavno povpredje pa je bilo 88,2-odstotno. Ce pa primerjamo rezultate
mature z drzavnim povprec¢jem in ostalimi gimnazijami, ugotovimo, da se drzimo slovenskega
povpredja. Primerjava rezultatov mature med $olami je prikazana v tabeli 32%.

Tabela 32: Rezultati mature nekaterih slovenskih ekonomskih $ol in gimnazij v Solskih letih od 2002/2003

do 2005/2006

Sola

Solsko leto
2002/2003

Solsko leto
2003/2004

Solsko leto
2005/2006

% kandidatov, ki
so opravili maturo

% kandidatov, ki
so opravili maturo

% kandidatov, ki
so opravili maturo

Srednja ekonomska Sola 93,3 91 91,5
Ljubljana

Ekonomska Sola Kranj 83,3 84,7 75
Gimnazija Kocevje 93,1 91,5 95,9
Gimnazija Moste 74,8 75,8 81,1
Gimnazija Euro Sola 68,7 72,1 94,6
Srednja ekonomska Sola Maribor 76,2 88,2 80,7
Srednja Sola Josipa Jurcica 81,4 94,4 93,6
Gimnazija Bezigrad 99,6 98,6 100
DrZzavno povprecje 87,8 88,5 85,1

Vir: Drzavni izpitni center

Poudariti je treba, da rezultati niso primerljivi. Same Stevilke ne pokaZzejo, kak$ni dijaki so se
vpisali na posamezno gimnazijo. Ce bi Zeleli kakovostnej$o primerjavo, bi potrebovali ved
drugih podatkov. Vedeti bi morali, s kak§nim povprec¢jem ocen iz osnovne Sole so se vpisali
dijaki, kateri rezultati so sooblikovali povpre¢je ocen posamezne Sole pri maturi, koliko
dijakov je sploh pristopilo k maturi in koliko jih je to tudi uspe$no opravilo. Sola, ki ima
veliko osipa, lahko teoreticno pri maturi doseze boljSe rezultate kot Sole, v katerih se potrudijo
in do mature privedejo tudi slabse dijake. Obstajajo dolocene Sole, ki vse napore usmerjajo k
maturi in s tem dosegajo dobre rezultate, doloCene Sole pa iz mature ne delajo velikega
"pompa" in spodbujajo dijake k zunajSolskemu delu (npr. Sportne dejavnosti, kulturne
dejavnosti in podobno).

Kljub temu, da se Sola trudi organizirati ¢im vec¢ izvensolskih dejavnosti, nam to ne uspeva
najbolje. Na zacetku leta razpiSemo precejsnje Stevilo dodatnih dejavnosti, ki pa med letom ne
zazivijo po zastavljenih nacrtih. Krivdo lahko pripiSemo tako uciteljem, ki se ne potrudijo
dovolj, kot dijakom, ki jih dodatne dejavnosti ne zanimajo. Lahko re¢em, da na tem podroc¢ju
prihaja do neke vrste "pasivnosti" tako pri uéiteljih kot pri dijakih. Sola je svoje ¢ase dosegala

¥V tabeli niso prikazane vse gimnazije.
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lepe uspehe pri raziskovalnih nalogah. Uc¢itelji spodbujamo dijake, da se udelezujejo tovrstnih
tekmovanj, toda sodelovanje dijakov se nam iz leta v leto zmanjSuje (tabela 33). Delez v
tabeli 33 predstavlja Stevilo sodelujocih od vseh vpisanih dijakov.

Tabela 33: Stevilo dijakov, ki so sodelovali pri raziskovalnih nalogah v obdobju 2003 —2006

Sol. leto Sol. leto Sol. leto Sol. leto

2003/2004 2004/2005 2005/2006 2006/2007
Kazalec Stevilo | Delez Stevilo | Delez Stevilo | Delez Stevilo | Delez
Stevilo 16 1,4 % 20 1,8 % 12 1,3 % 8 0,9 %
dijakov

Vir: Zbir raziskovalnih nalog SES, str. 2

Sola je zelo uspe$na na podroéju $porta. Dijaki tekmujejo skoraj v vseh $portih in dosegajo
solidne rezultate. Imamo tudi slovenskega prvaka v judu, v kategoriji do 73 kilogramov.

V tekmovanju za Cankarjevo priznanje iz slovens¢ine so tri dijakinje osvojile bronasto
priznanje in se uvrstile na drzavno tekmovanje. V matematicnem tekmovanju Kenguru pa so
dijaki dosegli 19 bronastih in 7 srebrnih priznanj*° (VIR: Letno porogilo SES 2006).

V Soli Se vedno niso zazivele dodatne u¢ne ure, kot oblika pomoci slabsim dijakom. Uc¢itelji
se tem dodatnim uram izogibajo, saj ne Zelijo Se dodatno delati z dijaki, ki pri rednih urah ne
sodelujejo (disciplinski problemi slabih dijakov). Ko sem iskal podatke o tem, ali imajo druge
Sole Ze vpeljane dodatne ure pomoci, sem ugotovil, da vec¢ina naSih konkurenc¢nih Sol Ze
posega po taksSni obliki pomoci dijakom, s tem pa dosegajo boljSe rezultate pri koncnem
uspehu dijakov (imajo manjsi osip) *'. Uvedbo dodatnih uénih ur priporo¢a tudi Ministrstvo
RS za Solstvo in Sport.

Merila, ki se nanaSajo na proces, lahko ocenim z oceno dobro. Zelo dobro lahko ocenim
merilo rezultati mature in poklicne mature. Vsa leta dosegamo in presegamo drzavno
povprecje pri rezultatih obeh matur. Alarmantni pa so podatki o Stevilu negativno ocenjenih
dijakov ob koncu Solskega leta in Stevilu izpisanih dijakov med Solskim letom. Zaskrbljujoc je
tudi trend sodelovanja dijakov pri raziskovalnih nalogah, ki se z leti znizuje.

Merila, ki se nanasajo na ucinek (uspesnost nekdanjih dijakov v procesu izobrazevanja na
vi§ji stopnji, stopnja zaposljivosti nasih dijakov, rezultati anket o zadovoljstvu delodajalcev z
znanjem in ve$¢inami nasih dijakov, rezultati anket nasih dijakov z zaposlitvijo).

Merila, ki se nanasSajo na ucinek, ne morem oceniti, saj Sola nima izdelanega sistema sledenja
dijakov po koncanem srednjeSolskem Solanju. Subjektivho mnenje je (mnenje sem si
izoblikoval skozi pogovore z nekdanjimi dijaki in prijatelji, ki delajo v razli¢nih kadrovskih

39 Podatki veljajo za Solsko leto 2005/2006.
3! Podatke sem pridobil v razgovoru z uéitelji Srednje ekonomske Sole Nova Gorica, SSC PET, Srednje $ole
Ravne in Srednje Sole za gostinstvo in turizem Izola.
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sluzbah), da imajo nasi dijaki pri zaposlovanju prednost pred dijaki drugih ekonomskih $ol in
obCutno prednost pred sluSatelji, ki so koncali izobrazevanje ob delu. Vecje Stevilo nasih
nekdanjih dijakov pa uspesno obiskuje Ekonomsko fakulteto.

6.2 Ocena prednosti in slabosti po posameznih podstrukturah

S SWOT analizo poizkusamo ugotoviti, kje ima organizacija dolocene prednosti v primerjavi

s konkuren¢nimi in kje so njene glavne slabosti. Hkrati pa iS¢emo poslovne priloZnosti za njo

in glavne nevarnosti, s katerimi se bo morala soociti v prihodnosti. Da pa pridemo do taksne

ocene, moramo analizo zaceti z iskanjem odgovorov na naslednja vprasanja (Pucko, 1999, str.

133-137):

e Kateri poslovni rezultati organizacije so boljsi ali slabSi od nacrtovanih velikosti v
preteklosti in dosezkov konkurence?

e Katere podstrukture in njihove sestavine (trzna, kadrovska, organizacijska ...) ter procesi
in njihove sestavine (tehnoloska, distribucijska, informacijska ...) organizacije so bolj ali
manj prispevali k poslovni uspesnosti?

Odgovore i8¢emo z ocenjevanjem njenih podstruktur glede na njihov prispevek k doseZeni

poslovni uspesnosti. Ocenjevanje izvedemo:

e s subjektivnim ocenjevanjem profila komponent organizacije glede na njihov prispevek k
poslovni uspesnosti,

e s tockovnim ocenjevanjem prednosti in slabosti posameznih podstruktur. Glede na izbran
nacin mora oceno narediti poslovodstvo organizacije.

Odgovori na zastavljena vpraSanja nas silijo, da poiS¢emo uspesne in neuspesne podstrukture
ter procese v organizaciji.

6.2.1 Storitvena podstruktura

Srednja ekonomska $ola Ljubljana izvaja dejavnost srednjeSolskega izobrazevanja po dveh
programih, in sicer po programu srednjega strokovnega izobraZevanja - program ekonomski
tehnik (Solanje redno vpisanih dijakov in dijakov na poklicnem tecaju) in srednjega splosnega
izobrazevanja - programu ekonomska gimnazija. V $oli potekata tudi izobrazevanje odraslih
po programih ekonomski tehnik (redni slusatelji in poklicni tecaj) in ekonomska gimnazija,
(redni slusatelji in maturitetni tecaj).

Javno veljavna vzgojno-izobrazevalna programa potekata na nacin in po postopku,
predpisanem v Zakonu o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja, Zakonu o
poklicnem in strokovnem izobrazevanju in Zakonu o gimnazijah. Vzgojno izobrazevalna
dejavnost poteka od 1. do 4. letnika in v 5. letniku poklicnega teaja po predpisanem
programu.
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Vpis na programa ekonomski tehnik in ekonomska gimnazija se nam vsako leto zmanjsuje.
Natan¢ne podatke o Stevilu vpisanih dijakov na Srednjo ekonomsko Solo Ljubljana prikazuje
tabela 28 na strani 63. Kot glavne razloge za zmanjSevanje vpisa lahko navedem politiko
Vlade RS, ki spodbuja vpis dijakov za gimnazijske programe in programe tehni¢nih
usmeritev, dokaj velika brezposelnost ekonomskih tehnikov (natan¢nejsi podatki so prikazani
v tabeli 25 na strani 59) in vecje Stevilo Sol, ki izobrazujejo po programu ekonomski tehnik
(konkurenca in razvoj trga sta opisani v to¢kah 5.2.2 in 5.2.3). Konstanten je vpis slusateljev
za poklicni tecaj, saj vsako leto brez tezav napolnimo dva razreda (68 slusateljev).

Kakovost opravljene storitve lahko merimo z rezultati obeh matur in stopnjo napredovanja
dijakov v visji letnik. Pri rezultatih poklicne in klasi¢ne mature presegamo drzavno povprecje
(glej tabelo 32 na strani 65). Velike tezave pa imamo pri stopnji napredovanja dijakov v vi§ji
letnik. Vsako leto izgubimo skoraj 100 dijakov, bodisi zaradi izpisa bodisi zaradi negativnih
ocen ob koncu Solskega leta.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 34 podana skupna ocena storitvene podstrukture,
ki kaze na oceno srednje.

Tabela 34: Ocena prednosti in slabosti storitvene podstrukture

Ocena
Merila zelo dobro srednje slabo zelo slabo
dobro
Stopnja rasti vpisa X
Sirina ponudbe X
Kakovost opravljene storitve X
Razvoj prihodnjega X
povpraSevanja po storitvah
Privlaénost programov
Konkurenca
Skupaj ocena (srednje) 0 1 4 1 0

6.2.2 Trzna podstruktura

Sola vegino svojih prihodkov pridobi s strani ustanovitelja, to je Ministrstva RS za $olstvo in
Sport, manjsi del pa z oddajanjem prostorov in izobrazevanjem odraslih (glej tabelo 25 na
strani 62).

Najvecji trzni delez v Solskem letu 2006/2007 ima program ekonomski tehnik, s 459
vpisanimi dijaki ali 52,7 odstotka, sledi program ekonomska gimnazija s 344 vpisanimi dijaki
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ali 39,5 odstotka in 68 slusateljev poklicnega tecaja ali 7,8 odstotka (VIR: Letni delovni nacrt
2000).

Sola cilja na u¢ence osnovnih 3ol v Ljubljani in njeni bliznji okolici. Problem zmanj$evanja
Stevila otrok, starih do 15 let (glej tabelo 21 na strani 57), in drugacne preference izbire Sole
pri ucencih osnovnih $ol nam povzroc¢ajo, da se trzni delez Sole z leti zmanjSuje (glej tabelo
28 na strani 62). Sola ima tudi mo¢no konkurenco, §¢ posebej v programu ekonomski tehnik
(glej tocko 5.2.2).

Sola nima oddelka ali skupine, ki bi se sistematiéno ukvarjala s trzenjem njenih storitev. Tako
lahko prihodnji dijaki izvedo podatke o Soli zgolj na informativnem dnevu, ki je v mesecu
februarju, prek spletne strani Sole ali od dijakov, ki Ze obiskujejo Srednjo ekonomsko Solo
Ljubljana. Sola uporablja neposredne prodajne poti, o uvajanju izobrazevanja na daljavo in e-
izobrazevanja Sele razmisSljamo.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 35 podana skupna ocena trzne podstrukture, ki
kaZe na oceno slabo.

Tabela 35: Ocena prednosti in slabosti trZe podstrukture

Ocena
Merila zelo dobro Srednje slabo zelo slabo
dobro
Delez na trgu X
Stopnja rivalstva
TrZzno komuniciranje
Predstavitev Sole
Sloves Sole
Prodajne poti
Sposobnost prilagajanja trgu X
Skupaj ocena (slabo) 0 0 3 4 0

6.2.3 Organizacijska podstruktura

Srednja ekonomska Sola Ljubljana je ustanovljena kot vzgojno izobrazevalni zavod. Sedez

Sole je na Roski cesti 2 v Ljubljani. Vodstvo Sole sestavljata ravnateljica in pomocnica

ravnateljice, na katero se prenesejo pooblastila za vodenje Sole v primeru odsotnosti

ravnateljice. Organi Sole so:

e svet Sole, ki ga sestavljajo po trije predstavniki uciteljev, starSev in ustanovitelja, ta pa
imenuje in razreSuje ravnatelja, sprejema letni delovni nacrt in program razvoja Sole ter
odlo¢a o morebitnih pritozbah,
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e ravnateljica, ki je pedagoSka voditeljica in hkrati poslovodni organ (naloge so
predstavljene v poglavju 4.1),

e pomocnica ravnateljice, ki pomaga ravnateljici pri opravljanju pedagoskih in poslovodnih
nalog.

Ravnateljica del svojih pooblastil prenese na pomocnico ravnateljice in na strokovne aktive.

Tako slednji obravnavajo problematiko predmeta oziroma predmetnega podrocja, usklajujejo

merila za ocenjevanje, predlagajo izboljSave vzgojno-izobrazevalnega dela, obravnavajo

pripombe starSev, uciteljev in dijakov ter opravljajo druge naloge, doloCene z letnim delovnim

nacrtom. Za finan¢no poslovanje Sole je v celoti odgovorna ravnateljica.

Nacrtovanje v Soli je osredotoeno na pripravo letnega delovnega nacrta, ki ga zahtevata
Zakon o gimnazijah in Zakon o poklicnem in strokovnem izobrazevanju. Z letnim delovnim
nacrtom so dolocene vzgojno-izobrazevalne naloge in dejavnosti Sole na podroc¢jih, ki so
kljucna za uspesno delovanje ustanove. V letnem delovnem nacrtu so natan¢no prikazane tiste
dejavnosti, ki jih Sola mora izvajati na osnovi ustanovitvenega akta, in tiste, ki delajo Solo
odprto in prepoznavno v njenem prostoru. Dolgoro¢nega nacrtovanja Sola nima.

Sistem komuniciranja z zaposlenimi poteka prek pedagoskih konferenc in s pisnimi obvestili,
ki so objavljena v knjigi obvestil. Sola z zunanjimi udelezenci komunicira prek sveta starsev,
sveta zavoda in z roditeljskimi sestanki.

V praksi se je razvilo ve¢ modelov motiviranja zaposlenih. Slednje lahko motiviramo tako z
notranjimi kot zunanjimi nagradami. Sola ima na voljo dologen fond denarja za stimulacijo
zaposlenih, ki se deli mese¢no. Stimulacija za delovno uspesnost se deli na osnovi delovne
uspesnosti (kakovost pouka, sodelovanje z dijaki itd.), sodelovanja pri projektih, s starsi in
zunanjimi udelezenci Sole. To je tudi edina oblika motiviranja zaposlenih, ki pa hkrati tudi
deli zaposlene. Zaposleni, ki po ve¢ mesecev ne dobijo stimulacije, glasno negodujejo in
pokazejo manjSo vnemo pri skupnih projektih. Tako lahko zaklju¢im, da v Soli ni
vzpostavljenega primernega nacina motiviranja. Veliko prostora za motiviranje je pri
nedenarnih nagradah; tako bi lahko zaposlene, ki sodelujejo na doloCenih projektih, oprostili
opravljanja suplenc (nadomescanje odsotnih uciteljev), z ugodnostmi pri nadzoru mature, pri
pospeSenem napredovanju v placilne razrede in nazive, z oprostitvijo raznih dezurstev, z
upostevanjem Zelja pri sestavljanju urnikov in podobno.

Nacin vodenja zaposlenih bi lahko opisal kot administrativni model. Zanj je znacCilno vodenje
evidenc, vzdrzevanje porocil, podatkov in dokumentov. NajpomembnejSe je sposStovanje
pravil in urejena dokumentacija. Omenjen sistem vodenja tudi zelo negativno vpliva na
organizacijsko vzdusje. Zaposleni so zelo nezadovoljni z rednimi pisnimi navodili, s pisanjem
poro€il in raznih statistik, z vecjim Stevilom pedagoskih in redovalnih konferenc, ki ne
prispevajo k boljSemu in ucinkovitejSemu delu. Zaradi vecjega Stevila negativnih ocen,
strogosti uciteljev in velikega osipa se je zelo poslabsalo vzdusje med dijaki in ucitelji. Ker se
ucitelji bojijo za svoja delovna mesta, morajo dijakom zakljucevati pozitivne ocene, kljub
temu, da si tega ne zasluzijo. Dijaki se dobro zavedajo, da jim ucitelji na koncu leta "ne
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smejo" v ve€jem Stevilu zakljucevati negativnih ocen, zato se znajdemo v zaaranem krogu.
Ucitelji so pred dilemo: ali naj dijakom zakljucijo pozitivno oceno (kljub neznanju) in
obdrzijo sluzbo ali naj zakljuéijo negativno oceno in lahko ostanejo brez sluzbe. Dodatni
razlog za poslabSanje organizacijskega vzdusja je to, da se dijaki vsako leto slabSe obnasajo.
Opazamo, da je iz leta v leto ve¢ tako verbalnega kot fizinega nasilja. Pojavljajo se tudi
tezave, povezane z drogami. Kot dokaz bom navedel le nekaj primerov:

e ckskurzija v Miinchen se je koncala s posredovanjem nemske policije,

e ckskurzija v Benetke - kraje v trgovinah,

e smucarski izlet v Avstrijo - dijaki vlomijo v trgovino,

e Sportni dan - pretep, eno osebo odpeljejo na zdravljenje, in Se bi lahko nasteval.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 36 podana skupna ocena organizacijske
podstrukture, ki kaze na oceno srednje.

Tabela 36: Ocena prednosti in slabosti organizacijske podstrukture

Ocena
Merila zelo dobro srednje slabo zelo slabo
dobro
Natanc¢nost organizacijske X
sestave
Lokacija vodstva X
Stopnja delegiranja X
pristojnosti
Kakovost sistema nacrtovanja X
Sistem komuniciranja
Slog poslovodenja
Sistem nagrajevanja X
Vzdu§je med zaposlenimi X
Skupaj ocena (srednje) 1 1 4 2 0

6.2.4 Tehnoloska podstruktura

Ob 3Soli ustavlja avtobus, Stevilka 13, v bliznji okolici pa Se ostali avtobusi mestnega prometa.
Del poti od avtobusne postaje do $ole morajo dijaki prehoditi (cca 300 m). Solsko poslopje je
dvonadstropno z mansardno dvorano. Skupna povrsina prostorov je ve¢ kot 7.000 m’. V
stavbi je ve¢ kot 35 sploSnih ucilnic, poleg tega so Se racunalnice, kabineti, ve¢namenska
dvorana, knjiznica s Citalnico, kuhinja z jedilnico, fitnes dvorana, garderobe, fotokopirnica in
drugi prostori.

Na Soli je 140 racunalnikov, namenjenih za delo dijakov, ki jih lahko uporabljajo za izdelavo
seminarskih nalog, brskanje po svetovnem spletu, snemanju zgoscenk in za redno delo pri
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pouku. Vsaka racunalniSka ucilnica ima na voljo Se snemalnik zgo§cenk in opti¢ni Citalec. Vsi
raCunalniki so povezani v svetovno omrezje z opticnim kablom, ki omogoc¢a maksimalne
hitrosti prenosa podatkov, in v lokalno mrezo Sole, ki omogoca dostop do vseh racunalnikov
ne glede na ucilnico. Vecina racunalnikov je opremljena z operacijskim sistemom windows
XP in programi druzine office, manjsi del pa ima Se operacijski sistem windows 98 druga
izdaja. Vsi raCunalniki imajo Se programe za delo s slikami, zvokom in videom. Poleg
racunalniskih ucilnic imamo $e tri multimedijske ucilnice, ki jih lahko uporabljajo vsi ucitelji.
V prihodnjih letih si zelimo vsaj polovico klasi¢nih ucilnic predelati v multimedijske ucilnice,
kajti s tem bi bistveno povecali kvaliteto samega pouka. Na $oli poteka tudi pouk predmeta
Ucno podjetje, kateremu je prilagojena ucilnica z vso potrebno opremo (racunalniki, faks,
telefon, potrebna programska oprema: birokrat, SAOP, navision), ki jo zaposleni uporabljajo
v resni¢nem podjetju. Vse klasi¢ne ucilnice so opremljene s tablo in vecina z grafoskopom.
Za potrebe predmetov kemija, biologija in kemija s poznavanjem blaga sluzi laboratorij, ki
dijakom omogoca lazje preizkuse. Del pouka Sportne vzgoje poteka v fitnes dvorani in
dvorani za namizni tenis, ki se nahajata v kletnih prostorih Sole. Ker $ola nima svoje
telovadnice, je to zasilna resitev, saj vecina pouka Sportne vzgoje poteka v prostorih Sportnega
drustva Slovan.

Sola ima svojo spletno stran, prek katere lahko starsi in dijaki dobijo potrebne podatke o $oli,
predmetih, uciteljskem zboru, ¢asu govorilnih ur in podobno. Na spletni strani so objavljeni
vsi pravilniki in predlogi dokumentov, ki jih dijaki potrebujejo za uveljavljanje dolocenih
pravic (obrazci: regresirana prehrana, status Sportnika, umetnika, raziskovalca in ucbeniski
sklad). Dijaki imajo moznost, da na Solski streznik "postavijo" svojo spletno stran in dobijo
zapiske posameznih predmetov.

Racunalniske ucilnice, lokalno omrezje in spletno stran vzdrZujejo in obnavljajo ucitelji
racunalnistva in informatike.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 37 podana skupna ocena za tehnolosko
podstrukturo, ki kaze na oceno srednje.

Tabela 37: Ocena prednosti in slabosti tehnoloske podstrukture

Merila Ocena
zelo dobro | dobro srednje slabo zelo slabo

Lokacija X
Opremljenost rac. ucilnic X
Stevilo multimed. uéilnic
Oprema klasi¢nih ucilnic
Kakovost spletne strani X
Spletna u¢na gradiva X
Kakovost osebja X
Skupaj ocena (srednje) 1 1 4 1 0
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6.2.5 Kadrovska podstruktura

Zaposleni so eden od klju¢nih dejavnikov dobre Sole. Ucitelji,

ki so dobro izobraZeni na

svojem strokovnem in pedagoSkem podro¢ju, so motivirani in razumejo dijake, so lahko

glavna prednost ali slabost Sole. Na $oli je 74 zaposlenih. Kadrovska sestava Sole je prikazana

v tabeli 38.

Tabela 38: Kadrovska sestava Srednje ekonomske Sole Ljubljana v Solskem letu 2006/2007

Kategorija zaposlenih

Stevilo zaposlenih

Ucitelji teoreti¢nih in strokovno teoreti¢nih predmetov

59

Finanéno-administrativni delavci

Tehnicni delavci (hisnik, cistilke)

cey e

Laborantka

Svetovalna delavka

Pomocnica ravnateljice

Ravnateljica

— [ | | = = OO [ DN

Skupaj

74

Vir: Letni delovni nacrt Srednje ekonomske Sole Ljubljana 2006/2007, str. 4

Vsi ucitelji teoreti¢nih in strokovno teoreticnih predmetov imajo najmanj univerzitetno

izobrazbo, konc¢ano pedagosko andragosko izobrazbo in strokovni izpit. [zobrazbena struktura

je prikazana v tabeli 39.

Tabela 39: Razvrstitev zaposlenih po izobrazbi v Solskem letu 2006/2007

Stopnja izobrazbe OdIdo IV \Y VI

VII VI |  Skupaj

Stevilo 8 1 1

60 4 74

Vir: Letni delovni naért Srednje ekonomske Sole Ljubljana 2006/2007, str. 5

Ucitelji se vsako leto dodatno izobrazujemo tako na svojem strokovnem podroc¢ju kot na
podrocju dodatnega dela z dijaki. Izobrazevanje in dodatno delo znotraj Sole sta tudi pogoj za

napredovanje v placilne razrede in nazive. Ucitelj lahko napreduje v naslednje nazive: mentor,

svetovalec in svetnik. Razvrstitev uciteljev po nazivih prikazuje tabela 40.

Tabela 40: Razvrstitev uliteljev SES po nazivih v Solskem letu 2006/2007

Naziv Brez naziva Mentor svetovalec

Svetnik Skupaj

Stevilo ugiteljev 10 24 28

1 63

Vir: Letni delovni nacért Srednje ekonomske Sole Ljubljana 2006/2007, str. 5
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Zaradi velikega osipa in zmanjSanega zanimanja za vpis v $olo se vsako leto zmanjSuje Stevilo
zaposlenih. ZmanjSevanje Stevila zaposlenih po letih prikazuje tabela 41.

Tabela 41: ZmanjSevanje Stevila zaposlenih za obdobje od 1997 do 2006

Kazalec S. 1. S. L. S. L. S. L. S. 1.

1997/1998 | 2000/2001 |  2004/2005 |  2005/2006 |  2006/2007
St. vseh zaposlenih 142 96 88 86 74
Utitelji 114 74 66 66 59

Vir: Letni delovni naérti SES za obdobje od 1997 do 2006

Zaradi nezadovoljstva z razmerami, ki so v Solskem sistemu in Soli sami, sta v letoSnjem
Solskem letu dala odpoved dva zaposlena. Omenjeni trend odpovedi bi se lahko nadaljeval v
naslednjih Solskih letih. Omeniti je treba, da sta se oba, ki sta odpovedala delovno razmerje,
uvrScala v kategorijo "mladih" uciteljev in da podobno razmiSljajo oziroma ne vidijo
perspektive v Solstvu niti ostali tako imenovani "mladi" ucitelji.

Bolniskih izostankov na Soli praktiéno ni. Boleznine skupaj predstavljajo 2,3 odstotka
obracunskih delovnih ur. Osnovni razlogi za bolniske izostanke so porodniski dopusti, ki pa
na proces dela ne vplivajo, saj se v primeru omenjene odsotnosti zagotovi nadomestni ucitel;.
V letu 2005 je povprecna bruto placa na zaposlenega znasala 395.000 tolarjev in je bila v
primerjavi z letom 2004 vedja za 5 odstotkov (VIR: Letno poro¢ilo SES 2005). Pla¢a
posameznega ucitelja je odvisna od Stevila ur poucevanja, razredniStva in pridobljenega
naziva.

Na temelju navedenih opisov je v tabeli 42 podana skupna ocena za kadrovsko podstrukturo,
ki kaze na oceno dobro.

Tabela 42: Ocena prednosti in slabosti kadrovske podstrukture

Ocena
Merilo zelo dobro srednje Slabo zelo slabo
dobro
Kakovost vodstva X
Stevilo zaposlenih X
Pridobljeni nazivi uciteljev
Izobrazba zaposlenih
Izobrazevanje in usposabljanje X
Fluktuacija
Izostanki od dela X
Motivacija zaposlenih X
Place zaposlenih
Skupaj ocena (dobro) 2 5 2 0 0
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6.2.6 Raziskovalno - razvojna podstruktura

Sola nima raziskovalno - razvojnega oddelka, v katerem bi sodelovali uéitelji in za te namene
ne odvaja nobenih finan¢nih sredstev. V Solskem letu 2005/2006 smo pristopili k projektu
Kakovost v Soli — mreze ucecih se Sol. Namen projekta je izobrazevanje celotnih uciteljskih
zborov, usmerjati razmisljanja uciteljev o temeljnem poslanstvu Sole in pomembnih ter pravih
problemih, ki so povezani z ucenjem in poucevanjem dijakov. S pomocjo od zunaj
spodbujenega medsebojnega sodelovanja med ucitelji Sola izgrajuje sodelovalno kulturo in
postaja uceca se organizacija. Tema projekta v Solskem letu 2005/2006 je bila poslanstvo Sole
in uvedba izboljSave na v Soli opredeljenem podrocju. Projekt lahko ocenim kot neuspeSen,
kajti nekateri "starejSi" ucitelji ne verjamejo, da Sola potrebuje vizijo in poslanstvo, saj "oni"
ze znajo delati v razredu in ne potrebujejo medsebojnega sodelovanja.

Ucitelji informatike se trudimo, da bi ostale zaposlene spodbudili k uporabi sodobne
informacijske tehnologije s poudarkom na svetovnem spletu, izdelavi spletnih strani, uporabi
e-poste in e-ucilnice. Trenutno stanje na opisanem podroc¢ju ni najbolj spodbudno, kljub temu,
da ima Sola vso potrebno opremo. Vsi ucitelji imajo moznost pridobitve svojega postnega
predala in prostora na Solskem strezniku za izdelavo spletne strani, toda le redki jo izkoristijo.
Nobenega zanimanja ni niti za projekt e-redovalnica.

Sola se vsako leto prijavi na sre¢anje Zaupajmo v lastno ustvarjalnost, ki poteka pod okriljem
Mestne ob¢ine Ljubljana (letoSnje je 19. zapored). V Solskem letu 2005/2006 je v projektu
sodelovalo 210 srednje3olskih raziskovalcev, ki jih je vodilo 75 mentorjev. Solo je zastopalo 5
nalog, od katerih se nobena ni uvrstila na drzavno sredanje. Stevilo sodelujo¢ih nalog
ekonomskih Sol prikazuje tabela 43.

Tabela 43: Sodelujoce ekonomske Sole in osvojene nagrade na sreanju Zaupajmo v lastno ustvarjalnost
2006

Sola Oddane | Nagradni | Drzavno | Knjizna
naloge izleti sreCanje | nagrada
Ekonomska Sola Ljubljana 5 0 1 0
Srednja ekonomska Sola Ljubljana 5 0 0 0
Srednja upravno administrativna Sola 4 0 0 0
SC PET 11 1 2 0
Srednja gradbena, geodetska in ekonomska Sola 1 0 0 0

Vir: Zbornik Zaupajmo v lastno ustvarjalnost 2006, str. 3

Iz tabele 43 je razvidno, da ima najve¢ mladih raziskovalcev Solski center za posto ekonomijo
in telekomunikacije. Nasa Sola je nekje v sredini. Kar pa je zaskrbljujoce, je trend sodelovanja
dijakov pri raziskovalnih nalog. V Solskem letu 2004/2005 smo na srecanju sodelovali z
dvajsetimi nalogami, v Solskem letu 2006/2007 pa le Se s petimi.
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Sola je zelo uspesna na podro&ju $porta. Dijaki tekmujejo skoraj v vseh portih in dosegajo
solidne rezultate. Imamo tudi slovenskega prvaka v judu, v kategoriji do 73 kilogramov.

Koncno oceno prispevka raziskovalno - razvojne podstrukture na poslovno uspesnost Sole je
tezko podati, ker je v Soli prakticno ni. Ucitelji se izobrazujejo na svojem strokovnem
podrocju, toda neke skupne raziskovalne razvojne dinamike na $oli ni zaznati. Po¢asi zamira
tudi raziskovalno delo z dijaki, krivdo pa lahko pripiSemo tako dijakom, ki se ne prijavljajo na
tekmovanja, kot tudi uciteljem, ki mogoce nimajo pravega pristopa, da bi dijake motivirali za
tovrstne dejavnosti. ZmanjSanje zanimanja dijakov za izdelavo raziskovalnih nalog pa ni
problem le nase Sole, ampak vseh Sol na celotnem ljubljanskem podroc¢ju. Tako je na 10.
sreCanju mladih raziskovalcev sodelovalo 474 raziskovalcev z 283 nalogami, na 18. sreCanju
pa samo $e 308 raziskovalcev z 189 nalogami (Vir: Zbornik Zaupajmo v lastno ustvarjalnost
2005). Svetla tocka so zgolj Sportna tekmovanja za dijake, ki ostajajo vsa leta konstantna.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 44 podana skupna ocena za raziskovalno -
razvojno podstrukturo, ki kaze na oceno slabo.

Tabela 44: Ocena prednosti in slabosti raziskovalno — razvojne podstrukture

Ocena

Merilo zelo dobro srednje slabo zelo slabo
dobro

Stevilo in struktura kadrov

Vlaganje sredstev v R&R

Razvoj novih programov X

Uporaba svetovnega spleta kot X
pripomocka pri izobrazevanju

Raziskovalno delo uciteljev X

Raziskovalno delo dijakov

Sodelovanje na tekmovanjih

Dosezki na podrocju Sporta X

Uporaba sodobne X
informacijske tehnologije pri
pouku

Skupaj ocena (slabo) 1 3 4 1

6.2.7 Financ¢na podstruktura

Ocenjevanje podstrukture financiranja organizacije obiCajno delamo na osnovi znanih
finan¢nih razmerij. PomembnejSe financne kazalce izraunamo za ve¢ preteklih let in potem
ugotavljamo, kaksne so tendence in kakSna je njihova raven sorodnih in konkurenc¢nih
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organizacij doma in v svetu. V literaturi je zaslediti, da naj bi za Solo izracunavali kazalnike
bonitete, navedene v tocki 3.6.2.

Kazalci placilne sposobnosti

Placilna sposobnost je sposobnost organizacije, da izpolni svoje placilne obveznosti ob
njihovi dospelosti. Kazalca sta prikazana v tabeli 45.

Tabela 45: Kazalci placilne sposobnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana za obdobje od 2004 do 2006

Kazalci placilne sposobnosti Leto

2004 2005 2006
Kratkoro¢ni koeficient 1,35 1,68 1,78
(skupna gibljiva sredstva/skupne kratkoro¢ne
obveznosti)
Hitri koeficient 0,25 0,31 0,46

(denar + kratkoro¢ne nalozbe +

terjatve/kratkorone obveznosti)

Vir: Letna poro¢ila SES za obdobje od 2004 do 2006

Kratkoro¢ni koeficient naj bi po izkustvenem pravilu dosegel vrednost vsaj 2, ¢e gre za
organizacijo, ki ima primerno raven likvidnosti. Hitri koeficient naj bi znaSal vsaj 1 (Pucko,
2001, str. 143). Vendar to velja za proizvodno podjetje. IzraCunana kazalca za Solo kazeta
ugodno tendenco in raven, ki se ne zdi problemati¢na.

Kazalci obracanja sredstev

Kazalci obracanja nam kazejo hitrost obracanja posameznih vrst sredstev iz drugih oblik
sredstev v denar in iz denarja nazaj v druge oblike sredstva. Podjetje, ki hitreje obraca
sredstva, ima manj vezanega denarja in s tem povecuje dobi¢ek. Kazalci obracanja so
prikazani v tabeli 46. Kazalci kazejo na dokaj stalno hitrost obracanja poslovnih sredstev,
kratko povpre¢no vezavo sredstev v terjatvah do kupcev in, kar je presenetljivo, kratek
povprecni ¢as kreditiranja Sole s strani dobaviteljev.
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Tabela 46: Izbrani kazalci obra¢anja SES za obdobje od 2004 do 2006

Kazalci placilne sposobnosti Leto

2004 2005 2006
Koeficient obracanja sredstev 0,96 1,00 0,95
(prihodki iz poslovanja/skupna sredstva)
Koeficient obratanja zalog™ 0 0 0
Koeficient obracanja terjatev do kupcev 12,92 13,35 13,31
(prihodki iz poslovanja/terjatve)
Dnevi vezave terjatev do kupcev 28,25 27,34 27,42
(365/koeficient obracanja terjatev do kupcev)
Koeficient obrac¢anja obveznosti do 112,80 96,72 93,86
dobaviteljev
(odhodki iz poslovanja/obveznosti do
dobaviteljev)
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev 3,23 3,77 3,88

(365/ koeficient obracanja obveznosti do
dobaviteljev)

Vir: Letna poroéila SES za obdobje od 2004 do 2006

Kazalci zadolZenosti

Stopnja zadolZenosti zagotavlja osnovo za analitike strukture kapitala podjetja. Meri obseg,

do katerega se organizacija zana$a na dolgove kot vir financiranja. Ce ima podjetje preveé

dolgov, tvega nesolventnost, finanéno stisko in mozen bankrot. Ce ima premalo dolgov,
verjetno rast ni tako hitra, kot bi lahko bila, ¢e bi si sposodili denar za financiranje.

Sola za svoje delovanje veino svojih sredstev pridobi s strani ustanovitelja, to je Ministrstva

RS za Solstvo in $port. Dodatni del sredstev pa ustvari z lastno dejavnostjo na trgu, kot so:

oddajanje prostorov v najem, izobraZevanje odraslih, sodelovanje pri raziskovalnih nalogah in
sredstev od prodaje storitev in izdelkov, manjsi del pa Se iz prispevkov starSev (Solski sklad)
in donacij. V bilanci Sole ni dolgov oziroma so ti minimalni.

Na temelju navedenih delnih ocen je v tabeli 47 podana skupna ocena za financno

podstrukturo, ki kaze na oceno dobro.

32 Srednja ekonomska $ola Ljubljana v svoji bilanci nima zalog.
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Tabela 47: Ocena prednosti in slabosti finan¢ne podstrukture

Ocena
Merilo zelo dobro srednje slabo zelo slabo
dobro

Kazalci placilne sposobnosti:
e Kiratkoro¢ni koeficient X
e Hitri koeficient X
Kazalci obracanja:
e Koeficient obracanja X

sredstev
e Koeficient obracanja X

terjatev do kupcev
e Koeficient obracanja X

obveznosti do dobaviteljev
Stopnja zadolZenosti X
Skupaj ocena (dobro) 2 3 1 0 0

6.3 Ocena moZnosti in nevarnosti po posameznih podstrukturah

Ocena notranjega okolja Sole nam daje dobro sliko o njenih glavnih prednostih (angl.
strenghts) in slabostih (angl. weaknesses). Ko k spoznanim prednostim in slabostim dodamo
oceno odlocilnih razvojnih tendenc v okolju Sole, imamo osnovo za ocenjevanje glavnih
priloZnosti (angl. opportunities) in nevarnosti (angl. threats), s katerimi se bo Sola soocala v
prihodnosti. Tako s pomocjo SWOT analize z izdelavo profilov prednosti in slabosti ter
poslovnih priloZnosti in nevarnosti odkrivamo strateske dejavnike, odloc¢ilne za dolgorocno
uspesnost Sole (Ograjensek, 2005, str. 39).
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6.3.1

Storitvena podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za storitveno podstrukturo je prikazana v tabeli 48.

Tabela 48: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti storitvene podstrukture

Ocena podstrukture in njenih

sestavin

Strateske implikacije

Programa ekonomski tehnik

in ekonomska gimnazija

belezita ob¢uten padec vpisa.

Pri¢akujemo lahko, da se bo
zmanj$evanje vpisa v
omenjena programa

nadaljevalo.

Sola mora zageti razvijati nove programe, ki bodo imeli mo¢no
podporo v gospodarstvu. Tako sta trenutno zelo aktualna programa
zavarovalniski in ban¢ni tehnik, na finanénem podro¢ju so
strokovnjaki zaznali potrebe po borznih posrednikih, davénih
svetovalcih in finan¢nih komercialistih. Povezati bi se bilo treba z
vecjimi slovenskimi bankami, borzno posredniSkimi hiSami in
zavarovalnicami ter skupaj oblikovati izhodi$¢a za nove programe.
Razmisliti bi morali o razvoju novih programov na visji stopnji
Solanja, kjer mislim predvsem na razvoj programov poslovni

sekretar/ka, zavarovalniski tehnolog/inja in prodajni inzenir/ka.

Velik osip dijakov.

Stopnja osipa na $oli je obCutno prevelika. Razmisljati bi bilo treba v
smeri prilagoditve pouka slabsim dijakom s tako imenovanim
individualnim u¢nim nacértom in obvezno uvedbo dodatnih uc¢nih ur
za vse dijake, ki si jih Zelijo. S tem bi lahko posamezni aktivi dolo¢ili
ucitelja ali skupino uciteljev, ki bi bila uro ali ve¢ na teden deZzurna in
na voljo dijakom za pomo¢. Vsak ucitelj bi moral imeti vsaj uro na

teden rezervirano za govorilno uro, namenjeno dijakom.

Dobri rezultati obeh matur.

Omenjene rezultate je treba obdrzati in jih bolj poudarjati v vseh
publikacijah Srednje ekonomske Sole Ljubljana.

Moc¢na konkurenca v
programih ekonomski tehnik

in ekonomska gimnazija.

Konkurenca v obeh programih je zelo mo¢na. Kot osnova za
razlikovanje nam lahko sluzi zgolj dobra prepoznavnost na trgu,
kvalitetne storitve in zadovoljni glavni udeleZenci $ole, to so dijaki in

starsi.
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6.3.2 Trzna podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za trzno podstrukturo je prikazana v tabeli 49.

Tabela 49: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti trZzne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih
sestavin

Strateske implikacije

Zanimanje za ekonomske srednje
Sole pri ucencev osnovnih Sol
upada. Na trgu dela je precej
brezposelnih ekonomskih
tehnikov.

Sola bi morala razviti programe, ki bi bili za u¢ence in
delodajalce zanimivi. Resitve vidim v smeri razvoja
programov, ki bi "nastali" v sodelovanju z delodajalci.
Prenova programa ekonomski tehnik bo prinesla module in
kreditne tocke. Moduli bi morali biti oblikovani tako, da bi
pritegnili uence in njihove starse.

Sola nima skupine, ki bi skrbela
za predstavitev Sole.

Ustanoviti bi bilo treba skupino, ki bi se sistemati¢no
ukvarjala s predstavitvijo Sole. Na vse dogodke, ki jih
organizira Sola, bi bilo treba povabiti novinarje oziroma
pripraviti poro€ilo in ga poslati v uredniStva medijev.

Sloves Sole ni najboljsi. Zaradi
disciplinskih problemov se
"boljsi" dijaki ne vpisujejo na
naso Solo.

Na vse "incidente", ki se zgodijo v okviru pouka, se bi
morali najostreje odzvati in zasciti nedolzne dijake. Dijake,
ki se ne vedejo po Solskih pravilih, bi morali poizkusiti s
pomocjo starSev "spreobrniti", ¢e to ne bi bilo mogoce, bi za
omenjene dijake pripravili pedagoske pogodbe in bi jih na ta
nacin odstranili iz razreda oziroma jim omejili pravico do
obiskovanja dolocenih ur pouka.

Trg neformalnega izobrazevanja
(jeziki, ra¢unalniski programi,
itd.) je v porastu.

Okrepiti bi morali delovanje izobrazevanja odraslih tako, da
ne bi ponujali zgolj formalno izobrazevanje (ekonomski
tehnik, ekonomska gimnazija), pac pa tudi Sirok nabor
neformalnega izobrazevanja. Tako bi lahko pripravili ugodne
ponudbe izobraZevanj za podjetja, jezikovna izobrazevanja
(angles¢ina, nemS¢ina, Spanscina in italijans¢ina),
racunalniska izobrazevanja (word, excel, splet in e-posta,
access, itd.) in pripravo poslovnega nacrta ter osnov
ekonomije.

Sola uporablja neposredne
prodajne poti.

Pri formalnem izobrazevanju bi bilo treba razmisliti o
izobrazevanju na daljavo in e-izobrazevanju. Pri
izobrazevanju odraslih pa moznost povezovanja z drugo
Solo, ki ponuja izobrazevanje odraslih.
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6.3.3 Organizacijska podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za organizacijsko podstrukturo je prikazana v tabeli 50.

Tabela 50: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti organizacijske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih
sestavin

Strateske implikacije

Organizacijo Sole lahko ocenim
kot funkcijsko organizacijsko
strukturo. Glavnino odlocitev
sprejema ravnateljica.

V Soli bi morali dati

povezovanju med aktivi. Aktivi razli¢énih podroc€ij oziroma

poudarek timskemu delu in

vodje posameznih aktivov bi se morali sestajati vsaj 2-krat

letno in poiskati predmetne povezave ter moznosti

sodelovanja med ucitelji razli¢nih predmetov.

Planiranje v Soli je omejeno zgolj
na pripravo letnega delovnega
nacrta.

Ustanoviti bi bilo treba skupino, ki bi bila odgovorna za
pripravo
udelezencev je treba izdelati vizijo in poslanstvo Sole.

strateSkega nacrta. S sodelovanjem klju¢nih

Obstojeci sistem motiviranja ni
ucinkovit, ucitelji ne vedo, kdo
dobi stimulacijo in kaksni so
razlogi za njo. Organizacijsko
vzdus§je v Soli ni najboljse, veliko
je Spekulacij glede odpuscanja.

Treba je nadgraditi obstojeci sistem motiviranja, ki bo
nagrajeval dobro delo uciteljev, ne samo s stimulacijo pac pa
tudi z drugimi ugodnostmi. Enakomerno je treba porazdeliti
zadolzitve med ucitelji in postaviti pravila, ki naj bi jih
upostevali tako ucitelji kot dijaki. Na zacetku Solskega leta je
treba natan¢no dolociti kriterije, ki so upoStevani v primeru
tehnoloskih viSkov, pa tudi, kako se bodo omenjeni kriteriji
ocenjevali.

Komuniciranje poteka prek pisnih
navodil in mese¢nih konferenc. V
zbornici se veckrat Sirijo
neresni¢ne govorice, ki nimajo
nobene podlage v realnosti.
Komuniciranje s star$i poteka prek
govorilnih ur.

Izkoristiti je treba moznosti, ki jih nudi sodobna
informacijska tehnologija, zgraditi intranet sistem in sistem
za obvescanje prek elektronske poste. Sistem komuniciranja
s starSi bi bilo treba nadgraditi z e-redovalnico in SMS

obvescanjem.
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6.3.4 Tehnoloska podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za tehnolosko podstrukturo je prikazana v tabeli 51.

Tabela 51: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti tehnoloske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih
sestavin

Strateske implikacije

Lokacija Sole trenutno ni
najboljsa. V okolici Sole se
gradijo nova stanovanja,
pri¢akovan je zacetek izgradnje
umetniskih akademij in

povezovalne ceste ob Gradascici.

V blizini $ole je heliodrom, ki
obcasno moti pouk.

Pripraviti se je treba na prihod umetniskih akademij in
novih stanovalcev v okolico Sole. Pricakujemo lahko, da
bo okolica Sole zazivela s prihodom Studentov, povecalo
se bo Stevilo lokalov. Zmanjsala se bo moznost parkiranja.
Pouk bo
povezovalne ceste
telovadnice, bi se morali
dogovoriti, da bi gostovali v novo zgrajeni telovadnici

zaradi gradnje umetniskih akademij in
zelo moten. Ker Sola nima lastne

7z resornim ministrstvom

umetniskih akademij.

Sola ima na voljo sodobno
informacijsko tehnologijo.

Sola mora pospeseno vlagati v informacijsko tehnologijo
in vsaj polovico ucilnic opremiti z multimedijsko opremo.
Ucitelje bi bilo treba izobraziti za uporabo sodobne
informacijske tehnologije kot pripomocka za doseganje
kvalitetnejSega pouka. Takoj bi morali vzpostaviti e-
redovalnico in SMS obvescanje starSev. Ustanoviti bi bilo
treba projektno skupino, ki bi pripravila podlago za e-
izobrazevanje in e-ucilnice.

Trenutno vzdrzujejo
informacijsko tehnologijo v Soli
ucitelji informatike.

Zaradi povecCanja opremljenosti Sole z informacijsko
tehnologijo bi bilo treba razmisliti o zaposlitvi osebe, ki bi
vzdrzevala omenjeno tehnologijo.
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6.3.5 Kadrovska podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za kadrovsko podstrukturo je prikazana v tabeli 52.

Tabela 52: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti kadrovske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih
sestavin

Strateske implikacije

Izobrazbena struktura zaposlenih
v Soli je zadovoljiva. Vsi ucitelji
imajo potrebno pedagosko
andragosko 1zobrazbo in
strokovni izpit.

V Soli je ve¢ uciteljev, ki imajo potrebna znanja s
podroc¢ja marketinga in prodaje. Kazalo bi jih aktivno
vkljuciti v pripravo marketin§kega nacrta Sole za
povecanje prepoznavnosti in intenzivnega trzenja
programov Sole ter s tem vpisa novih dijakov.

Vec uciteljev se dodatno
izobrazuje na podiplomskem
programu.

Razmisliti bi bilo treba o razvoju programa poslovni
sekretar/ka in zavarovalniski tehnolog/inja na visji stopnji.

Zaradi slabega vzdusja v Soli in
negotovosti glede zaposlitve
obstaja nevarnost, da tako
imenovani mladi kader zapusti
Solo.

Vsi zaposleni na ¢elu z vodstvom Sole moramo pristopiti k
aktivnostim, ki imajo namen povecanje vpisa novih
dijakov in zadrzanje obstojecih kadrov.

Za izobrazevanje zaposlenih je
namenjenega dovolj denarja.
Zaposleni se veinoma
izobrazujejo na svojem
strokovnem podrocju.

Zaradi uvajanja sodobne tehnologije mora Sola skrbeti za
nenehno usposabljanje uciteljev. Izkoristimo lahko
usposobljenost in znanja informatikov na omenjenem
podrocju.

84




6.3.6 Raziskovalno - razvojna podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za raziskovalno - razvojno podstrukturo je prikazana v tabeli

53.

Tabela 53: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti raziskovalno - razvojne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih
sestavin

Strateske implikacije

Sola ne sodeluje v projektih
evropskih programov
izobrazevanja in
usposabljanja.

Dejavno se moramo vkljuciti v programe Comenius.
Omenjeni programi podpirajo mobilnost ucencev in
uciteljev, omogocajo uciteljem dodatna strokovna
izobrazevanja v tujini, Soli pa povezovanje z drugimi Solami
sirom po Evropi. Cilj programov Comenius je izboljSati
kakovost Solstva in krepiti evropsko razseznost v Solskem
prostoru. Omenjeni programi so financirani s strani Evropske
unije.

Sola sodeluje v projektu
Mreza ucecih se Sol.

Sola mora dejavno sodelovati v projektih, ki jih razpisejo
Sola za ravnatelje, Ministrstvo RS za $olstvo in §port ter
Zavod RS za Solstvo. Ustanovitvi je treba projektno skupino,
ki bi sodelovala z Gospodarsko zbornico Slovenije in
Centrom za poklicno izobrazevanje pri razvoju novih
programov.

Sola ne spremlja kakovosti
svojega dela. Edini pokazatelj
kakovosti, ki ga sistemati¢no
spremljamo, so rezultati obeh
matur.

Sola bi morala spremljati podrogja, s katerimi zadovoljuje
potrebe in pricakovanja vseh vkljucenih v vzgojno-
izobrazevalni proces kot celoto, ki jo sestavljajo (Burgar,
2005, str. 23):

e organizacija in pogoji Zivljenja ter dela Sole,

e obvezni in izbirni del Sole,

e medsebojni odnosi in interakcije med ljudmi.
Uporabniki so ucenci, zaposleni in starsi.

Raziskovalno delo dijakov je
nezadovoljivo.

Naloga vseh uciteljev je, da spodbujamo in motiviramo
dijake za izdelavo raziskovalnih nalog, v nasprotnem
primeru se nam lahko zgodi, da bo omenjena dejavnost
usahnila.
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6.3.7 Financ¢na podstruktura

Ocena priloznosti in nevarnosti za finan¢no podstrukturo je prikazana v tabeli 54.

Tabela 54: Ocena poslovnih priloZnosti in nevarnosti finan¢ne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih Strateske implikacije

sestavin

Placni sistem in financiranje Sole | Ministrstvo RS za Solstvo in $port uvaja placilni sistem,
je trenutno centralizirano. imenovan MoFas. Novi sistem je vpeljan z namenom, da
Potrebni denar za delovanje Sole | bi Solam omogocil vecjo strokovno in finan¢no

priskrbi ustanovitel;j. avtonomijo, s tem pa tudi vecjo odgovornost za

izobrazevalne dosezke. V srediS¢u dogajanja naj bi bil
predmet izobrazevanja — to je dijak. Sistem Sole spodbuja,
da bi izboljSale kakovost in notranjo ekonomic¢nost.
Projekt predvideva racionalizacijo poslovanja in
zmanjSevanje stroskov. Financiranje Sol po sistemu
MokFas poteka "na glavo" dijaka, zato je zelo pomembno
razmerje med vpisanimi in tistimi, ki so koncali Solanje.
Sola namre¢ izgubi 20 odstotkov sredstev za neuspe$nega

dijaka.
Sola ima zelo nizko stopnjo Z intenzivnim investiranjem v najsodobnejso didakticno
zadolzenosti in rezerve v virih opremo je treba Solo narediti privla¢nejSo za dijake.

kratkoro¢nega financiranja.

6.4 Glavne prednosti in slabosti ter moZnosti in nevarnosti zavoda

Na koncu ocene prednosti in slabosti ter moZnosti in nevarnosti po izbranih podstrukturah je
potrebno zdruziti in podati oceno podstruktur, ki so bolj ali manj prispevale k poslovni
uspesnosti. Najvec k poslovni uspesnosti Sole prispeva kadrovska podstruktura, saj imamo vsi
ucitelji zahtevane pogoje in vecina pridobljene nazive, najmanj pa k poslovni uspesnosti
prispeva raziskovalno - razvojna podstruktura, in sicer zaradi razlogov, ki sem jih navedel v
tocki 6.2.4. Med slabse ocenjenimi podstrukturami sta tudi storitvena in trzna podstruktura, ki
pa sta za Solo kljuénega pomena. Tako bi morali v okviru storitvene podstrukture razviti nove
programe, ki bi imeli moc¢no zaledje v slovenskem gospodarstvu. Trenutno najaktualnejsi
programi so iz banc¢nistva, zavarovalnistva ter davénega in borzno posredniskega podrocja.
Opisani programi so trenutno aktualni tako na srednji kot na visji stopnji izobrazevanja. Sola
mora nadaljevati z vlaganjem sredstev v tehnologijo predvsem s spreminjanjem klasi¢nih
ucilnic v multimedijske, nadgraditi je treba spletno stran Sole z e-ucilnicami, uvesti e-
redovalnico in povecati koli¢ino spletnih gradiv, za potrebe komuniciranja zaposlenih pa
zgraditi intranet sistem. Pri organizacijski podstrukturi moramo dolociti interni pravilnik, ki
bo nagrajeval dobro delo uciteljev in del pristojnosti oziroma pooblastil prenesti na delovne
skupine, katerih naloge bodo razvoj novih izobrazevalnih programov, priprava marketinSkega
nacrta Sole (trzna podstruktura), priprava internih pravilnikov Sole, na novo je treba uvesti
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Solo ob delu (izobrazevanje odraslih) in spremljati kakovost dela Sole. Slednja ve¢ino svojih
sredstev dobi s strani ustanovitelja, ki pa napoveduje spremembe sistema financiranja v smeri,

ki je za Solo lahko nevaren. Lahko pa povec¢amo prihodke iz naslova najemnin, izobrazevanja

odraslih in Solskega sklada. Profil prednosti in slabosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana je
prikazan v tabeli 55.

Tabela 55: Profil prednosti in slabosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana

Podstruktura

Velik

Prispevek k poslovni uspesnosti

»  Majhen

Zelo dobro

Dobro

Srednje

Slabo

Zelo slabo

Storitvena
podstruktura

Trzna
podstruktura

Organizacijska
podstruktura

TehnoloSka

podstruktura

Kadrovska
podstruktura

R &R
podstruktura

Finan¢na
podstruktura

[\

X

N

d

X

/x
—
/

N
'

Z izdelano oceno prednosti in slabosti Sole ter upoStevanjem napovedi v gospodarskem,

tehni¢no — tehnoloskem, politicno — pravnem, naravnem in kulturnem okolju sem izdelal Se

oceno za priloznosti in nevarnosti, ki se kazejo za Solo v prihodnosti. Profil priloznosti in

nevarnosti je prikazan v tabeli 56.
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Tabela 56: Profil priloZnosti in nevarnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana

Podstruktura

PriloZnosti

Prispevek k poslovni uspesnosti

» Nevarnosti

<
<«

Zelo dobre

Dobre

Srednje

Vecje

Zelo velike

Storitvena
podstruktura

Trzna
podstruktura

Organizacijska
podstruktura

TehnoloSka

podstruktura

Kadrovska
podstruktura

R &R
podstruktura

Finan¢na
podstruktura

[\

\
d

Glavne priloZnosti se kazejo v tehnoloski, storitveni in raziskovalno-razvojni podstrukturi. Pri

tehnoloski predvsem v informatizaciji Sole in uvajanju sodobnih oblik pouka, pri storitveni pa

v razvoju novih programov in sodelovanju z gospodarstvom. Nevarnosti se kazejo v finan¢ni
in trzni podstrukturi. Pri finan¢ni s prehodom na novi pladilni sistem, imenovan MoFas, ki

predvideva financiranje Sole po "glavi" dijaka, pri trzni pa z zmanjSevanjem Stevila

mladostnikov in pove€anjem zanimanja ucencev za vpis v klasi¢ne gimnazijske programe.

Glavne prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti Srednje ekonomske Sole Ljubljana so

izlus¢ene in prikazane v tabeli 57.
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Tabela 57: Zbirna ocena prednosti in slabosti ter nevarnosti in priloZznosti SES

PREDNOSTI:

SLABOSTI:

- opremljenost ucilnic (multimedijske),
- izobrazen kader,
- uCenje Stirih jezikov:
anglescCina,
Spansc€ina,
italijanscCina,
nemsc¢ina,
- dobri rezultati na obeh maturah,

- solidna finan¢na podstruktura.

- premalo oblik individualnega dela z dijaki,
- prevelik osip dijakov,

- nimamo sistema individualnega u¢nega
nacrta, prilagojenega slabsim dijakom,

- velikost Sole, neurejena okolica,

- nezadostno sodelovanje med ucitelji
razli¢nih predmetnih aktivov,

- nimamo telovadnice.

PRILOZNOSTI:

NEVARNOSTI:

- uvajanje novih programov (bancno,
zavarovalnisko, davcéno, borzno posrednisko
podrocje na srednji stopnji in poslovni
sekretar/ka, zavarovalniski tehnolog/inja ter
prodajni inZenir/ka na visji stopnji),

- sodelovanje z gospodarstvom,

- uvajanje novih oblik pouka (e-ucilnice, e-
izobrazevanje, izobraZevanje na daljavo),

- sodelovanje z zunanjimi strokovnimi
sluzbami (Zavod RS za Solstvo, Center za
poklicno izobrazevanje, resornim
ministrstvom itd.),

- sodelovanje v projektih Evropske unije
(Socrates),

- uvedba trzenja in ucinkovite predstavitve

Sole.

- zmanjSanje populacije srednjesolske
mladine,

- trend povecevanja vpisa v gimnazije,

- rast moci konkuren¢nih Sol,

- povecana konkurenca pri izobrazevanju
odraslih,

- zmanj$anje potrebe gospodarstva po profilu
ekonomski tehnik,

- nov sistem financiranja Sole MoFas.

6.5 Izdelava SWOT matrike Srednje ekonomske Sole Ljubljana

Glede na oceno prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti, ki se kazejo v prihodnosti,

lahko Sola razvija naslednje strategije, ki temeljijo na izkoris¢anju prednosti in izrabi

priloznosti (tabela 58).
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Tabela 58: SWOT matrika Srednje ekonomske Sole Ljubljana

NOTRANIJI
DEJAVNIKI

ZUNANIJI
DEJAVNIKI

PREDNOSTI (S):
- opremljenost ucilnic.
- izobrazen kader.
- ucenje Stirih tujih jezikov,
- dobri rezultati mature.
- solidna finan¢na podstruktura.

Slabosti (W):
- premalo oblik individualnega
dela z dijaki,
- prevelik osip,
-nezadostno sodelovanje razli¢nih
predmetnih aktivov.

Priloznosti (O):
- uvajanje novih
programov,
- uvajanje novih oblik
pouka,
- sodelovanje z zunanjimi
strokovnimi sluzbami in
gospodarstvom,
- sodelovanje v projektih
EU
- uvedba sistematicnega
trzenja in predstavitve Sole.

SO strategije:
-strategija razvoja novih
izobrazevalnih programov,
-strategija razvoja neformalnega
izobrazevanja,

- strategija razvoja sodobne
izobrazevalne opreme in
tehnologije.

WO strategije:
-strategija uvajanja dodatnih
individualiziranih oblik dela z
dijaki,

- strategija uvajanja e-ucilnic in
spletnega gradiva.

Nevarnosti (T):
- zmanj$anje populacije
otrok,
- trend povecevanja vpisa v
gimnazije,
- rast moc¢i konkuren¢nih
Sol.
- zmanjsanje potreb
gospodarstva po
ekonomskih tehnikih,
- nov sistem financiranja
Sol.

ST strategije:
- strategija obdelave trga,
- strategija razvoja storitve,
prilagojene uporabniku.

WT strategije:
- strategija razvijanja celovite
kakovosti in krepitve imidza Sole.
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7  ZAKLJUCEK

Na podroéju srednjega Solstva se dogajajo velike spremembe. Sole so bile navajene ocenjevati
svojo uspesnost skozi stroske poslovanja, niso pa se sprasevale o odzivu klju¢nih udelezencev
(dijakov, starSev, uciteljev itd.) in o tem, v kak$ni meri so zadovoljile njihova pri¢akovanja.
To jim niti ni bilo potrebno. Imeli so dovolj vpisanih dijakov tako, da se jim zanje ni bilo
treba "bojevati" na trgu. V zadnjih letih pa prihajajo generacije otrok, ki so Steviléno obc¢utno
manjSe od predhodnih. Tako je v Solskem letu 1995/1996 ljubljanske osnovne Sole obiskovalo
27.254 otrok, v letu 2005/2006 pa 20.802. Simulacija, ki so jo naredili na Mestni ob¢ini
Ljubljana, pa je pokazala, da se bo omenjeno Stevilo Se znizevalo, tako naj bi v Solskem letu
2010/2011 ljubljanske osnovne Sole obiskovalo le Se 19.003 otrok. Iz vsega tega lahko
zaklju€im, da je danes glavno vprasanje ravnateljev in uciteljev to, ali bo nasa Sola obstala?
Ministrstvo RS za Solstvo in Sport je omenjeno vprasanje prepustilo trgu. Logika slednjega pa
je preprosta. Sole, ki bodo imele dovolj vpisanih dijakov bodo ohranile svoj status, ostale
bodo ukinili ali zdruzili z drugimi obstojecimi Solami s podobnimi ali enakimi programi. Tako
lahko zaklju¢im, da so neko¢ varna delovna mesta uciteljev, ve¢je Stevilo dijakov, dijaki, ki
jim je Sola vrednota, na Zalost le Se zgodovina. Da se bo treba spremeniti, nam najbolje
sporocajo izsledki Studije OECD-ja, v katerih je zapisano, da klasicne oblike Solanja in
usposabljanja za delo ne zados¢ajo ve¢. Ne moremo vec pric¢akovati, da bo nekdo vse svoje
zivljenje opravljal zgolj en poklic, zato se je treba nujno usposabljati za hitro prilagajanje
novim zahtevam trga dela. Sodobne generacije ne sprejemajo ve¢ tradicionalnih
organizacijskih modelov, avtoritet, discipline, imajo drugacen odnos do znanja, drugacne
miselne procese — znanje mora biti pripravljeno za takojSnjo uporabo, brez Zelje po
raziskovanju. Spremembe na podrocju znanja se odrazajo v Stevilnih tehnoloskih spremembah
in pri spreminjanju narave dela. Razvoj tehnologije vpliva na nase vsakdanje zivljenje tako
mocno, da smo prakticno ohromljeni pri opravljanju dolo¢enih opravil, ¢e omenjene
tehnologije ne uporabljamo. Sole, ki bodo omenjena priporo¢ila $tudije OECD-ja
implementirale v svoje programe, u¢ne nacrte, metode dela in si zacele postavljati vprasanja,
kot je na primer: Ali so kljuéni udelezenci zadovoljni?, bodo pridobile mo¢no konkurencno
prednost pred ostalimi Solami.

Namen magistrskega dela je bil, da s pomocjo celovite ocene Sole ugotovim razvojni polozaj
Sole, njene prednosti in slabosti ter glavne priloznosti in nevarnosti. V prvem delu magistrske
naloge sem se naslonil na Brysonov model strateSkega menedzmenta, ki ga je avtor razvil
prav za nedobickonosne organizacije. Proces strateSkega menedzmeta vkljuuje niz
medsebojnih zaporednih korakov. Tako mora nedobi¢konosna organizacija oziroma njeni
kljuéni udelezenci v prvem koraku doseci zacetni dogovor o organizaciji procesa strateSkega
menedzmenta, ki mora vkljucevati vprasanja glede ciljev strateskega nacrtovanja, poti do
uresnicitve nacrtovanega, oblik in ¢asovnih terminov poroc¢anja, delovne skupine in potrebna
sredstva za implementacijo nartovanega ter v zadnjem koraku uresnievanje strategij ter
njihov nadzor. Teoreticnemu delu naloge sledi opis Srednje ekonomske Sole Ljubljana, njene
uspesnosti, konkurence in analiza panoge. Celovito ocenjevanje polozaja Sole pa sem naredil s
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pomoc¢jo SWOT analize. Gre za celovito oceno prednosti in slabosti ter priloZnosti in
nevarnosti preucevane organizacije. Dobljene ocene nam v nadaljnjih korakih procesa

strateSkega menedzmenta sluzijo kot osnova za oblikovanje strategij. S pomoc¢jo SWOT

analize sem priSel do ugotovitev, ki jih podajam v nadaljevanju:

Glavne prednosti Srednje ekonomske Sole Ljubljane so:

dobra opremljenost ucilnic,

izobrazen kader,

ucenje Stirih tujih jezikov,

dobri rezultati poklicne in klasi¢ne mature,
solidna finan¢na podstruktura.

Glavne slabosti Srednje ekonomske Sole Ljubljane so:

premalo oblik individualnega dela z dijaki,

preveliko Stevilo nezadostnih dijakov ob koncu Solskega leta,

nimamo sistema individualnega u¢nega nacrta, prilagojenega slabsim dijakom,
nezadostno sodelovanje med ucitelji razli¢nih predmetnih aktivov.

PriloZnosti za Srednjo ekonomsko Solo Ljubljana se kazejo pri:

razvoju novih programov, ki bi imeli mo¢no zaledje v gospodarstvu,

uvajanju novih oblik pouka (pouk, podprt z IT tehnologijo),

sodelovanje z zunanjimi institucijami (Center za poklicno izobraZevanje, Zavod RS za
Solstvo itd.),

sodelovanje v projektih Evropske unije (npr. Socrates),

uvedba trzenja in u¢inkovite predstavitve Sole.

Glavne nevarnosti za Srednjo ekonomsko Solo Ljubljana se kazejo pri:

zmanjSanju populacije srednjeSolske mladine,

trendu povecevanja vpisa ucencev v gimnazijske programe,

rast moc¢i konkurencnih Sol,

povecanje konkurence pri izobraZevanju odraslih,

zmanjSevanju potreb gospodarstva po profilu ekonomski tehnik,
nov sistem financiranja Sole, MoFas.

Glede na pridobljeno oceno prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti sem s pomocjo
SWOT matrike nakazal mozne strategije Sole:

strategija razvoja novih izobrazevalnih programov,

strategija razvoja sodobne izobrazevalne opreme in tehnologije,
strategija obdelave trga,

strategija razvoja storitve, prilagojene uporabniku,

strategija razvijanja celovite kakovosti in krepitve imidza Sole,
strategija uvajanja dodatnih individualiziranih oblik dela z dijaki.
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Z magistrskim delom sem Zelel nakazati smer in na¢in razmisljanja, ki bi ga morala uporabiti
Srednje ekonomska Sola Ljubljana, Ce Zeli obstati kot samostojni zavod. Zavedam se, da bi
lahko analize Se bolj poglobil in dejstva bolj raz¢lenil. Samo ocenjevanje podstruktur glede na
prispevek k poslovni uspeSnosti ne odraza misljenja celotnega kolektiva Srednje ekonomske
Sole Ljubljana in sem zanj odgovoren sam.

Nadaljnji smiselni koraki bi bili, da se nakazane strategije natancnejSe razvijejo, vsestransko

ocenijo in pri tem izberejo tiste, ki bi jih morala Sola zaceti ¢imprej uresniCevati, ¢e hoce
preziveti.
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