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EVALVACIJA ZADOVOLJSTVA S SOLO: Metodoloki in vsebinski izzivi

Sole 7e nekaj let doZivljajo spremembe. Pritem ne mislimo samo na spremembe kurikula, vecjo
izbirnost, sodobnejse didakti¢ne pristope, vodenje in organiziranost Sol, pa¢ pa na spremembe
v okolju, v katerem $ole delujejo. Ker je okolje Sirok pojem, ga je treba pojasniti. Ce izhajamo
| iz precej uporabljene klasifikacije v menedzmentu, potem govorimo o SirSem - zakonodajnem,

politi¢cnem, gospodarskem in strokovnem okolju in 0 oZjem okolju - odjemalcih, konkurentih,
| dobaviteljih (Barnes, 1993; Gray, 1991; Kotler, 1996; Tavcar, 2005). Na oZje okolje ima $ola vedji
vpliv kot na Sirsega, Ceprav lahko tudi to pomembno vpliva na njeno delovanje in organiziranost.

| Zakonodaja, ki urejuje podrocCje Solstva, se je v zadnjih 15 letih po osamosvojitvi spreminjala in
dopolnjevala; naj omenimo le npr. spremembo v upravljanju in vodenju Sol z vidika sestave svetov

| Sol (Trnavcevic, 2006), financiranje srednjih Sol, povezano s projektom MoFAS', na podrodju sre-
dnjega Solstva nastajajo razli¢ni centri, formalne in neformalne povezave med Solami, pojavljajo
pa se tudirazli¢ne spodbude, povezane z regionalizacijo Slovenije. Hkrati s temi spremembami pa

| je opazen trend zmanjSevanja Solske populacije na osnovnosolski in srednjesolski ravni Solanja,
kar posledi¢no vpliva na dosti bolj trzno delovanje Sol, kot je bilo opazno dosle;.

| Preglednica 1.1: Gibanje Stevila rojstev v Sloveniji

l Obdobje Povprecno letno Stevilo rojstev
| 1980/83 28.804
| 1987/90 24.154
| 1997/2000 17.934

2007/2010(projekcije] 17.452

Vir: SURS, Eurostat (projekcije)

Glede na projekcije gibanja Stevila rojstev za obdobje 2007-2010 ni pricakovati izrazitega nara-
| Scanja, kar pomeni, da se bodo Sole »borile« za u¢ence, da bi tako prezivele in izboljSale kakovost
svojega dela in rezultatov. Sam pojem prezivetja pa je pravzaprav problemati¢en. Povezujemo ga
namrec s tekmovanjem (Cowburn, 2005; Oplatka, 2007), ki implicira situacije »zmagovalec - po-
razenec«. To pa pomeni, da nekatere Sole uéence pridobijo, druge pa jih izgubijo. Zanje je to tudi
na podrodju javnega Solstva lahko usodno in vodi k zapiranju Sol. Boj za prezivetje pa »dovoljuje«
| rabo mnogih, tudi vprasljivih sredstev in strategij, ki prezivetje omogocajo.

7

| " MoFAS (Modernizacija financiranja in administrativnega sistema) je projekt Ministrstva za Solstvo in $port, v srednjih Solah,
katerega vsebina se nanasa na spremembe v financiranju Sol in decentralizaciji ter s tem povezani drugacni strukturi Sol

(3olski centri). [
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Tako Teixeira in Amaral (2007)? navajata za visoko $olstvo vrsto strategij, ki jih zasebne visokoSolske
institucije lahko uporabljajo, da prezivijo na trgu. Teixeira in Amaral (2007) menita, da lahko prila-
gajanje vstopnih pogojev, diverzifikacija ponudbe, razvoj podiplomskih programov in zdruZevanja
institucij izboljSajo njihov poloZaj na trgu ter jim omogocijo prezivetje, vprasanje pa je, kako jih v
praksi izvajamo. Seveda izkuSenj Portugalske s podrocja visokega Solstva ne moremo neposre-
dno prenesti v slovensko douniverzitetno izobrazevanje, saj je npr. osnovnosolsko izobraZevanje
obvezno in prostor otrokom zagotovljen s Solskim okolisem (Uredba o merilih za oblikovanje
javne mreze osnovnih Sol, javne mreze osnovnih Sol in zavodov za vzgojo in izobraZevanje otrok
in mladostnikov s posebnimi potrebami ter javne mrezZe glasbenih $ol, 1998). Hkrati pa je tudi
res, da imajo stars$i temeljno, v Beli knjigi o vzgoji in izobrazevanju v RS (1995) zapisano pravico
do izbire Sole, ki je operacionalizirana v Uredbi o merilih za oblikovanje javne mreze osnovnih Sol,
javne mreze osnovnih Sol in zavodov za vzgojo in izobrazevanje otrok in mladostnikov s posebnimi
potrebami ter javne mreze glasbenih Sol [1998), in sicer v obliki transferja oz. prepisa otroka na
izbrano Solo. In to ustvarja razmere, v katerih je Sola tista, ki oblikuje vstopne pogoje. Podobno bi
omenili za srednje Sole, posebej tiste, ki imajo omejitev vpisa. Res da same Sole ne morejo vplivati
na oblikovanje vstopnih pogojev in kriterijev za sprejem, saj so ti doloCeni z rezultati zunanjega
preverjanja znanja, vendar je bila Solam dana mozZnost vpeljevanja dodatnih kriterijev za vpis.

Ena od strategij za prezivetje na trgu, ki jo omenjata Teixeira in Amaral (2007), pa je tudi povezo-
vanje in - na podrocju zasebnega visokega Solstva - prevzemi Sol. Tudi ta strategija ni neposredno
prenosljiva v javno douniverzitetno slovensko Solstvo, se pa kazZejo zametki tovrstnega razmisljanja
prisnovalcih nase Solske politike. Cela vrsta spodbud (finan¢nih in zakonodajnih) namre¢ omogoca
povezovanje v Solske centre, kar pomeni, da se razmerja na trgu z vidika moci spreminjajo glede
na Sole, ki ostajajo zunaj centrov.

De Zilwa (2005) kot sredstvo za preZivetje navaja rabo podjetniskih dejavnosti, npr. diverzificiranih
finan¢nih tokov in fleksibilne organiziranosti. Oplatka (2007a) pa poudarja, da zaénejo $ole v kon-
kurencno naravnanem, tekmovalnem okolju aktivno izvajati trzenjske dejavnosti, s katerimi Zelijo
pridobiti nove uCence oziroma ohranjati obstojece. Ravnatelji Se pogosto trzenja ne dojemajo kot
»posebne« dejavnosti vodenja in upravljanja Sole, kot filozofije Sole, ampak ga jemljejo kot ‘nujno
zlo" v menedzemnetu Sole. Ravno tako praksa kaze, da ravnatelji nimajo dovolj znanj o trzenju,
Ceprav se na deklarativni ravni, kot kazejo razgovori z njimi, zavedajo njegovega pomena. To pa
seveda pomeni, da so mnoge dejavnosti pripravljene in izpeljane »po obcutku«, ne pa po nacelih

trzenja, zato so tudi ucinki vprasljivi.

Sole so izpostavljene »bitki« za u¢ence,? in to ne za katerekoli u¢ence, ampak poskugajo pridobiti
tiste, ki jim »najbolj ustrezajo«, kar pomeni, da imajo ¢im boljSi uspeh in &¢im manj »vzgojnih«
oz. »vedenjskih« tezav (TrnavCevic¢, 2001). Da bi jih pridobile, organizirajo razlicne priloZnosti,
ko potencialni uCenci obiscejo Sole, se seznanijo z dejavnostmi in si Solo dobro ogledajo. Tako
informativni dnevi kot dnevi odprtih vrat in podobne aktivnosti sluZijo promocijskim namenom,

2 Avtorja opozarjata, da se je na Portugalskem trg izobraZevanja sicer spremenil in ogrozil obstoj mnogih zasebnih
8 visokoSolskih institucij

% Izraz u¢enec uporabljamo tako za u¢ence osnovnih Sol kot za dijake srednjih Sol. Zapis v ednini je v moski obliki,
ki jo uporabljamo kot nevtralno obliko.
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potencialni dijaki pa si ustvarjajo mnenja o kakovosti $ol in »vrednosti« vpisa vanje (glej tudi Oplat-
ka, 2007b). Vprasanje pa je, kaj se dogaja z ucenci ter posledi¢no njihovimi starsi, zaposlenimi
in ne nazadnje okoljem, to so delodajalci, razli¢ne institucije, ki sodelujejo s Solami, ustanovitelji
in obCine (v primeru srednjih Sol), ko so ucenci vpisani v Solo in deleZni njenih storitev. Kakéno,
koliksno je zadovoljstvo starSev, u¢encev in uciteljev s Solo, po ¢em sodijo o Soli in na osnovi Cesa
oblikujejo zadovoljstvo, kateri dejavniki vplivajo na njihovo zadovoljstvo, so vprasanja, ki nas zani-
majo. Zato smo pristopili k oblikovanju kazalnikov zadovoljstva s Solo, pri cemer smo se omejili
le na zadovoljstvo dijakov/uCencev izbranih srednjih in osnovnih Sol, njihovih starSev in uciteljev.
S skupinskimi polstrukturiranimi intervjuji na izbranih Solah smo generirali kazalnike®, kot jih
zaznavajo in prepoznavajo nasi udelezenci. Izhajali smo iz teoretinih izhodisc, ki so znacilna
za storitvene dejavnosti, kamor uvr§éamo tudi izobraZevanje, ki v trzno »obarvanih« razmerah,
predvsem izrazenih v »bitki za ucence«, dobiva znacilnosti storitve, ki jo drzava prek Sol ponuja

svojim odjemalcem.

1.1 Kakovost in zadovoljstvo v Solah

O vprasanju zadovoljstva in kakovosti podrobneje razpravljamo v poglavju »Zadovoljstvo odjemal-
cev«. V tem uvodnem, delu pa Zelimo odpreti vprasanja, s katerimi se srecujejo Sole in snovalci
Solskih politik. Ta vprasanja se oblikujejo predvsem okrog naslednjih dilem:

¢ Kaj je kakovost v izobrazevanju?
e Kako kakovost meriti, ocenjevati, spremljati, evalvirati?
e Komu so ugotovitve o kakovosti namenjene?

Ceprav si zelimo enovitih odgovorov, pa teh ni. Snoj (2007, 108-109) navaja vec razli¢nih opredelitev
kakovosti, vsem pa je skupno to, da poudarjajo kakovost kot kompleksen, multidimenzionalen
in multiatributiven koncept, kot znacaj ali naravo, ki pripada necemu, kot razlikujoco znacilnost,
lastnost ali atribut. Kakovost pa lahko razumemo tudi kot sredstvo za pridobivanje konkurencne
prednosti na nekem trgu. In ¢e o njej razmisljamo na podrocju vzgoje in izobrazevanja, potem ne
moremo mimo opredelitve kakovosti, ki jo podaja Sallis (1993]). Meni, da ima kakovost dve dimen-
ziji. Ena je kakovost, opredeljena, operacionalizirana s kazalniki, ki so jim doloceni standardi in s
tem dana moznost, da kakovost merimo. Druga dimenzija pa je zaznana kakovost, ki jo pogosto
izrazamo kot »subjektivno« zaznano zadovoljstvo posameznika - odjemalca. Sole in Solski sistemi
po svetu imajo s kakovostjo kar precej »tezav«, posebej s konceptom, ki se je prenesel iz poslov-
nega sveta v svet izobrazevanja. To je kakovost, ki jo merimo glede na standarde. V Sloveniji je
namre¢ nastalo Ze nekaj projektov, katerih cilj je bilo ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti (glej
npr. Modro oko, glej Plusko, 2001), vendar Se danes nimamo uveljavljenega nacionalnega sistema
ocenjevanja, evalviranja kakovosti v Solah.

9

* Kot kazalnik opredeljujemo vsebinsko podrocje delovanja Sole, npr. disciplino v Soli, ne pa odziva, Custvene reakcije,
ki jo sproza zadovoljstvo s storitvijo.
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Zadovoljstvo pa je, kot pravita Giese in Cote (2000), Se vedno to, kar vsak ve/pozna, dokler ni treba
podati definicije. Nekonsistentnost opredelitev je razvidna iz diskusije, kaj zadovoljstvo je: proces
ali izid (Navaro, Iglesias in Torres, 2005). Giese in Cote (2000) menita, da vecina definicij daje
prednost zadovoljstvu odjemalca kot odgovoru na evalvacijski proces. Pomanjkanje konsenza o
definiciji pa seveda vodi k temu, da je zadovoljstvo tezko raziskovati, saj je treba izbrati definicijo,
jo operacionalizirati in potem primerjati empiri¢ne rezultate. Posebej pa velja poudariti, kar sicer
omenjata avtorja Giese in Cote (2000); to sta jezik in kontekstualnost / kulturno ozadje odjemal-
ca. Zadovoljstvo v razli¢nih jezikih po svetu izrazamo razli¢no. Zadovoljstvo izrazimo pogosto kot
Custveni odziv - kot navdusenje, veselje, sreco ipd., pri Cemer te besede kot izraze zadovoljstva
v razli¢nih kulturnih kontekstih uporabljamo razlicno in odrazajo jakost zadovoljstva. Dodaten
problem je, ko posku$amo meriti »jakost« posameznih doZivljanj z lestvico. Giese in Cote (2000)
opozarjata in ilustrirata s primerom, kako dva kupca avtomobilov na isti, npr. sedemstopenjski
lestvici zadovoljen/nezadovoljen oznadita npr. eden 5 in drugi 7. Zlahka interpretiramo, da je
kupec, ki je oznacil 7, bolj zadovoljen kot kupec, ki je oznacil 5. Ce je to edini podatek, pravita
avtorja, je skorajda nemogoce interpretirati, kaj sta kupca »vneslax, pripisala tema Stevilkama.
Zato avtorja predlagata, da je mozno omejiti zadovoljstvo na afektivno dimenzijo in odziv na neko
stanje, aktivnost itd., ne pa na proces, pri katerem so vedno prisotni racionalna komponenta, s
katero poskuSamo »razlozZiti« zadovoljstvo, ter seveda predhodni in procesni dejavniki, ki jih je
tezko doloCiti in meriti.

Na podro¢ju vzgoje in izobraZzevanja pa imamo z ugotavljanjem zadovoljstva e vecje teZave. Sele v
zadnjem Casu se namrec posveca pozornost zadovoljstvu ciljnih javnosti Sole, to so ucenci, starsi,
ucitelji (kot notranja javnost) in drugi. Ta pozornost pa ne izhaja iz »na novo odkritega koncepta
zadovoljstva s Solo«, temvec iz sprememb, ki se na podrocju vzgoje in izobrazevanja dogajajo po
svetu in tudi v Sloveniji. Ce smo omenili, da se je Stevilo Solske populacije zaradi demografskih
sprememb zmanj&alo, potem lahko v praksi ol pri¢akujemo spremembe. Sole se namreé za
uCence »borijo«, kar je znacilnost predvsem urbanih Sol. To pa pomeni, da Zelijo ¢im bolj »ugoditi«
ciljnim javnostim in spremljati, kako, v kolikSni meri so s Solo zadovoljni. Tako se je oblikovala in
razvijala tudi potreba po spremljanju/ merjenju zadovoljstva ciljnih javnosti $ole.

10
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I

Ce torej izhajamo iz te potrebe $ol, potem se odpira vpraganje, kako, po ¢em (katerih kazalnikih)
zadovoljstvo meriti. In ¢e lahko na vprasanje »kako« odgovorimo, da so anketa, intervjuji in opa-
zovanje primerne tehnike® merjenja zadovoljstva, pa veliko tezje odgovorimo, kateri kazalniki kot
vsebinska podrocja delovanja Sole so za ciljne skupine pomembni in kako so s stanjem v Solah
glede na dolocene kazalnike zadovoljni. Gre torej za temeljno vprasanje, kaj je ciljnim javnostim
pomembno, kakéna so njihova pri¢akovanja do ole in do katere stopnje jih $ola izpolnjuje. Cim
manjse je razhajanje med pricakovanji in zaznavami oziroma med pri¢akovano in zaznano vre-
dnostjo, bolj so odjemalci zadovoljni. Nezadovoljstvo je vecje z manjSanjem zaznane vrednosti
glede na pricakovanja in obratno, zadovoljstvo se veéa z veCanjem zaznane vrednosti v primerjavi
s pricakovano. Zato smo razvili kazalnike zadovoljstva ter prikazali primere metodologije merjenja
zadovoljstva, ki bodo lahko sluzile kot osnova Solam za ugotavljanje in spremljanje zadovoljstva

ciljnih javnosti, raziskovalcem pa bodo osnova za nadaljnje razvijanje in ne nazadnje kritiko.

(N

5V tuji literaturi pogosto zasledimo, da avtorji intervju, opazovanje itd. opredeljujejo kot metode zbiranja podatkov ali pa
uporabljajo izraz nedosledno in kot sinonim s tehniko. V slovenski raziskovalni sferi pogosteje zasledimo opredelitev

intervjuja kot tehnike. I
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ZADOVOLJSTVO
ODJEMALCEV®

¢ Poudarjamo, da v tem besedilu obicajno uporabljamo izraz
»zadovoljstvo« v zveznem pomenu, torej za vse stopnje od
izrazitega nezadovoljstva do izrazitega zadovoljstva. V besedilu obcasno
uporabljamo tudi izraz »nezadovoljstvo«, vendar samo
pri specifi¢nih vsebinah.
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| 2.1 Zadovoljstvo odjemalcev kot vir konkurencne prednosti

Zadovoljstvo odjemalcev in drugih ciljnih skupin je eden izmed temeljnih konceptov v menedZmentu
| in trzenju katerihkoli organizacij. Po nekaterih reprezentativnih raziskavah (Jones in Suh, 2000;
Chumpitaz in Paparoidamis, 2004) je zadovoljstvo odjemalcev eden od klju¢nih kazalnikov trZne
| uspesnosti organizacij. Zato se je v zadnjih desetletjih razmahnil obseg raziskav tega koncepta
(Chan et al., 2003).

| Raziskave v zvezi z zadovoljstvom odjemalcev organizacij kazejo pozitivho povezanost zadovoljstva
odjemalcev z: nakupnimi namerami odjemalcev in njihovo zvestobo’ (Chu, 2002; Oliver, 1980; Taylor
in Baker, 1994; Zeithaml et al., 1996; Dubrovski, 1997), povecevanjem ugleda (imidZa) organizacije
(Agus et al., 2000; Anderson in Fornell, 2000], zmanj$evanjem obcutljivosti na cene (Fornell et al.,
1996; Swanson in Kelley, 2001), manjéimi izdatki za trzenje (Mortimer, 2004; Reichheld, 1996),
| vedjo ucinkovitostjo zaposlenih (Swanson in Kelley, 2001), trznimi delezi (Oh in Parks, 1997),

financnimi prilivi (Edvardson et al., 2000), kakovostjo storitev (izdelkov, ponudbe) (Cronin et al.
| 2000), nagnjenostjo odjemalcev k priporocanju storitev® (izdelkov, ponudbe, organizacije) drugim
(Heskett et al., 1997) in preZivetjem organizacije (Pizam, 1999). Posebno pomemben podatek, ki
izhaja iz raziskav zadovoljstva, je, da obstaja visoka stopnja povezanosti med zadovoljstvom zapo-
slenih (notranjih odjemalcev) in zadovoljstvom (zunanjih) odjemalcev v tem smislu, da zadovoljen
zaposleni »ustvarja« zadovoljnega odjemalca in obratno (Heskett et al., 1997). O¢itno je, da so
| pozitivne posledice visjega zadovoljstva Stevilne.

Kako pomemben je zadovoljni odjemalec, so nekatere raziskave prikazale z naslednjimi Stevilkami
| (Dubrovski, 1997):

e zadovoljni odjemalec bo o svojem zadovoljstvu povedal do 10 ljudem, ki lahko postanejo
dejanski potrosniki tega izdelka;

® 96 % nezadovoljnih odjemalcev se nikoli ne pritozi zaradi neustreznih izdelkov ali nevljudnih
| in neprimernih storitev; do pritozb ne pride, ker odjemalci menijo, da pritozbe niso vredne
Casa in napora, ker ne vedo, kako in kje se morajo pritoziti, ali pa verjamejo, da jih podjetje
| tako ali tako ne bo resilo;
¢ 90 % nezadovoljnih odjemalcev ne bo ve¢ kupovalo izdelka iste znamke ali pa se ne bo vrnilo
| k istemu prodajalcu, ta pa nikoli ne bo izvedel, zakaj;

¢ vsak nezadovoljni odjemalec bo svoje nezadovoljstvo z nabavljenim izdelkom opisal najmanj 9
| drugim ljudem;

* 13 % nezadovoljnih odjemalcev bo opisalo svoje nezadovoljstvo celo vec kot 20 ljudem.

7 Vprasanje zvestobe je za podrocje vzgoje in izobrazevanja specificno. Namrec, ko je uc¢enec vpisan v Solo, obicajno v njej
ostane do konca Solanja, le redki se med Solanjem prepiSejo na drugo Solo, ¢e za to ne obstaja specificen razlog, npr.
| preselitev. V Solstvu se namrec z vpisom (in sprejetjem v Solo ali program) vzpostavi dolgotrajen odnos, ki traja tri ali ve¢ let
(odvisno od vrste in stopnje Sole). 'I 3

| 8 V besedilu bomo za vse vrste vrednosti, ki jih organizacije menjavajo, uporabljali izraz »izdelek«. Z zornega kota marketinga
je vsimbolnem smislu posebne vrste izdelek tudi katerakoli organizacija (posameznik oziroma skupina posameznikov, ki jih
druZijo dolo¢ena pravila vedenja). I
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Podobno tudi Kotler (1996) navaja, da naj bi bila Cetrtina odjemalcev nezadovoljnih z nakupom.
Samo 5 % nezadovoljnih odjemalcev se pritozi, ostalih 95 % svojega nezadovoljstva’ ne izrazi.
Razlogi so razlicni. Ali se jim to ne zdi vredno ali pa ne vedo, komu in kako naj se pritozijo. Od 5
%, ki se pritozijo, jih je samo 50 % zadovoljnih s tem, kako je bil njihov problem resen. Zadovoljni
kupec pove o dobrem izdelku povpreéno trem ljudem, medtem ko se nezadovoljni odjemalec
pritoZi enajstim ljudem. Raziskave kaZejo, da bi v primeru hitre resitve pritozb, ki bi bile resene
v korist odjemalca, vec kot 50 % odjemalcev Se naprej kupovalo pri istem podjetju. Najbolj po-
membna pa je ugotovitev, da je stopnja zvestobe med temi odjemalci celo visja kot pri tistih, ki
niso bili nikoli nezadovoljni.

Vse vecja pozornost je namenjena trzenju, naravnanemu na trajnejSa razmerja med udelezenciv
menjavah (angl. relationship marketing), ki izpostavlja zadovoljstvo odjemalcev kot kljuéno merilo
trzenjske in celotne uspesnosti ter ucinkovitosti organizacij oziroma njihovih sestavin (izdelkov,
storitev, kontaktnih oseb) (Jones in Suh, 2000; Chan et al., 2003; Chumpitaz in Paparoidamis,
2004). Prav tako poveluje njegovo uporabo kot enega kljucmh kriterijev pri nagrajevanju mene-
dZerjev in drugih zaposlenih (Chan et al., 2003). Zadovoljstvo odjemalcev je pravzaprav povezano
z bistvenimi odloCitvami v organizacijah o razvijanju novih izdelkov, spreminjanju obstojecih in
opuscanju izdelkov, o zaposlovanju, vodenju, motiviranju, usposabljanju in nagrajevanju zaposlenih,
o organiziranosti dela, produktivnosti, posredovani vrednosti in podobno. Razli¢ni poslovni mo-
deli, kot je denimo »storitvena veriga dobickax, zato postavljajo zadovoljstvo v srediSCe poslovne
strategije, saj je z omenjenimi odloCitvami povezano v verigo vzrokov in posledic, ki rezultirajo v
rasti in dobicku (slika 2.1).

Slika 2.1: Storitvena veriga dobicka

ZADOVOLJSTVO
ZAPOSLENIH

PRODUKTIVNOST IN

ZVESTOBA
IZHODNA KAKOVOST ZAPOSLENIH

USTVARJALNOST
ZAPOSLENIH

\
( Vrednost izdelkov )

v

( Zadovoljstvo )

( Zvestoba odjemalcev

DONOSNOST e T~ RAST PRIHODKOV

Vir: SURS, Eurostat (projekcije)
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Pomembnost vplivanja zadovoljstva (zunanjih in notranjih) odjemalcev na u¢inkovitost in uspesnost
poslovanja organizacij potrjuje tudi pomen, ki ga temu konceptu pripisujejo tudi na ravni nacio-
nalnih gospodarstev. Svedska (Fornell, 1992; Anderson et al., 1994] je bila ena prvih drzav, ki je
uvedla spremljanje zadovoljstva tudi na nacionalni ravni v vseh temeljnih gospodarskih panogah.
Po njihovem zgledu so pricele nacionalne indekse zadovoljstva uvajati tudi druge razvite drzave,
danes pa obstaja tudi Evropski indeks zadovoljstva uporabnikov. Med najbolj priznane in celovite
modele zadovoljstva pa sodi indeks zadovoljstva (ASCI) v ZDA, ki ga kot reprezentanéni model
merjenja zadovoljstva odjemalcev podjetij iz vseh klju¢nih panog ameriskega gospodarstva pod-
jetjav ZDA uporabljajo tako, da lahko neposredno primerjajo svoje ravni dosezenega zadovoljstva
z nacionalnim povpreéjem, panozZnimi povprecji in posameznimi konkurenti. Ob tem pa podjetja
dobijo vpogled v temeljne dejavnike zadovoljstva (te v modelu predstavljajo kakovost, vrednost in
pricakovanja odjemalcev) in njegove posledice (pritoZbe in zvestobo).

Zaradivsega zapisanega je treba zadovoljstvo odjemalcev razumeti kot enega glavnih ciljev poslo-
vanja organizacij in torej kot vir njihovih konkurencnih prednosti. Skrb za povecevanje zadovoljstva
odjemalcev je pravzaprav treba razumeti kot nalozbo, ki prinasa merljive poslovne koristi. V ta
namen je seveda treba zadovoljstvo upravljati in spremljati dejavnike, ki vplivajo na poslovne
koristi, ki jih prinasa zadovoljstvo. Zato je razumljivo, da naj bi si organizacije - ponudniki, zlasti
v situacijah, ko se povecuje intenzivnost konkuriranja, prizadevale svoje odjemalce zadovoljevati

na taksni ravni, da bi se k njim vedno znova vracali in jim ostajali dolgoro¢no zvesti.

Zlasti za naSe okolje (Slovenija) pa je znacilno, da organizacije zadovoljstvu ne posvecajo zadostne,
dovolj velike pozornosti (Kolar, 2003]. Vpraganje je, kaj so razlogi za to. Morda je zadovoljstvo
odjemalcev Se vedno zgolj domena zaposlenih, ki so v neposrednem stiku z njimi, nikakor pa ne
filozofija uprav, ki se ukvarjajo s »pomembnejSimi« vprasanji. Morda je Se vedno premalo znanja,
ki bi omogocalo ovrednotenje zadovoljstva v smislu njegove trzenjske vrednosti. Morda ni dovolj
jasne opredelitve in ustrezne metodologije za merjenje zadovoljstva. Morda abstraktno znanje o

zadovoljstvu ne zadostuje za uporabo v praksi (Moskotelc, 2008].

2.2 Opredelitev zadovoljstva odjemalcev

Ceprav se vecina strokovnjakov strinja s trditvijo, da zadovoljstvo odjemalcev z nakupom in uporabo
izdelkov [storitev ...] koristi odjemalcem in ponudnikom teh izdelkov, pa se jih verjetno zelo malo
strinja o tem, kaj zadovoljstvo (kot koncept] sploh je. Razli¢ni avtorji ponujajo Stevilne opredelitve
zadovoljstva, pri ¢emer so nekatere zelo subjektivne in ohlapne in jih je zelo teZko prevestiv stro-
kovno terminologijo ter Se teZje operacionalizirati. Po drugi strani pa obstajajo strokovne opredelitve
zadovoljstva, ki izpu$¢ajo njegovo subjektivno, doZivljajsko komponento (Kolar, 2003).

Opredeliti zadovoljstvo ni enostavno. Izraz »zadovoljstvo« je izpeljan iz latinskih besed »satis«
(dovolj) in »facere« (narediti, doseci) (Oliver, 1997). Po tej opredelitvi je temeljna funkcija izdelka
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kot nacina zadovoljevanja potreb, da ¢loveku zmanjsSuje psihofizicne obCutke pomanjkanja, po
mozZnosti do take ravni, ko mu je v zvezi s temi obCutki zado$¢eno (do zadovoljitve). Na splosno gre
za sestavljeni koncept, katerega razumevanje se je v Casu spreminjalo. Ljudje ga razumejo, ko ga
obcutijo, imajo pa problem, kako ga opredeliti. Prav tako tudi ni vsesploSno sprejete opredelitve
zadovoljstva odjemalcev, kar povzroca tezave za raziskovalce v smislu njegove konceptualizacije,
operacionalizacije in merjenja (Giese in Cote, 2000).

Dve najpogosteje uporabljeni teoriji zadovoljstva odjemalcev sta:

* teorija delovanja (angl. performance theory) in
* teorija ne/potrditve pri¢akovanj (angl. expectancy disconfirmation theory) (Kolar, 2003).

So pa tudi druge teorije, ki dopolnjujejo ti dve, med njimi: teorija pravi¢nosti (enakovrednosti),
psihoanaliticna teorija, homeostaticna teorija, teorija ¢loveSke motivacije, teorija emocij, teorija
kognitivne disonance, atribucijska teorija in teorija asimilacije - kontrasta (Kolar, 2003). V nadalj-
njem besedilu se osredoto¢amo na teorijo delovanja in teorijo ne/potrditve pricakovanj

Po teoriji delovanja je zadovoljstvo odjemalcev neposredna funkcija delovanja izdelka (storitve,
ponudbe, podjetja ipd.) oziroma njegovih posameznih sestavin. Ta teorija izhaja iz vedenjskega
pristopa, po katerem je zadovoljstvo reakcija, ki sledi objektivnemu zunanjemu drazljaju. Za-
dovoljstvo je emocionalna reakcija na nakup in uporabo izdelka. Je tudi sestavljeni proces, ki
vkljucuje kognitivne in afektivne ¢loveske procese, kot tudi druge psiholoske in fizioloske vplive
(Oh in Parks, 1997; Oliver, 1981).

Po Stevilnih raziskavah (Barsky, 1992; Chu, 2002; Parasuraman et al., 1985; Tse in Wilton, 1988)
pa zadovoljstvo odjemalcev izhaja iz diskonfirmacijske paradigme oziroma teorije ne/potrditve
pricakovanj (Oliver, 1980) (Glej Slika 2.2). Zadovoljstvo je po teoriji ne/potrditve pricakovanj posle-
dica potrditve pri¢akovanj odjemalca (pozitivne diskonfirmacije], nezadovoljstvo pa je posledica
nepotrditve pricakovanj odjemalca (negativne diskonfirmacije) (Oliver, 1980). Rezultat so pozitivni
oblutki odjemalca ob izpolnitvi pri¢akovanj [razli¢ne stopnje zadovoljstva) ali pa negativni obcutki
ob neizpolnitvi pri¢akovanj (razli¢ne stopnje nezadovoljstva) (Andreassen, 2000).

Zadovoljstvo je treba razumeti zvezno, kot koncept, ki zajema vse vrednosti od izrazitega nezado-
voljstva do izrazitega zadovoljstva. Razumljeno poenostavljeno pa so za organizacijo-ponudnika
pomembne tri stopnje zadovoljstva: e izdelek ni zadovoljil pri¢akovanj odjemalca, bo ta neza-

dovoljen, e jih je zadovoljil, bo odjemalec zadovoljen, Ce pa jih je presegel, bo zelo zadovoljen
oziroma celo navdusen.
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Slika 2.2: Model ne/potrditve pri¢akovanj

primerjalni
standard

(ne)potrditev - . zadovoljstvo

zaznana raven
izvedbe

Vir: Churchill in Surprenant (1982, 492)

Natanc¢neje zapisano je po diskonfirmacijski paradigmi stopnja odjemalcevega ne/zadovoljstva
v zvezi z dolocenim izdelkom razlika med pri¢akovanimi koristmi in stroski pred nakupom in
uporabo ter dejansko zaznanimi koristmi in stroski pri nakupu ter uporabi tega izdelka. Splet
koristi doloCenega izdelka sestavlja pravzaprav uporabno vrednost tega izdelka oziroma njegovo
sposobnost zadovoljiti potrebe in hotenja dolocenega odjemalca (Snoj, 1992). Po Murphyju in
Enisu (1986, v Snoj in Gabrijan, 2008) predstavljajo strogki za odjemalca pravzaprav ceno, ki jo je
pripravljen »placati« in ki jo sestavljajo vsi viri, vloZki, prispevki, dajatve, Zrtvovanje, mozne izgube,
negotovosti v obliki truda in tveganj v zvezi z nakupom ter uporabo dolocenega izdelka.

Pricakovanja odjemalca v zvezi z doloCenim izdelkom so prednakupna prepri¢anja o tej ponudbi,
ki jih odjemalec uporablja kot standarde, s katerimi primerja svoje vsakokratne izkusnje s tem
izdelkom (Zeithaml et al., 1993). Pricakovanja (standardi], ki jih odjemalec uporablja pri vredno-
tenju izkusnje z izdelkom, so osnova za presojo izpolnitve obljub in so lahko osebni cilji, potrebe,
pricakovanja, izkusnje s konkurencnimi izdelki in podobno. Avtorji na osnovi rezultatov raziskav
ugotavljajo, da je pri oblikovanju zadovoljstva vpletenih hkrati ve¢ ravni pri¢akovanj lidealna, Zelena,
normativna, primerjalna, dejanska, zasluzena, minimalna itd.) (Tse in Wilton, 1988; Zeithaml et
al., 1993; Dean, 2004). Sicer pa avtorja najpogosteje navajata naslednje ravni pri¢akovanj (Tse in
Wilton, 1988):

e pravi¢no delovanje izdelka, ki predstavlja tisto, kar bi odjemalec od izdelka moral dobiti
oziroma kar si glede na vlozek zasluzi,
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e idealni izdelek, ki predstavlja optimalno raven delovanja izdelka, ki jo odjemalec pri¢akuje v
idealnih razmerah,

e dejansko pri¢akovani izdelek ali storitev, ki predstavlja najbolj verjetno raven
delovanja izdelka.

Pomen menedZmenta zadovoljstva odjemalcev se v okoliS¢inah vecanja izbire in izboljSevanja
izdelkov povecuje. V teh okolis¢inah namrec ravni'® pricakovanj odjemalcev rastejo. Zato njihovo

danasnje zadovoljstvo nikakor ni zagotovilo za njihovo prihodnje zadovoljstvo.

Poleg pricakovanj je druga pomembna sestavina diskonfirmacijske paradigme zaznavanje. Za-
znavanje je proces, s katerim posameznik odbira, organizira in razlaga drazljaje v razumljivo in
smiselno sliko sveta (Schiffman in Kanuk, 1978). Med dejavnike, ki vplivajo na pri¢akovanja in
zaznave udeleZzenca v menjavi, sodijo: njegova osebnost, osebne izkusnje, informacije prijateljev,
sorodnikov, vodij referencnih skupin, neodvisne informacije v javnih obdilih, najrazlicnejse infor-

macije ponudnikov, cene ipd.

Ce povzamemo, je zadovoljstvo odjemalca z izdelkom njegovo ¢ustveno (emotivno) in racionalno
(kognitivno) vrednotenje izkusenj s tem izdelkom. Zadovoljstvo je odziv odjemalca v obliki sodbe o
tem, ali je izdelek (oziroma znacCilnost izdelka) dosegel (ali dosega) Zeleno raven izpolnitve ali ne
(Oliver, 1997). Sodba se nanasa na to, kaksno raven uZitka prinasa (izpolnjuje) izdelek ali njegove
znacilnosti. Je celostna ocena njegovih izkuSenj v zvezi s tem izdelkom, v katero se vkljucujejo tudi
vse ostale izkusnje, povezane z nakupom in uporabljanjem tega izdelka. Kot osnovo za vredno-
tenje izkuSenj uporablja razli¢ne »primerjalne standarde« (osebne cilje, potrebe, pri¢akovanja o
izdelku ipd.}, ki so osnova za presojo »izpolnitve«. OdjemalCevo ovrednotenje izkusenj z izdelkom
vkljucuje tako emocionalne kot tudi kognitivne elemente.

Zadovoljstvo odjemalca se pojavlja v zvezi z razli¢nimi ravnmi ponudbe (z doloceno lastnostjo
izdelka, kontaktno osebo, izkudnjo ob nakupu ali uporabi, z organizacijo kot celoto in podobno).
Zato raziskovalci v trzenju loCijo med zadovoljstvom, vezanim na specificno transakcijo, in zado-
voljstvom kot posledico vseh izkusenj, vezanih na ponudbo nekega ponudnika, ki vkljucuje tudi
zadovoljstvo s ponudnikom samim [Andreassen, 2000; Jones in Suh, 2000, Snoj in Gabrijan, 2008).
Nekateri avtorji (Fornell et al., 1996; Johnson et al., 2001) ugotavljajo, da je celotno zadovoljstvo
odjemalca pri napovedovanju posledi¢nega vedenja odjemalca in ulinkovitosti ter uspesnosti
delovanja organizacije - ponudnika bolj temeljen in uporaben koncept kot zadovoljstvo, vezano
na posamezno transakcijo.

Zadovoljstvo odjemalcev izdelkov organizacije - ponudnika je treba razumeti kot zadovoljstvo
odjemalcev znotraj organizacije in tistih izven organizacije.

Slika 2.3 prikazuje celoten proces oblikovanja zadovoljstva odjemalca (Oliver, 1997). Na njej so
prikazani dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo odjemalca, njegovo zadovoljstvo in pa posledice
zadovoljstva. Zagotavljanje izdelka [storitve) in oblikovanje zadovoljstva sodita ¢asovno pred samo
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|

Sola za ravnatelje



EVALVACIJA ZADOVOLJSTVA S S0LO: Metodoloki in vsebinski izzivi
I

zadovoljstvo (zajemata npr. pricakovanja v zvezi z izdelkom, izvedbo oziroma delovanje izdelka,
primerjavo izvedbe/delovanja itd.). Pri oblikovanju samega zadovoljstva igrajo najpomembnejso
vlogo pri¢akovanja odjemalca in njegova zaznava kakovosti izvedbe/delovanja izdelka. Pri tem je
treba ponovno poudariti, da gre tako pri pri¢akovanjih kot tudi pri zaznavi delovanja za subjektivne
ocene odjemalca, ki so edino merilo zadovoljstva. Na desni strani ¢asovne lestvice (za zadovolj-
stvom) so kratkorocne posledice zadovoljstva (nakup, nenakup, pritozba, pohvalal in dolgoroéne
posledice zadovoljstva (zvestoba, ponovni nakupi, dobicek].

Slika 2.3: Proces oblikovanja zadovoljstva

kratkoro¢ne posledice
dolgorocne posledice

tva in ocenjevanje zadovoljstvo

éus

vzroki

procesiranje potrosnje|

Formiranje zadovoljstva

primerjave

izvedba

Zagotavljanje
izdelka/storitve

kognitivna disonanca

pri¢akovanja
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Dejstvo je, da v zvezi z zadovoljstvom odjemalcev in njegovim razmerjem s sorodnimi koncepti
(zaznana kakovost, vrednost, obZalovanje, veselje, vée¢nost, dobri oblutki) poteka intenzivna
razprava, ki za zdaj $e ni razistila dilem (Oliver, 1997).

2.3 Predhodniki (vzroki) zadovoljstva odjemalcev

Raziskave kaZejo, da na zadovoljstvo odjemalcev vplivajo Stevilni dejavniki (Ekinci et al., 2008). Te
dejavnike je mozno zajeti v:

* njihove osebnostne znacilnosti (samopodoba, motivacija, osebnost, sposobnost uéenja,
vrednote, stalis¢a, mnenja, predsodki, pri¢akovanja, izkusnje, sposobnost zaznavanja in
podobno] ter

* znacilnosti njihovega okolja (kakovost delovanja izdelkov, cene, vrednost izdelkov, znamke,
ponudniki izdelkov, zlasti njihov ugled, konkurenti, referencne skupine, ki jim odjemalec
pripada, referencni vodje, odjemalceva druzina, prijatelji, znanci, sodelavci, druzbeni razred,
kulture, drzava izvora, mnozi¢na in druga obcila, zakonodajno-politi¢ne strukture, raven

dosezkov znanosti, naravno okolje, $olstvo in podobno).

V nadaljevanju izpostavljamo dva predhodnika zadovoljstva odjemalcev, in sicer samopodobo ter
vrednote odjemalcev.

Samopodoba odraza, kako posamezniki ocenjujejo sami sebe, zato da si ustvarijo podobo o svoji
identiteti. Samopodoba je skupek shem samega sebe, ki so organizirane kognitivne strukture v
dolocenih domenah sebstva [Markus et al., 1985; Ekinci et al., 2008). Te strukture posameznik
aktivira, ko se sooCi s situacijo, ki vkljuCuje zanj osebno pomembno informacijo, in delujejo kot
spominska orodja za pomnjenje zunanjih drazljajev. Raziskave kazejo, da odjemalci teZijo h ku-
povanju in uporabi taksnih izdelkov, ki so usklajeni z njihovimi samopodobami (Malholtra, 1988;
Sirgy in Samli, 1985; Ekinci et al., 2008). Po raziskavah velja, da bolj ko so izdelki usklajeni z njihovo
Zeleno samopodobo, bolj zadovoljni so odjemalci z njimi (Ekinci et al., 2008).

Uporabljanje primerjalnega standarda, kot na primer vrednot (Zelja, Zivljenjskih ciljev), je klju¢no pri
vrednotenju zadovoljstva odjemalcev (Woodruff et al., 1991; Ekincietal., 2008). Vrednote so osrednja
tocka Cloveskega zaznavanja in jih lahko razumemo kot posamicna prepricanja, ki usmerjajo clovesko
delovanje in presojo preko specificnih situacij in doseganja specifi¢nih ciljev v smeri kon¢énih stanj
obstoja ¢loveka. Nekatere raziskave celo kaZejo, da je usklajenost izdelka (podjetja) z vrednotami
odjemalca celo boljsi napovednik zadovoljstva kot pa ne/potrditev njegovih pricakovanj v zvezi z
izdelkom (na primer Barbeau, 1985; Wirtz in Matilla, 2007; Ekinci et al., 2008).
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2.4 Posledice zadovoljstva odjemalcev

Posledice, ki nastanejo zaradi ne/zadovoljstva odjemalcev, so glavni razlog, zaradi katerega se v

teoriji in praksi ukvarjajo s proucevanjem in menedZzmentom zadovoljstva.

Oliver (1997) si v zvezi s posledicami zadovoljstva zastavlja vpradanje: Kako odjemalci najpogo-
steje navzven interpretirajo svoje ne/zadovoljstvo po nakupu in uporabi izdelka? V bistvu, pravi
Oliver, odjemalec po nakupu oziroma uporabiizdelka o ne/zadovoljstvu s tem obicajno ne seznani
ponudnika. Ta ugotovitev velja tako za »uspesne« kot tudi za »neuspesne« nakupe in uporabo
izdelkov. Obicajno se temu, da bi zlasti ponudnikom posredovali natanéno sodbo o nakupu in
uporabi dolocenega izdelka, celo izogibajo. Zaradi tega se morajo ponudniki zanesti na podatke
o prodaji in gibanjih na trgih, da bi lahko bolje ocenili odzive odjemalcev. Na Zalost pa ti podatki o
prodaji ne odkrivajo, koliko in kateri posamezniki opravljajo ponovni nakup in kateri opravljajo prvi
(ali zadnji!) nakup ali pa si le kopicijo zaloge. Potem ko zacne prodaja upadati, je za organizacijo,
ki ne meri zadovoljstva odjemalceyv, Ze prepozno, da bi zacelo ugotavljati razloge, zaradi katerih
se prodaja zmanjsuje.

Oliver (1997) loci kratkoro¢ne in dolgoro¢ne posledice zadovoljstva. Med kratkoro¢ne posledice
zadovoljstva odjemalcev sodijo njihove pritoZbe in pohvale ter ne/nakupovanje izdelkov. Drugi avtorji
(Andreasen, 2000; Zeithaml et. al., 1996; Cronin in Taylor, 1992; Chan et. al., 2003) dodajajo Se
govorice od ust do ust. Med dolgorocne posledice sodijo: zvestoba odjemalcev, dolgoro¢no gibanje

vrednosti prodaje, trznih deleZev, stroskov, dobickov, rentabilnosti, izkoriscenosti zmogljivosti,
spremembe v ugledu, fluktuacija zaposlenih, konflikti s poslovnimi partnerji in podobni.

V nadaljevanju izpostavljamo zgolj pritozbe in zvestobo odjemalcev.

2.4.1 Pritozbe odjemalcev

V primeru, da so bila (dejanska, normativna) pricakovanja odjemalcev ob nakupu in uporabi izdelka
izpolnjena, ti zaradi tega obicajno izkusnje v zvezi z nakupom/uporabo izdelka organizaciji - po-
nudniku ne bodo izrecno pohvalili ali pa se celo pritoZili. Izdelki so namrec njihova pricakovanja
izpolnili in ni¢ vec.

Po nekaterih ocenah (Oliver, 1997) podjetja - ponudniki v povprecju izgubijo 20 % svojih odjemalcev
venem letu predvsem zaradi tega, ker so ti nezadovoljni. Zanimivi so tudi rezultati nekaterih razi-
skav Daya in sodelavcev (1981) v ZDA in Kanadi v zvezi z delezi neaktivnih odjemalcev (odjemalcev,
ki se po nakupu/uporabi izdelkov ne odzivajo tako, da bi ponudniki to lahko zaznali) v primeru
neuspesnih nakupov/uporab izdelkov. DeleZi neodzivajocih se odjemalcev med nezadovoljnimi
odjemalci so se po rezultatih raziskav gibali od 20 % pa vse tja do 60 %.

Oliver (1997) navaja ekonomske in psihologke razloge za to, da se nezadovoljni odjemalci ne prito-
zujejo. Z ekonomskega vidika odjemalci racionalno presojajo stroske, koristi in verjetnost uspeha
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(ugodno resene pritozbe). Pritem stroski pritozbe vkljuéujejo Cas, vloZeni napor, posredno Skodo
ter pomembnost izdelka za odjemalca in ne le $kodo v denarju. Ce bo vpliv posameznih dejavnikov
(zaznani stro$ki, zaznane koristi in verjetnost uspehal majhen, se odjemalec verjetno ne bo odlodil
za pritozbo in enostavno ne bo storil nicesar, s ¢imer bi organizaciji - ponudniku dal vedeti, da ni
zadovoljen. Med psiholoske razloge pa pristeva odjemaléevo sposobnost in motiviranost za pritozbo.
Sposobnost odjemalca se nanasa na poznavanje pritozbenih kanalov in postopkov, dostop do teh
kanalov in komunikacijske spretnosti. Motiviranost za pritozbo se lahko kaze v raznih oblikah.
Seveda mora biti pritozba najprej kulturno institucionalizirana. To pomeni, da je pritoZba povsem
normalno vedenje odjemalceyv, za katerega ne bo sankcioniran oziroma do katerega ima pravico.
Odjemalec mora biti tudi pripravljen sprejeti vlogo tistega, ki se pritoZuje. Nihce pa nima rad, da ga
oZigosajo kot osebo, ki se neprestano pritozuje. Prav tako pa Stevilni vidijo pritoZzbo kot soocenje,
ki se mu Zelijo izogniti, Se zlasti, Ce vedo, da bo podjetje Zelelo odjemalca zastrasiti s posledicami
pritoZzbe. Vse to so »psiholoski stroski«, ki vecino prepricajo, da se ni vredno pritoZiti.

Kakorkoli Ze raziskave kaZejo, da povecane ravni zadovoljstva zmanjSujejo pojavnost pritozb in
povelujejo pojavnost pohval (Chan et al., 2003). Prav tako drZi, da so zadovoljni odjemalci bolj
nagnjeni k zvestobi (Bloemer in Kasper, 1995, Zeithaml et al., 1996; Chan et al., 2003).

2.4.2 Zvestoba odjemalcev

Zvestoba odjemalcev je eden najpomembnejsih kazalnikov dolgorocno uspesnega poslovanja organizacij
(zlasti podjetij). Zvestoba odjemalcev je pomembna zato, ker je priblizek za dobi¢konosnost [Reichheld
in Sasser 1990; Chan et al., 2003). Zvestoba odjemalcev predvsem vpliva na (Zabkar, 1996):

e povecanje prihodkov podjetja, kar je rezultat ponavljajoCih se nakupov zvestih odjemalcev,

e znizanje stroskov, kar je rezultat niZjih stroskov pridobivanja odjemalcev in velje ucinkovitosti
sestavin izdelkov, ki so namenjene odjemalcem s predhodnimi izkuSnjami s podjetjem
(izdelkom), in

* vigjo stopnjo zadrzanja (uspesnih, op. p.) zaposlenih.
Po Oliverju (1997) je zvestoba odjemalca njegova globoka zavezanost, da bo v prihodnosti zagotovo

ponovno kupil oziroma redno kupoval preferiran izdelek, kljub situacijskim in trzenjskim vplivom,
ki bi lahko bili povod za zamenjavo nakupa in uporabe enega z drugim izdelkom (ponudnikom).

Da pride do prave zvestobe doloCenemu izdelku (organizaciji — ponudniku), morajo biti po Jacobyju

in Chestnutu (1978) izpolnjeni trije pogoji:

* odjemalec mora o dolo¢enem izdelku imeti dolocene informacije (prepri¢anje), na podlagi
katerih se ta izdelek kaZe kot superioren glede na ostalo konkurenc¢no ponudbo,

e odjemalceva stopnja vSecnosti doloCenega izdelka mora biti vi§ja v primerjavi z ostalo
ponudbo, tako da se oblikuje jasna Custvena preferenca do tega izdelka, in

e ko pride do nakupne odloCitve, mora imeti odjemalec namen kupiti doloCen izdelek.

22

|
Sola za ravnatelje



==
EVALVACIJA ZADOVOLJSTVA S S0LO: Metodoloki in vsebinski izzivi

Avtorja predpostavljata, da zvestoba zahteva konsistentnost med kognitivno, afektivno in konativno
dimenzijo odjemalceve orientacije k doloc¢enemu izdelku (organizaciji - ponudniku].

Odjemalec doZivlja tvorbo stalis¢a do izdelka skozi veC stopenj. Najprej oblikuje prepric¢anje, nato
Custvo (vdecnost oz. nevéecnost) in na koncu se odjemalec odlodi, ali bo izdelek kupil. Podobno
lahko tudi za njegovo zvestobo do doloc¢enega izdelka re¢emo, da se razvija skozi tri stopnje. To
pomeni, da odjemalec najprej postane lojalen v kognitivnem smislu, nato v afektivnem in nazadnje
Se v konativnem.

Dick in Basu (1994) sta oblikovala model za merjenje zvestobe, ki uposteva tako dimenzijo stalig¢
kot tudi vedenjsko dimenzijo. Zvestoba je konceptualizirana kot jakost razmerja med relativnim
staliS¢em in ponovnim nakupovanjem. Dejanska zvestoba obstaja le v primeru, kadar imajo redni
odjemalci tudi mocno relativno stalisce.

Toda ugotovitve Stevilnih raziskav kaZejo na to, da zaznana kakovost izdelkov in zadovoljstvo
odjemalcev, kljub temu da sta pomembni determinanti, nista edina gonilnika njihove zvestobe
(Mogkotelc, 2008). Pri tem je gotovo treba upostevati njihove osebnostne znacilnosti, izkusnje s
podjetjem - ponudnikom izdelka, z izdelkom in konkurirajo¢imiizdelki ter delovanje ostalih dejav-
nikov njihovega okolja [referencnih skupin, vodij, druZine, prijateljev, znancev, kulture, mnoZi¢nih
in drugih ob¢il in podobnegal.

Zadovoljstvo odjemalcev z izdelkom se ne pretvori nujno v vedenjsko zvestobo. Zadovoljstvo odje-
malcev je torej potreben korak na poti do oblikovanja njihove vedenjske zvestobe, vendar postaja
manj pomemben, saj na vedenjsko zvestobo vplivajo tudi drugi dejavniki

Med dejavnike, ki vplivajo na to, da odjemalci zamenjajo ponudnika izdelkov, ¢eprav so zadovoljni,
sodijo: vpletenost odjemalca, privlacnost alternativ in odjemalceva ambivalentnost. Vse te sesta-
vine zajema koncept predanosti. Predanost je vec kot zadovoljstvo. Predanost je tisto, kar ohranja
razmerje do doloCenega izdelka [ponudnika) in vedno znova vpliva na ponovne nakupe odjemalcev.
Predanost je psiholoSka determinanta odnosa in se nanasa na moc¢ odjemalceve navezanosti na
dololen izdelek [ponudnikal. Gre za raven odjemalcevega navdusenja nad njim. Predanost tako
ne zamenjuje zadovoljstva, ampak ga dopolnjuje, in Sele s pomocjo predanosti lahko pojasnimo,
kateri odjemalci so ranljivi v smislu prehoda k drugemu ponudniku (Moskotelc, 2008].

Klju¢no za razumevanje vloge in pomena predanosti kot koncepta je locevanje vedenjske zvestobe
in predanosti. Pri zvestobi gre za vedenje, ki je povezano z verjetnost, da nekdo opravi ponoven
nakup istega izdelka (pri istem ponudniku). Kadar pa govorimo o predanosti, gre za stalis¢a. Ce se
vedenjska zvestoba nanasa na to, kaj odjemalec pocne, se predanost nanasa na to, kaj odjemalec
Cuti. Zadovoljstvo pa je pri tem pogoj za oblikovanje vedenjske zvestobe in ima pozitiven vpliv nanjo,
Ceprav ni zadosten pogoj za oblikovanje vedenjske zvestobe (Moskotelc, 2008).

Izpostavljamo, da so prav pozitivne povezave zadovoljstva odjemalcev s pohvalami odjemalcev,
njihovo zvestobo, predanostjo in drugimi posledicami zadovoljstva tiste, ki povzrocajo, da je pove-
Cevanje zadovoljstva odjemalcev za podjetja visoko dobickonosno. Sola ni podjetje, zato zanjo velja
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omeniti vsaj eno posebnost: o zvestobi tezko govorimo. Ucenci in njihovi starsi se redko odlocijo za
prepis v drugo Solo, ¢e ne obstajajo za tako odloCitev posebni razlogi. Zato je problem zadovoljstva
s Solo [programom itd.) v tem, da »vedenje« ostane, torej u¢enec ostane v Soli, vendar pa je lahko
zelo nezadovoljen. To pa pomeni, da Siri negativne govorice o Soli, kar, Ce je takih u¢encev veliko,
lahko vpliva na vpis potencialnih ucencev v to Solo.

2.5 Merjenje zadovoljstva odjemalcev

2.5.1 Pomen in vloga merjenja

Zadovoljstvo odjemalcev je v organizacijah (predvsem v podjetjih, op. p.) dale¢ najbolj pogosto
uporabljeno merilo zaznav odjemalcev (Gupta in Zeithaml, 2007; Keiningham et al., 2007). Pri
merjenju zadovoljstva odjemalcev je kljucnega pomena, da k zbiranju in uporabi tovrstnih infor-
macij pristopimo nacértno. Merjenje zadovoljstva odjemalcev ima dvojno vlogo: informativno in
komunikacijsko. Informacije v zvezi z zadovoljstvom odjemalcev, pa tudi z drugimi »mehkimi«
kazalniki uspednosti delovanja organizacije (zaznana kakovost, vrednost, ugled/imidz, so med
najpomembnejsimi zgodnjimi signali za ukrepanje, saj kazejo, v kakSni meri organizacija razume
in zadovoljuje njihove potrebe, hotenja, pri¢akovanja, preference. Te informacije so odli¢en vir idej
za spreminjanje, inoviranje in opuscanje storitev, izdelkov, ponudbe oziroma njihovih sestavin,
komuniciranje v zvezi s tem, uporabni so kot kriterij uspeSnosti poslovanja organizacije, kot osnova
za nagrajevanje zaposlenih in podobno. Komunikacijska vloga merjenja zadovoljstva odjemalcev
(tudi tistih znotraj organizacije) pa se kaZe tudi kot informacija, da se organizacija resni¢no zanima
zanje, za njihove obcCutke. Tako skrb za merjenje zadovoljstva odjemalcev pozitivno odseva tako
znotraj kolektiva kot tudi pri odjemalcih, drugih zainteresiranih javnostih in v Sirsi skupnosti.

2.5.2 Cilji merjenja
Najpogostej$i razlogi za merjenje zadovoljstva v organizacijah so [Myers, 1999; Kolar, 2003):

e zanimanje poslovodstva zanj,

e spremljanje v ¢asu in primerjava s konkurenti, nagrajevanje zaposlenih,
e analiza klju¢nih dejavnikov zadovoljstva (za alokacijo virov],

* povecanje odgovornosti za zadovoljstvo,

e ugotavljanje vpliva na dobicek,

e uporaba kot osnovo za napovedi,

e uporaba kot osnovo za spremembe v ponudbi,

* uporaba kot dodatno merilo uspesSnosti
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Vecina raziskav zadovoljstva odjemalcev v organizacijah - ponudnikih se osredotoca na dve kljucni
podrocji merjenja:

e razumevanje pricakovanjin zahtev odjemalcev,

¢ ugotavljanje uspesnosti organizacije in njenih glavnih konkurentov pri zadovoljevanju oziroma
izpolnitvi teh pri¢akovanj in zahtev (MoSkotelc, 2008).

2.5.3 Zahteve v zvezi z merjenjem

Pomembno je redno merjenje zadovoljstva, ki zajema primerjavo s konkurenti, predstavlja osnovo
za napovedovanje prodaje, osnovo za izboljSevanje ponudbe, eno od osnov za nagrajevanje in po-
dobno. Nacrtno spremljanje zadovoljstva ciljnih skupin zahteva redno, sofisticirano spremljanje
njihovega vedenja v zvezi s storitvami, izdelki, ponudbo, organizacijo. Stroski takega spremljanja
pa so za povprecno organizacijo pogosto previsoki. Poleg tega so Stevilne organizacije usmerjene
v kratkorocne cilje in v kratkorocno resevanje problemov, nacrtno spremljanje vedenja ciljnih
skupin pa obicajno daje rezultate na dolgi rok.

2.5.4 Metodologija merjenja

Zadovoljstvo odjemalcev je subjektivna, kompleksna in vecrazseznostna (kognitivna, emocionalna,
avtomatska, delno nezavedna) sodba. In merila zadovoljstva naj bi te bistvene znacilnosti zado-
voljstva veljavno operacionalizirala. Zadovoljstvo je v tem smislu latenten, psiholoSki konstrukt,
ki ga je mogocCe meriti predvsem posredno - s pomocjo manifestnih spremenljivk. Obicajno se

tovrstni konstrukti merijo s pomocjo lestvic, ki jih sestavlja ve¢ postavk.

Medtem ko se avtorji strinjajo o tem, katere metode je pri merjenju zadovoljstva odjemalcev mo-
gocCe uporabiti, pa je njihov pogled na uporabnost posameznih metod dokaj neenoten. Pravzaprav
ni enotnega instrumentarija za merjenje zadovoljstva (Hribar, 2003).

Med klasifikacijami merjenja zadovoljstva navajajo Andreasenovo (1982; Hribar, 2003}, ki lo¢i med
objektivnimi in subjektivnimi metodami. Objektivne metode temeljijo na opazovanju posrednih
objektivnih kazalnikov zadovoljstva (obseg prodaje, trZni deleZi, stopnja zvestobe, delezi ponovnih
nakupov, deleZi izgubljenih odjemalcev], s subjektivnimi metodami pa ugotavljajo subjektivne
sodbe o zadovoljstvu. Med njimi loCijo implicitne, ki omogocajo posredno sklepanje o ravni za-
dovoljstva (na primer Stevilo in vsebina pritozb odjemalcev), in eksplicitne, s katerimi ugotavljajo
zadovoljstvo neposredno, tako da bodisi merijo stopnjo izpolnitve pricakovanjv zvezi z delovanjem
izdelka (podjetja, sestavin), kot na primer pri modelu SERVQUAL (Parasuraman et al., 1985), ali
pa neposredno vprasajo po njihovem zadovoljstvu, kot na primer pri modelu SERVPERF (Cronin
in Taylor, 1992).

Glede na metodolosko osnovo se subjektivne metode delijo na metode, ki temeljijo na znacilnostih,
in metode, ki temeljijo na dogodkih. Pri prvih (analiza izpolnitve pri¢akovanj, dekompozicijske
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metode, analiza dejavnikov nagrade - kazni, SERVQUAL, glej Kano, 1984) odjemalci svoje zado-
voljstvo vrednotijo na osnovi vnaprej dolo¢enega kataloga sestavin oziroma znacilnostiizdelka, za
katere raziskovalci domnevajo, da sooblikujejo globalno sodbo o zadovoljstvu. Ce je znacilnosti,
na osnovi katerih ugotavljamo agregatno oceno zadovoljstva, veé, govorimo o multiatributivnem
pristopu k merjenju zadovoljstva.

Metode, ki temeljijo na dogodkih (analiza pritozb, sekven¢na metoda dogodkov, metoda kriti¢nih
dogodkov), so eksplorativne in niso omejene na dolocene znacilnostiizdelka (storitve). V ospredju
so dozivljaji, ki so povezani z uporabo izdelka in so imeli kakrsenkoli vpliv na oblikovanje zadovolj-
stva odjemalcev. S temi metodami ravni zadovoljstva ni mogoce eksplicitno doloCiti, omogocajo
pa izpeljavo posameznih sklepov o zadovoljstvu odjemalcev.

Kadar merimo zadovoljstvo s transakcijami, ki bistveno ne odstopajo od Ze doZivetih [niso abstraktne
in lo¢ene od posameznega doZivetega dogodka) - na primer ponavljajoce se kupovanje in uporaba
vsakdanjih prehrambnih izdelkov, je smiselno uporabiti metode, ki temeljijo na znacilnostih. Vteh
primerih odjemalci privrednotenju izhajajo iz generaliziranih informacij o posameznih sestavinah
(atributih) izdelka, ki jih je mogoce najbolje zajeti z lestvicami vrednotenja ali z neposredno analizo
izpolnitve pricakovanj in zadovoljstva. Nasprotno pa je zadovoljstvo s transakcijami, ki odstopajo
od doZivetih, najprimerneje analizirati z metodami, ki temeljijo na dogodkih, saj odjemalci v takih
primerih uporabljajo epizodne informacije. Ker tako z obema pristopoma zajemamo vsebinsko
razli¢ne informacije, vezane na zadovoljstvo odjemalcev, ni ¢udno, da Stevilni raziskovalci pripo-
rocajo vzporedno uporabo obeh skupin metod (Hribar, 2003).

Bolj celovito eksplicitno merjenje zadovoljstva obicajno zajema tudi ugotavljanje pomena posa-
meznih sestavin delovanja izdelka (podjetjal, v zvezi s katerimi merijo zadovoljstvo in ugotavljanje
njihove pomembnosti oziroma vpliva na/za zvestobo, nakupne namere, dobicek in podobno.

Rezultati Stevilnih raziskav (Kano, 1984; Cadotte in Turgeon, 1988a, b; Johnston, 1995; Matzler
et al.,, 1996; Vavra, 1997: Mittal et al., 1998: Anderson in Mittal, 2000; Busacca in Padula, 2005)
kazejo, da imajo razlicne sestavine, s katerimi merimo zadovoljstvo, razli¢no vlogo pri dolocevanju

zadovoljstva oziroma je zveza med njihovim delovanjem in zadovoljstvom nelinearna in asime-
tricna. Tako obstajajo:

e sestavine, ki sicer niso pomembne pri dolo¢evanju zadovoljstva, pac pa, kadar je njihovo

delovanje pod pric¢akovanji, pomembno vplivajo na nezadovoljstvo (pricakovane temeljne
sestavine, higienikil,

e enodimenzionalne sestavine, ki povzrocajo zadovoljstvo, ¢e delujejo v skladu z oziroma nad

pri¢akovanji in nezadovoljstvo, ¢e ne delujejo v skladu s pri¢akovanji, ter

e nepricakovane, navdusujoCe sestavine, ki povzrocajo izrazito zadovoljstvo, ¢e so na voljo, ter
ne povzrocajo zadovoljstva, Ce niso prisotne [motivatorji).

Identificiranje teh sestavin kaze, da zadovoljstvo in nezadovoljstvo nista nasprotna konca enofaktor-

skega kontinuuma, temvec predstavljata razli¢ni dimenziji koncepta zadovoljstva odjemalcev. Zato
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je zelo pomembno uporabiti primeren postopek za identificiranje strukture sestavin zadovoljstva,

saj je od tega odvisna uspesnost odlocanja v zvezi z alociranjem resursov podjetja - ponudnika
(Mittal et al., 1998; Anderson in Mittal, 2000; Busacca in Padula, 2005).

Vsako bolj celovito merjenje zadovoljstva odjemalcev zahteva ugotavljanje razmerij zadovoljstva z
njegovimi predhodniki in posledicami, ki jih obi¢ajno zajemajo razlicni modeli merjenja zadovolj-
stva odjemalcev. S pomocjo ustreznih multivariantnih metod ugotavljanja teh razmerij [multipla
regresija, sistem strukturnih enacb) lahko raziskovalci dajejo celovitejSo in natanénejSo osnovo

za ustrezno odlocanje na podro¢ju menedzmenta zadovoljstva odjemalcev.

2.5.5 Modeli merjenja

Raziskovalciv zvezi z merjenjem zadovoljstva odjemalcev pa tudi drugih ciljnih skupin priporocajo
kombiniranje kvalitativnih in kvantitativnih metod. Za merjenje zadovoljstva so na voljo razli¢ni
modeli, med katerimi velja izpostaviti predvsem model ASCI (American Customer Satisfaction
Index), storitveno verigo dobic¢ka (Hessket et al. 1997) in Ze navedena modela merjenja zaznane
kakovosti storitev - SERVQUAL in SERVPERF.

2.5.5.1 Instrumenti merjenja

V strokovni literaturi se glede vprasanj, kot sta izbor instrumentov in merskih lestvic, pojavljajo
precejsnja razhajanja, ki posledi¢no vplivajo na kakovost merjenja. Ta so Se posebej oéitna, ce
primerjamo tradicionalni pristop k merjenju zadovoljstva, ki je znacilen za trzenjsko prakso, z
znanstvenim pristopom, ki je predpogoj za izvajanje kompleksnejsih analiz (Kolar, 2003).

Na voljo so Stevilni instrumenti, ki jih v okviru merjenja zadovoljstva uporabljajo raziskovalci.
Po Danaherju in Hadrellovi (1996) je bilo Ze v zaCetku 90. let za merjenje zadovoljstva na voljo

preko 40 razli¢nih lestvic, med njimi rangiranje, Likertova lestvica stalis¢, semanticni diferencial
ipd. Lestvice merjenja zadovoljstva odjemalcev lahko zdruZimo v tri velike skupine (Danaher in
Haddrell, 1996):

* lestvice merjenja delovanja (zelo slabo do zelo dobro),

« diskonfirmacijske lestvice (slabge, kot sem pri¢akoval/a, do boljSe, kot sem pri¢akoval/a) in

* lestvice neposrednega merjenja zadovoljstva (zelo nezadovoljen/a do zelo zadovoljen/a).

Glede na Stevilo postavk, ki jih raziskovalci uporabljajo pri merjenju zadovoljstva odjemalceyv,
obstajata dva tipa lestvic (Mumel in Snoj, 2007):

e lestvice z eno postavko in

e lestvice z vel postavkami.

S pomocjo enostavnih lestvic z eno postavko merijo zgolj sploSno oceno zadovoljstva respon-
dentov z izdelkom (organizacijo...). Te lestvice imajo obiajno 2-9 alternativnih ocen zadovoljstva,
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ki se raztezajo od “zelo nezadovoljen(a)” do “zelo zadovoljen(a). Toda taksne lestvice ne morejo
zajeti sestavljenosti pojma zadovoljstvo odjemalca, saj je le-ta, podobno kot pojma stalisce in
Custva, latentna spremenljivka, ki ni neposredno merljiva (Fornell 1992; Chan et al., 2003). Poleg
tega so ocene na osnovi lestvic, ki merijo eno postavko manj zanesljive, saj ne dajejo moZnosti
za korektno oceno varianc (Yi 1990; Chan et al., 2003]). Po rezultatih raziskav so veCstopenjske
lestvice merjenja zadovoljstva odjemalcev z ve¢ postavkami bistveno bolj zanesljive [Churchill in
Suprenant 1982; Chan et al., 2003). Pri lestvicah z ve¢ postavkami od respondentov ne pricakuje-
mo zgolj sploSne ocene zadovoljstva z izdelkom, temve¢ tudi oceno zadovoljstva s posameznimi
sestavinami izdelka.

Prav tako nivseeno, katero vrsto lestvic z veé postavkami izberemo. Avtorji za merjenje zadovolj-
stva med Stevilnimi lestvicami (najobicajneje z ve¢ postavkami - med njimi so: verbalne, grafi¢ne,
semanticni diferencial, Likertove in inferencne lestvice] najpogosteje uporabljajo Likertov tip

lestvic s sedmimi ocenami (Kolar, 2003).

Raziskovalci priporo¢ajo redno in pogosto merjenje zadovoljstva z ve¢ postavkami. Ceprav ni
konsenza, s katerimi postavkami, pa na primer Chan in soavtorji (2003) priporocajo merjenje
naslednjih sestavin:

* sploSno oziroma celotno zadovoljstvo, ki je v Stevilnih raziskavah uporabljeno kot edini
kazalnik zadovoljstva odjemalcev (v smislu: Kako ste zadovoljni?),

* ne/potrjevanje pric¢akovanj odjemalcev (v smislu: V koliksni meri je izdelek izpolnil vasa
pricakovanja?) in

e primerjavo z odjemalcevo (hipoteti¢no) idealno ravnjo delovanja organizacije, storitve, izdelka,
ponudbe ... (v smislu: V kolikéni meri se delovanje izdelka/sestavin/ pribliZa idealni ravni
delovanja?).

2.5.5.2 Pristop k razvoju merskega instrumenta

Prvi korak pri izbiri in oblikovanju merskega instrumenta je njegova vsebina in struktura. Gre
predvsem za vprasanje vsebinske veljavnosti in veljavnosti konstrukta - torej v kolikSni meri
instrument dejansko meri zadovoljstvo. Pri tem je kljuénega pomena jasna in natan¢na oprede-
litev koncepta in njegovih vsebinskih znacilnosti ter jasna operacionalizacija klju¢nih konceptov v
merjenju zadovoljstva. Mednje sodijo predhodniki, samo zadovoljstvo in njegove posledice. Pritem
kot vire uporabljamo ustrezno relevantno literaturo ter mnenja izbranih strokovnjakov in vzorca
odjemalcev. Na tej osnovi pridemo do ozjega izbora vsebinsko najbolj veljavnih postavk. V koncni
izbor uvr§€amo le tiste, ki zados¢ajo vec kriterijem. Tako mora vsaka postavka:

e ustrezati teoreti¢ni opredelitvi koncepta in ne sme hkrati ustrezati opredelitvi drugega koncepta,
e vsebovati mora sestavine, o katerih imajo anketirane osebe zadosti znanja, in

e biti skladna z ostalimi postavkami za merjenje istega koncepta.
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2.5.5.3 Obicajno merjenje zadovoljstva odjemalcev s pomocjo vprasalnikov

Oliver (1997) pravi, da ima v organizacijah - ponudnikih merjenje zadovoljstva odjemalcev z izdelki
(organizacijo ...) s pomod&jo vpragalnikov naslednje znacilnosti: vpragalnik vsebuje seznam klju¢nih
znacilnosti izdelka, ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo, vprasani odjemalci nato
ocenijo pomembnost teh znacilnosti in hkrati ocenijo Se raven kakovosti posamezne znacilnosti
izdelka. Obicajno so odjemalci v vprasalnikih naproSeni za oceno kakovosti izdelka v celoti. Ta
sploSna ocena, ki je lahko ali pa tudi ne mera za zadovoljstvo z izdelkom, organizaciji - ponudniku
predstavlja oceno odjemalCevega odnosa do izdelka (organizacije] na osnovi njegovih izkugenj z
izdelkom (organizacijo). Sploéno oceno kakovosti organizacije - ponudniki uporabljajo kot stan-
dard, s katerim primerjajo ocene posameznih znacilnostih izdelka (organizacije). Pri tej tehniki
primerjanja sklepajo, da imajo znacilnosti, ki so glede na oceno bliZje sploSni oceni, vedji vpliv na
zadovoljstvo odjemalcev (oziroma na njihovo splo$no oceno kakovosti). Dobljene podatke nato
statisticno obdelajo in s pomocjo raznih statisti¢nih tehnik in orodij skusajo ugotoviti statisticni
vpliv ocen posameznih znadilnosti na splosno oceno zadovoljstva.

Oliver (1997) opozarja, da ta pristop ni dober Ze zato, ker ocene posameznih znacilnosti ne razlagajo,
zakaj je doloCena znacilnost (nelkoristna za odjemalca. Gre za pomanjkanje ugotavljanja akcijske
komponente storitev — merijo le odnos odjemalca do izdelka v doloceni Casovni tocki, ne morejo pa
razloZiti samega procesa odjemalceve percepcije in vzrokov, ki so privedli do takSne percepcije.

Zadovoljstvo je notranje razpoloZenje odjemalca in je povezano le z miselno interpretacijo ravni
kakovosti izdelka (podjetja) ne kaZe pa njenih vzrokov. Na primer, ¢e odjemalec oceni storitev v
restavraciji kot slabo, ali to pomeni, da je storitev pravzaprav solidna, vendar pod pricakovanji, ali
pa je ta ocena posledica tega, ker so bili pri sosednji mizi hitreje postrezeni? Je mogoce ocena
nizka zato, ker si je odjemalec Zelel v drugo restavracijo, za katero misli, da nudi boljSe storitve
(obzalovanje) ali pa zato, ker je zaznal storitev kot objektivno slabo? Tak pristop, ki ga uporablja
veliko organizacij, zanemarja psiholosko procesiranje ocene. V bistvu izvemo le, da je ocena
storitve nizka, ne vemo pa, zakaj. Gre za t. i. pristop »¢rne Skatle«, ki je prikazan na sliki 2.4, kjer
raziskovalec opazuje le inpute in outpute, ne pa tudi, kaj se v Skatli dogaja. Treba je torej odpreti
$katlo in pojasniti procesiranje ocen posameznih znadilnosti (Mogkotelc, 2008).
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Slika- 2.4: Model zadovoljstva s »Crno skatlo«

Predhodno stanje
(npr. pricakovanje)

Raven izvedbe > »Crna skatla« . Zadovoljstvo/

(psihologija procesiranja) nezadovoljstvo

Vir: Oliver (1997, 40)

Oliver poudarja pomembnost izbora znacilnosti, ki jih vklju¢imo v raziskavo. Zato zgolj spremljanje
zadovoljstva v smislu nefinancnega kazalnika uspeSnosti ni dovolj. Pomembno je tudi razumetiin
analizirati, kateri so tisti klju¢ni dejavniki, ki imajo na zadovoljstvo odjemalcev najmocnejsi vpliv.
Po drugi strani pa je treba spremljati tudi, ali zadovoljstvo res prinasa pricakovane posledice
- denimo zveste odjemalce, ki bodo o organizaciji - ponudniku in njegovih izdelkih Sirili dober
glas. Napredno in celovito spremljanje zadovoljstva zato narekuje tudi spremljanje njegovih pred-
hodnikov in posledic. Osnova za tako spremljanje so razli¢ni modeli zadovoljstva, ki povezujejo
zadovoljstvo s kljucnimi vzroki in posledicami.

Tako na primer Woodruff in Gardialova (1996) opredeljujeta tri kategorije spremenljivk, ki jih je
treba upostevati pri merjenju zadovoljstva, in sicer:

* kakovost izdelka, vrednost izdelka, ugled podjetja in drugi predhodniki (okrepitveni gonilniki)
zadovoljstva,
e obcutki in ¢ustva ob zadovoljstvu ter

e razli¢ne vedenjske posledice zadovoljstva (pritozbe in pohvale, govorice od ust do ust,
zvestoba, ponovno kupovanje izdelkov).
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2.5.6 Osnovni problemi [pomanjkljivosti] pri merjenju
zadovoljstva odjemalcev'’

Merjenje zadovoljstva predstavlja precej zahtevno podrocje, v katerem je mogoce v praksi trzenja
zaslediti precej problemov (asimetri¢nost distribucij, nelinearnost povezav ipd.) in velike razlike
med »komercialnim« in znanstvenim pristopom. Koncept zadovoljstva odjemalcev je namrec zaradi
konkurencne ponudbe in nagnjenosti odjemalcev k pozitivnemu vrednotenju asimetricen Ze po
naravi (Kolar, 2003). Asimetri¢nost frekvencnih distribucij zblizuje korelacijo z drugimi spremenljiv-
kami, zaradi Cesar je podcenjena povezanost zadovoljstva z njimi (na primer z zvestobo). Posledica
asimetri¢nega in izrazito visokega zadovoljstva se kaZze tudi v »ucinku stropa, saj se izboljSave, ki
jih uvajajo organizacije, pogosto ne morejo odraziti v dodatnem (opaznem) povecanju zadovoljstva.
To otezuje kakovostno merjenje, analize in razlago rezultatov merjenja zadovoljstva.

Pomen tega koncepta obicajno ni razumljen oziroma je podcenjen, kar odseva v prepri¢anosti
uprav organizacij, da dovolj dobro poznajo odjemalce ali pa da so si odjemalci med seboj podob-
ni, zato ni treba meriti njihovega zadovoljstva, ali da razumejo rezultate raziskav zadovoljstva v
smislu »kako dobri smo« ali pa celo ne Zelijo pridobivati podatkov, da ne bi odkrili nizkih ravni
zadovoljstva in vzrokov zanj.

2.5.6.1 Problemi [pomanjkljivosti] pri postavljanju osnove za merjenje
zadovoljstva odjemalcev:

¢ V raziskavah zadovoljstva pogosto problem, namen, ozadje merjenja in cilji merjenja
niso opredeljeni.

¢ Obicajno v raziskavah zadovoljstva manjkajo podatki o pomembnih znacilnostih poslovanja
organizacije (cilji, strategije, poslovni rezultati, med njimi zlasti mehki kazalci delovanja)
ter njenem oZjem in Sirsem okolju (uporabniki, konkurenti, gibanja na gospodarskem,
zakonodajnem, tehnoloskem, socialnem in drugih podrogjih), kar bi lahko omogocilo boljsi
vpogled v oblikovanje raziskovalnega problema, ciljev, vprasanj, hipotez. Te znacilnosti lahko
namrec bistveno vplivajo na rezultate raziskave.

Uporabniki rezultatov merjenja zadovoljstva odjemalcev v organizaciji obi¢ajno

niso opredeljeni.

¢ Obicajno raziskave ne vkljucujejo opisa ozadja merjenja, ki zajema referenco na dogajanja na
trgih, zgodovino merjenj in rezultatov ter primerljive rezultate.

Obicajno ni povezave merjenja zadovoljstva s strateskimi in takticnimi cilji podjetja.

Obic¢ajno ne vkljuCujejo opredelitve ciljnih skupin (odjemalcev), ki so predmet raziskovanja, ali
pa je ta pomanjkljiva.
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e Prav tako obi¢ajno niso izrecno navedeni rezultati predhodnega »raziskovanja« (razgovori,

sestanki] internega okolja v organizaciji, z namenom ugotoviti in vkljuciti interne potrebe po
informacijah v zvezi z merjenjem zadovoljstva.

¢ Obicajno je pricakovanjem, potrebam in zaznavam odjemalcev na podrodjih, ki so vezana na
poslovanje podjetja, dan premajhen poudarek.

2.5.6.2 Problemi [pomanjkljivosti) pri metodologiji merjenja
zadovoljstva odjemalcev:

e V proces merjenja in poroCilo obi¢ajno niso vkljuéene vse bistvene sestavine/koraki merjenja,
kot na primer: problem, raziskovalne hipoteze, natancen opis metodologije [predvsem
analiti¢nih tehnik], opis vprasalnika in uporabljenih spremenljivk ter povzetek za menedzZerje.

* Pogosto ni razviden nacin izbire sestavin izdelka (organizacije ...}, v zvezi s katerimi merijo
zadovoljstvo. S tem je povezan problem prekrivanja sklopov sestavin in samih sestavin.
Napake v vpradalniku so klju¢ne za kakovost rezultatov merjenja.

Veljavnost merjenja zadovoljstva obicajno ni teoreti¢no utemeljena in zagotovljena
(manjka jasna opredelitev zadovoljstva in doloCitev teoreti¢nega okvirja, ne uporabijo
preverjenega metodoloSkega pristopa, kot je npr. model ACSI), ne preverjajo veljavnosti
in zanesljivosti merjenja.

e VeCina raziskovalcev zadovoljstva odjemalcev za potrebe podjetij ne uposSteva, da naj bi
zadovoljstvo merili kot posredno merljiv (latenten) konstrukt, operacionaliziran s pomogjo
veljega Stevila merljivih (manifestnih) postavk. V raziskavah pogosto merijo zadovoljstvo
kot funkcijo zadovoljstva (vsoto ocen) s posameznimi sestavinami izdelka, kar pa ni
najustreznej$e (morda niso zajete vse sestavine, zadovoljstvo odjemalca ni nujno neposredni
odraz/funkcija zadovoljstva s temi sestavinami (gre za problem primerne izbire sestavin,
pomena posameznih sestavin za zadovoljstvo in podobno). Zato kot merilo zadovoljstva
najpogosteje upostevajo kar vsoto ocen za posamezne znacilnosti izdelka. Taka predpostavka
je prevelika poenostavitev, saj zadovoljstvo obravnava kot neposredno funkcijo znacilnosti
izdelka (Kolar, 2003). Tako merjenje privede do paradoksa, saj s spreminjanjem Stevila in
vsebine sestavin spreminjamo zadovoljstvo - kar ni logié¢no.

Prav tako tudi merjenje zadovoljstva zgolj s pomocjo ne/potrditve pri¢akovanj omogoca
ovrednotenje le kognitivne komponente zadovoljstva. Ce pa uporabljamo ocene, kot sta
visoka/nizka kakovost ali kako dobra/slaba je dolo¢ena znacilnost, je mogoce, da sploh ne
ocenjujemo zadovoljstva (Oliver, 1997; Kolar, 2003).

 V praksi Se vedno prevladujejo vprasalniki, ki merijo predvsem kakovost izdelkov, pri
cemer njihovi avtorji poenostavljeno enacijo zadovoljstvo odjemalcev in zaznano kakovost
posameznih dejavnikov izdelka (Snoj et al., 2006).

Velika pomanjkljivost pri merjenju zadovoljstva odjemalcev je ta, da vecina organizacij v
merjenje ne vklju¢i dejavnikov in posledic zadovoljstva (kakovost, vrednost, pri¢akovanja,
reference, reklamacije, verjetnost priporocanja drugim, prihodnji odnos, zvestobo, vrednost
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prodaje in dobicek organizacije] oziroma meri zadovoljstvo odjemalcev lo¢eno od njegovih
vzrokov (predhodnikov] in posledic ter le, Ce je tako izrecno zahtevano, retrospektivno
ocenjujejo njegov odnos s temi spremenljivkami. Zaradi tega takSne organizacije ne morejo
ugotoviti tesnih povezav med zadovoljstvom odjemalcev ter trznimi, financnimi in drugimi
kazalniki delovanja. Zadovoljstvo moramo meriti v odnosu z njegovimi klju¢nimi predhodniki
in posledicami v sistemu enacb, s katerimi ocenjujemo njihove medsebojne povezave. Sele
na ta nacin lahko dobimo bolj zanesljive in veljavne rezultate, na tej osnovi lazje izboljSujemo
zadovoljstvo odjemalcev ter moznost povezovanja zadovoljstva s trznimi in finanénimi
kazalniki delovanja organizacije [Fornell, 1992; Chan et al., 2003; Ekinci et al., 2008).

Pri merjenju zadovoljstva pogosto ne uposStevajo dejstva, da sta kakovost sestavin izdelka in
zadovoljstvo z njimi dva razli¢na konstrukta, kar pomeni, da ju je treba tudi meriti loceno.

Enako velja tudi za druge koncepte, kot so vrednost, zvestoba, pritozbe ipd. - tudi njih je treba
meriti ustrezno in loceno.

V Stevilnih raziskavah manjkajo pomembni vidiki merjenja zadovoljstva [ne/potrditev
pricakovanj, pomembne Custvene sestavine zadovoljstva: zanimivost, uzitek, presenecenje,
jeza, ravni delovanja sestavin izdelka v smislu dobro/slabo, merjenje drugih kognitivnih
dimenzij zadovoljstva v smislu »pametna odloCitev«, »naredil sem prav«). Pogosto pri
vkljucevanju sestavin izdelka v merjenje zadovoljstva z njimi poudarjajo otipljive, objektivno

merljive sestavine, mehke, subjektivne sestavine pa so prezrte.

Zadovoljstva pogosto ne merijo na splodni ravni (ocena zadovoljstva z izdelkom v celoti)
ali pa ga ne merijo na transakcijski (enkratni) ravni (zadovoljstvo s posamezno sestavino,
zadovoljstvo s posamezno transakcijo).

Prav tako v stevilnih raziskavah ne ugotavljajo povezanosti zadovoljstva s posameznimi
sestavinami ponudbe in ocene zadovoljstva s ponudbo na splosno.

Organizacije le redko kombinirajo metodo merjenja zadovoljstva odjemalcev s pomocjo
vprasalnikov in druge metode, na primer metodo opazovan] [ekspertno opazovanje, metoda
skritih odjemalcev [angl. mystery shopingl), metode, temeljece na dogodkih (sekvenéna
metoda, metoda kriti¢nih dogodkov, analiza pritozb), metode globinskih, skupinskih
intervjujev, projektivnih tehnik in podobno ter objektivne kazalnike uspesnosti in ucinkovitosti
poslovanja.

Zadovoljstva ne spremljajo redno, niti ne v smislu primerjave z izdelki konkurentov,

nakupnimi navadami odjemalcev, njihovo stopnjo zvestobe in padobno.

Rezultatov merjenja zadovoljstva odjemalcev ne povezujejo z notranjimi dejavniki v
organizaciji (npr. z zadovoljstvom zaposlenih, njihovo motiviranostjo, stopnjo poistovetenja z
organizacijo in podobno).

Pogosto ne ugotavljajo povezav [na primer korelacij) med dejavniki in posledicami
zadovoljstva na razli¢nih ravneh (posamezne sestavine izdelka, izdelek, program,
organizacija kot celota, trzni, financni in drugi kazalniki uspednosti).
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Ne uporabljajo metodoloskih pristopov, ki izbolj$ajo diskriminativnost merjenja (boljse
lo¢evanje med bolj in manj zadovoljnimi odjemalci). Med te sodijo uporaba ve¢ postavk za
merjenje zadovoljstva, osredotocenje [nadponderiranje) na nezadovoljstvo, spremljanje
ekstremnih ocen in podobno.

Ne uporabljajo primernih nacinov ocenjevanja pomembnosti dejavnikov zadovoljstva
(analiti¢no, korelacijel, ki bolj jasno izpostavijo klju¢ne dejavnike zadovoljstva.

Ne uporabljajo kvalitativnih raziskav in informacij, ki dopolnjujejo Steviléne (kvantitativne)
rezultate merjenja zadovoljstva. Te raziskave so smiselne tako pri opredelitvi problema kot
tudi pri opredeljevanju nabora dejavnikov in dimenzij zadovoljstva, pri iskanju novih idej in za
boljSo interpretacijo rezultatov.

Ne uporabljajo natanéno oblikovanih, konkretnih in specificnih vprasanj za odjemalce.

Pogosta napaka pri merjenju zadovoljstva je, da je raziskovanje usmerjeno v merjenje
globalnega zadovoljstva velikega Stevila odjemalcev, pri tem pa pogosto zanemarijo razlike
med razlicnimi segmenti odjemalcev. Ti niso homogeni, Ceprav raziskovalci v Stevilnih
raziskavah porocajo o rezultatih, kot da bi bili. V zvezi s tem velja priporocilo, da je treba
upostevati razlike v segmentih, jih izmeriti in vkljuciti v porocilo o raziskavi (Hribar, 2003).

Pogosto v raziskavah ni izbrana ustrezna struktura vzorca odjemalcev, katerih zadovoljstvo
merijo. Lahko se zgodi, da je za vzorec respondentov Se vedno zajetih premalo relevantnih
spremenljivk (premalo segmentiranja po npr. vrednosti nakupljenih izdelkov, nakupnih
navadah ipd., torej po prioriteti/profitabilnosti segmentov). Pri vzor¢enju in vzorcu so pogoste
nekatere pomanjkljivosti (manjkajoca oziroma nizka stopnja odziva, niso zajeti odjemalci, ki
izdelek kupijo/uporabijo prvi¢, anketiranje odjemalcev zgolj v dolo¢enem ¢asu na dolocenih
mestih ipd).

2.5.6.3 Problemi [pomanjkljivosti] pri zbiranju podatkov v zvezi

z merjenjem zadovoljstva odjemalcev

Pri zbiranju podatkov prihaja zaradi dejavnikov, ki vplivajo na vedenje odjemalcev, do napak, ki
povzrocajo odstopanja v opravljenih meritvah. Pri raziskavah zadovoljstva imamo opravka vsaj s
tremi tipi napak (Aaker in drugi, 1998; Hribar, 2003):

napake vzorca, ki se pojavijo, ko respondenti, ki so se odzvali na raziskavo, v doloc¢enih
znacilnostih bistveno odstopajo od respondentov, ki se na raziskavo niso odzvali;

napake pri odgovorih, ki se pojavijo, kadar respondenti ne morejo pravilno odgovoriti na
zastavljena vprasanja. Razlogi za tovrstne napake so na primer: nepoznavanje odgovora na
vprasanje, respondenti se dogodka ne spominjajo;

nepripravljenost respondentov na pravilno odgovarjanje ali samo odgovarjanje zaradi napak
pri oblikovanju instrumenta ali pri izvajanju raziskave (predolgi in zapleteni vpragalniki,
Casovni pritisk, skrb respondentov za varovanje zasebnosti ali lastne podobe, nestrokovnost
izvajalca raziskave ipd.).
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2.5.6.4 Problemi [pomanjkljivosti] pri prikazovanju, interpretaciji in implikacijah
rezultatov merjenja zadovoljstva odjemalcev
¢ Z merjenjem zadovoljstva so povezane Stevilne tezave pri interpretaciji rezultatov, ki
so posledica sestavljenosti razlik med razlicnimi segmenti odjemalcev, heterogenosti

vrednotenih sestavin, znacilnosti instrumentov merjenja ter uporabljenih statisticnih orodij
(Hribar, 2003).

Interpretacijo rezultatov oteZuje ¢asovna razlika med izvedbo merjenja zadovoljstva
odjemalca v zvezi z izdelkom in nakupom/uporabo izdelka. Cas merjenja zadovoljstva namre¢
vpliva na zanesljivost in uporabnost rezultatov, saj je zadovoljstvo v primerjavi s staliSci
situacijsko vezan, nestabilen in kratkorocen konstrukt. Ce zadovoljstvo merimo s prevelikim
¢asovnim zamikom, obstaja moZnost, da bomo dejansko merili staliSca in ne zadovoljstva
odjemalcev [Hribar, 2003). Ce respondente o zadovoljstvu povprasamo dolgo po tem, ko so
kupili/uporabili izdelek, morajo ti iz spomina priklicati podrobnosti v zvezi z doZiveto epizodo
in jih ponovno ovrednotiti, kar je Se posebej pri storitvah zaradi njihovih lastnosti neucinkovito
(Hribar, 2003).

Analitiki pogosto ne ugotavljajo v zadostni meri, kateri rezultati raziskave so pomembni in
kateri manj pomembni.

Analitiki pogosto ne podajajo v zadostni meri pojasnil glede izstopajocih, presenetljivih, Se
posebej pa negativnih rezultatov.

Pri klju¢nih spremenljivkah (npr. zadovoljstvo uporabnikov, indeks zadovoljstva) ne prikazujejo
in pojasnjujejo v zadostni meri nekaterih osnovnih statisti¢nih parametrov, ki bi omogocali
boljSo sliko in interpretacijo dobljenih rezultatov. Tako bi npr. informacija o variabilnosti
omogodila interpretacijo, kakéen padec zadovoljstva je pomemben [(statisti¢no znacilen), za
klju¢ne primerjave (npr. zadovoljstvo med leti) pa je statisti¢no znacilnost treba preveriti.

¢ Pogosto ni dovolj pojasnil o uporabljenih analiticnih metodah in napotkov za boljse
razumevanije ter interpretacijo prikazov. Tako je pri velikih vzorcih na splosno potrebna
previdnost pri interpretaciji statisti¢no znacilnih razlik (saj razlike na splodno »tezijo« k
statisticni znacilnosti), uporabljena metoda pri merjenju pomembnosti sestavin zadovoljstva
praviloma privede do visoke pomembnosti vseh ocenjenih sestavin, pomembnost je lahko
nizja tudi zato, ker je doloCena sestavina na voljo na ustrezni

ravni in podobno.

¢ Pogosto rezultatov merjenja zadovoljstva ne predstavijo in pojasnijo kot celoto. To pomeni
celovit, sintetiziran prikaz vseh kazalnikov - tako neposrednih kot posrednih [ne zgolj
indeksa zadovoljstva). Posredni kazalniki so denimo: »kaj odjemalci pogresSajo pri izdelkih«,
trendi deleZev pri npr. »teZavah z uporabo izdelka in drugimi vzroki nezadovoljstva«, analiza
razlogov, zakaj ne kupujejo/uporabljajo izdelkov podjetja, sestavine izdelkov, v zvezi s
katerimi se je zadovoljstvo zmanjSalo/povecalo in podobno.
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Prav tako (tudi ¢e zadovoljstvo merijo kontinuirano) v Stevilnih raziskavah ne predstavijo
celotne slike sprememb med leti.

Pogosto v rezultate merjenja niso vkljucene dodatne opombe, pojasnila, opozorila in ilustracije, ki
izhajajo iz zanimivih, pomembnih opaZanj anketarjev na terenu in dopolnjujejo rezultate.

Pogosto ni »vrtanja« v globino rezultatov, s ¢imer je misljeno dodatno raziskovanje in
prizadevanje za pojasnitev pomembnih, nenavadnih in kriti¢nih ugotovitev.

Interpretiranje rezultatov pogosto ne seze dlje od golega, »mehanskega« opisa rezultatov

v Stevilkah. Navezovalo naj bi se na problem, cilje, ozadje, kontekst, celoto rezultatov,
vkljucevalo naj bi predhodne raziskave ter dobljene vrednosti pojasnjevalo glede na omenjene
dejavnike in rezultate v luci primerjave s konkurenti, stopenj lojalnosti, nakupnih navad
odjemalcev v zvezi s tovrstnimi izdelki in podobno.

Rezultati pogosto niso prikazani tako, da bi upostevali njihovo pomembnost za odloCevalce,
da bi jasno izpostavili strateSke in takticne implikacije za organizacijo. Na strateski ravni

so to lahko npr. implikacije, ki izhajajo iz pomembnosti posameznih sestavin zadovoljstva,

ki se navezujejo na konkurencno pozicijo, segmente ali trende v SirSem okolju. Na takticni
ravni so to lahko implikacije za oblikovanje razli¢nih sestavin trzenjskega spleta, kot so cene,
oglasevanje, odnosi z javnostmi, pospesevanje prodaje, izbira posrednikov in podobno, ter so
oblikovani posebe] za razli¢ne ravni uporabnikov v organizaciji (uprava, srednji menedzment,
organizacijska enota za trzenje).

Rezultati merjenja pogosto ne zajemajo priporocil.

V predstavljanju in pojasnjevanju rezultatov, Se posebej pa v priporocilih in povzetku za
upravo organizacije, obi¢ajno ni poudarjen »klic k akciji in ukrepanju«. Z vsebino, stilom,
poudarki in nacinom predstavitve rezultatov je treba poskrbeti, da bodo uporabnikiv
organizaciji z rezultati prejeli tako spodbudo za ukrepanje kot navdih za razvoj trzenjskih
dejavnosti in ponudbe.
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2.5.7 Izhodisca za zasnovo kazalnikov

V pric¢ujoci monografiji smo v zasnovi izhajali iz razumevanja, da:

1.

se zadovoljstvo odjemalca pojavlja v zvezi z razlicnimi ravnmi ponudbe, npr. z doloceno lastnostjo
izdelka, kontaktno osebo, izkusnjo ob nakupu ali uporabi z organizacijo kot celoto in podobno.
Zato raziskovalci v trzenju locijo med zadovoljstvom, vezanim na specificno transakcijo in
zadovoljstvom kot posledico vseh izkuSenj, vezanih na ponudbo nekega ponudnika, ki vkljuCuje
tudi zadovoljstvo s ponudnikom samim (Andreassen, 2000; Jones in Suh, 2000, Snoj in Gabrijan,
2008). V solah lahko opredelimo nekatere sestavine procesa, druge pa so implicitne, prikrite,
tezko merljive. Kazalniki, kot jih opredeljujemo v nadaljevanju, veCinoma ne opredeljujejo
specificnih »transakcij«, elementov v procesih in dejavnostih Sole, pac pa »podrocjax, vsebine,
ali »ravnivzgojno-izobrazevalnega procesa«, ki so pomembne za starse, ucitelje in u¢ence ter o
katerih dajejo relativno zaokroZeno sodbo o zadovoljstvu z njimi. Glede na to, da nekateri avtorji
(Fornell et al., 1996; Johnson et al., 2001) ugotavljajo, da je celotno zadovoljstvo odjemalca
pri napovedovanju posledi¢nega vedenja odjemalca in uéinkovitosti ter uspesnosti delovanja
organizacije — ponudnika bolj temeljen in uporaben koncept kot zadovoljstvo, vezano na
posamezno transakcijo, in da je to smiselno aplicirati na podrocje vzgoje in izobrazevanja
in torej na Sole, smo tako opredeljevali tudi kazalnike in s primeri pokazali, kako je mozZno
zadovoljstvo s Solo meriti.

med klasifikacijami merjenja zadovoljstva zasledimo razprave o objektivnih in subjektivnih
metodah. Objektivne metode temeljijo na opazovanju posrednih objektivnih kazalnikov
zadovoljstva (obseg prodaje, trzni delezi, stopnja zvestobe, deleZi ponovnih nakupov, deleZi
izgubljenih odjemalcev), kar Sole v procesih samoevalvacije spremljajo na podlagi dokumentov
(zapisov in zbranih statisti¢nih podatkov ter napovedanih trendov npr. vpisal. S subjektivnimi
metodami pa ugotavljamo subjektivne sodbe o zadovoljstvu. Med njimi locijo implicitne, ki
omogocajo posredno sklepanje o ravni zadovoljstva (na primer Stevilo in vsebina pritoZb
odjemalcev), in eksplicitne, s katerimi ugotavljajo zadovoljstvo neposredno, tako da bodisi
merijo stopnjo izpolnitve pri¢akovanj v zvezi z delovanjem izdelka (podjetja, sestavin), kot
na primer pri modelu SERVQUAL (Parasuraman et al., 1985), ali pa neposredno vprasajo
po njihovem zadovoljstvu, kot na primer pri modelu SERVPERF (Cronin in Taylor, 1992).
Subjektivnost in objektivnost teh metod se torej nanasata na vsebine merjenja, npr. »objektivni«
podatek - Stevilo vpisanih po letih, ali pa, v primeru »subjektivnega«, na subjektivno sodbo
odjemalca, ne pa na objektivnost in subjektivnost v povezavi z veljavnostjo, zanesljivostjo ter
izbiro metod zbiranja podatkov ter predvsem razli¢nih paradigem raziskovanja.
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| 3.1 Splosno o evalvaciji

Evalvacijo lahko opredelimo kot sistemati¢no zbiranje podatkov o nekem pojavu z namenom dati
| o njem vrednostno sodbo in/ali ga na podlagi tega tudi izboljSati (SSKJ). Evalvacija je proces do-

locanja, v koliksni meri so uresniceni postavljeni cilji. Pri ciljih pa gre obicajno za to, da pride do
| nekih zaZelenih sprememb v vedenjskih vzorcih proucevane skupine oziroma vzorca. Evalvacija

v sploSnem pomeni pridobivanje informacij (po ustreznih kriterijih, z merjenji in statisticnimi

postopki] z namenom, da bi dobili racionalno podlago za presojo v odlocitvenih situacijah (Stu-
| fflebeam, 1985).

Evalvacijo lahko razdelimo na racionalno in empiri¢no. Racionalna ali teoreti¢na evalvacija pomeni
presojanje in ocenjevanje znacilnosti, kakovosti, odlik in pomanjkljivosti nekega programa pred
njegovo uvedbo v prakso. Gre za teoreticno vrednotenje. Empiricna ali prakticna evalvacija pa je
| evalvacija, ki nastane na podlagi neposrednih izkusenj o funkcioniranju in u¢inkovanju programa
pri njegovem izvajanju v praksi. Gre za prakti¢no preizkusanje programa.

| Seveda je ta delitev mozZna le na teoreticni ravni. V praksi se obe obliki evalvacije medsebojno
prepletata. Vsaka empiric¢na evalvacija mora imeti svojo teoreti¢no utemeljitev, ki omogoca pre-
| sojanje empiri¢nih dejstev.

Tyler (v Sagadin, 1991) je opisal &tiri korake evalvacije:

« opredelitev ciljev (natan¢no je treba definirati, kaj Zelimo doseci, katere cilje Zelimo preveriti),
e identificiranje situacij, v katerih je mogoce preveriti posamezne cilje,
e sestavljanje in preizkusanje instrumentov za zbiranje podatkov,

| e uporaba instrumentov za zbiranje podatkov, obdelava podatkov, njihova interpretacija in
primerjava rezultatov z zastavljenimi cilji.

Opisani Tylerjev sistem evalvacije temelji na preprostih, premocrtnih predpostavkah in ga lahko
oznacimo kot model input-output. Kot tak pa ne prinasa ustreznih rezultatov, saj ne upoSteva konte-
kstualnih dejavnikov, vstopnih znacilnosti populacije ali vzorca, ki ga prouc¢ujemo, in same procesne
| utemeljenosti dejavnosti, ki jih evalviramo. To pa je Se posebej relevantno, ko se odlo¢imo evalvirati
zadovoljstvo razliénih ciljnih skupin s Solo, kar smo poudarjali v predhodnem poglavju.

| Locimo razli¢ne tipe empiri¢ne evalvacije (Sagadin, 1999). To so formativna in sumativna evalva-
cija, preordinatna in responzivna evalvacija, ekstenzivna in intenzivna evalvacija, primerjalna in

| neprimerjalna evalvacija ter eksterna in interna evalvacija. In ravno ta zadnja delitev na interno
in eksterno evalvacijo pripelje do vprasanja evalvacije zadovoljstva svojih ciljnih skupin.

| Namen nase raziskave je bil ugotoviti kazalnike zadovoljstva treh ciljnih skupin Sole, to so ucenci,

ucitelji in starsi, in na osnovi ugotovitev opisati kazalnike ter prikazati primere, kako te kazalnike
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meriti. Merskega instrumenta kot zaklju¢ene celote nismo izdelali, saj se mora Sola sama odlo-
Citi, katera podrocja bo evalvirala, in temu primerno lahko na osnovi prikazanih primerov sestavi

anketni vprasalnik, ki ji omogoca merjenje stopnje zadovoljstva.

Posebej Zelimo poudariti, da je bilo naSe izhodiSCe zadovoljstvo, za katerega ni enotne opredelitve,
kaj to je. Ravno tako nas namen ni bil identificirati emocionalne odzive v ciljnih skupinah Sole,
torej nas ni zanimalo, kak3en je odziv ob izraZzanju zadovoljstva (smeh, jeza, jok ipd.], ampak smo
kot kazalnike opredelili vsebine, nacin, dejavnosti Sole, ki so za ciljne skupine pomembne, tako
da te izrazajo, ocenjujejo zadovoljstvo z njimi. Identificirani kazalniki tako Soli omogocajo, da meri
pomembnost posameznega kazalnika in dejansko stanje zadovoljstva v Soli. Na osnovi primerjave
(ali iskanja zeva med pomembnostjo in dejanskim stanjem] lahko $ola, kot ji to omogocajo profe-
sionalni in zakonski standardi in omejitve, prilagodi svoje delovanje tako, da bodo ciljne skupine
zadovoljne in Se posebej zadovoljne z dejavnostmi, ki jih opredelijo kot pomembne.

3.2 Oblikovanje kazalnikov zadovoljstva

Sagadin (1999] je opisal naslednje korake v poteku evalvacijske raziskave:

1. Dolocitev raziskovalnega problema, raziskovalnih vpradanj in hipotez (kazalnikov ucinkov,
kriterijev evalvacije]. Razmisliti moramo o vseh spremenljivkah, ki nam lahko pomagajo
pri pojasnjevanju rezultatov.

Nacrtovanje empiri¢ne raziskave in priprava vsega potrebnega za njeno izvedbo.
Zbiranje podatkov.
Obdelava (analiza) podatkov in interpretacija rezultatov obdelave.

Priprava priporocil na podlagi evalvacijskih ugotovitev.

AN S

Priprava porocila o raziskavi, porocanje [pisno in ustno) o evalvacijskih ugotovitvah

in priporocilih.

Vse nastete faze pa se medsebojno prepletajo in dopolnjujejo. Da bi Sola lahko evalvirala zado-
voljstvo ucenceyv, starsev in uciteljev, smo:

e identificirali sestavine zadovoljstva in kazalnike, kot jih doloCajo izbrane ciljne skupine Sole,

e oblikovali primere, kako se kazalnike lahko meri.

Podatke v raziskavi smo pridobili s polstrukturiranimi skupinskimi intervjuji treh ciljnih skupin
Sole - ucencev, starsev in uciteljev. Za vsako skupino smo izvedli po 3 intervjuje, in to na razli¢nih
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Solah. V vzorec smo zajeli 3 osnovne Sole, 3 poklicne Sole, 3 tehnicne Sole in 3 gimnazije. Vzorec
je bil priloZnostni, kar pomeni, da smo intervjuje izvedli v Solah, ki so se odzvale na nase vabilo.
TakSen vzorec sicer ne omogoca statisticnega posplosevanja, kar tudi ni nas namen. Omogoca pa
pridobivanje nabora podatkov - kazalnikov, ki jih Sola po svoji meriin za svoje potrebe dopolnjuje,
izpusca ali dodaja. Izvedli smo skupno 12 intervjujev, v vsaki skupini so bili najmanj 4 udelezenci,
skupaj 47 udelezencev. Intervjuje smo snemali, Ce so se udelezenci s tem strinjali, ali pa zapisovali
podatke. Za intervju smo se odloCili iz ve¢ razlogov, predvsem pa zaradi moZnosti, ki jih intervju
ponuja. Lahko ga namre¢ razumemo, kot ga opredeljuje Kvale (1995], interVju (InterView), kar
pomeni med pogledi, soocanje pogledov. UdeleZenec v raziskavi je vec kot le »pasiven vprasanecx,
saj aktivno sooblikuje potek in smer intervjuja.

Intervju lahko opredelimo kot tehniko zbiranja podatkov s pogovorno komunikacijo, (Sagadin,
1995 a, str. 101; Holstein in Gubrium, 2004, str. 140). Vsak pogovorni poloZaj predpostavlja dialog,
vendar intervjuja ne moremo enaciti z dialogom, ker je ve¢ kot dialog. Je obojestranski odnos
med ljudmi (Schmidt, 1960, str. 75). Med intervjujem mora biti spradevalec pozoren na vse odzive
vprasane osebe, ne samo na njene verbalne odgovore, ampak tudi na neverbalno komunikacijo,
na njeno vedenje med pogovorom, mimiko obraza, ton odgovora in podobno, saj nam uposStevanje
neverbalne komunikacije in socialne dinamike, ki se med intervjujem vzpostavi med sprasevalcem
in udeleZzencem v raziskavi, prikaze verbalni odgovor v pravi podobi. Intervju je lahko standardi-
ziran (v literaturi zasledimo tudi izraz strukturiran) ali pa nestandardiziran (zasledimo tudi izraza
polstrukturiran in nestrukturiran). Nestrukturirani intervju je relativno redko izveden v raziskavah
na podrocju menedzmenta, je pa znadilen za etnografsko Studijo.

Standardizirani intervju nekateri raziskovalci (na primer Sarantakos, 2005, str. 268; Fraenkel in
Wallen, 2006, str. 455) imenujejo »ustni vprasalnik« (talking questionnairy), saj je njegova podlaga
vnaprej pripravljen standardizirani vprasalnik. Za taksSno obliko intervjuja je namrec znacilno, da je
proces pridobivanja podatkov (informacij) poenoten privseh udelezencih v raziskavi, kar pomeni, da
vsi odgovarjajo na enaka vprasanja, da so navodila ali pojasnila v zvezi z vprasanji in odgovarjanjem
nanje enaka (ista) privseh in da je pri vseh intervjujih tudi postopek zapisovanja odgovorov enak.
Tudi kategoriziranje odgovorov na vprasanja odprtega tipa mora ustrezati taksni enotnosti in mora
biti dogovorjeno Ze pred opravljanjem intervjuja. Tem merilom je v ekstremni meri zadoSceno,
e so vprasanja (skupaj z navodili in pojasnili] pripravljena - oblikovana, napisana in primerno
razporejena vnaprej; Ce sprasevalec pri intervjuju vprasanja bere in postavlja natancno tako, kot
so zapisana, in v zaporedju, v kakrsnem so bila razvrscena; Ce se tudi glede navodil ali pojasnil k
vprasanjem drzi vnaprej pripravljenih navodil in pojasnil; Ce so vsa vprasanja samo zaprtega tipa
(Sagadin, 1995 a, str. 102; Sarantakos, 2005, str. 268). Enak oziroma enako primeren in vnaprej

nacrtovan naj bi bil privseh intervjujih tudi odnos med sprasevalcem in udelezencem v raziskavi,
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sprasevalci naj bi bili povsem nevtralni, med intervjujem naj bi uporabljali isti nacin in ton govora,
iz njihovih komentarjev pa naj ne bi bilo mogoce razbrati osebnega staliSca do proucevane teme.
Intervjuji naj bi bili tudi glede tega, kje [prostor, okolje] in kdaj (del dneval jih opravljamo, izenaceni
oziroma primerljivi; tudi sprasevalci (Ce jih je vec) naj bi bili vsi enako primerni za to vlogo. Pri
taksni obliki intervjuja naj bi bil sprasevaléev vpliv zmanjSan na minimum, kar naj bi zagotavljalo
visoko stopnjo objektivnosti. Takega intervjuja nismo Zeleli uporabiti, saj bi s tem izgubili »konte-
kstualnost«, specificnost slovenskih Sol, ker bi bila osnovniin glavni vir za generiranje kazalnikov

obstojeca literatura z drugih podrodij ter tujega jezikovnega in kulturnega okolja.

Polstrukturirani intervju je na polovici, med dvema ekstremoma [to je standardizirani in nestan-
dardizirani intervju). Pri omenjenem intervjuju si raziskovalec poleg splo$ne sestave intervjuja, v
kateri postavi cilje, ki naj bi jih z intervjujem dosegel, vnaprej pripravi tudi nekaj bistvenih vprasanj,

navadno odprtega tipa, ki jih postavi vsakemu udeleZencu, preostala vprasanja pa oblikuje sproti
med potekom intervjuja [Sagadin, 1995 b; Drever, 1997).

Polstrukturirani intervju je v primerjavi s standardiziranim odprt, precej manj formalen in precej
proznejSi. Navadno je usmerjen v proucevanje stvarnih, vsakdanjih, prakticnih Zivljenjskih pro-
blemov in raziskovanje dozivljanja ljudi - udeleZencev v raziskavi. Za polstrukturirani intervju je
znacilno, da:

* so vprasanja odprtega tipa,

e vrstni red vprasanj ni enak za vse udelezence,

e je odnos med raziskovalcem in udelezencem pristnejsi, intimnejsi kot pri
standardiziranem intervjuju,

e udelezenec je »razumljen« kot strokovnjak, kot tisti, ki o proucevanem problemu ve
najvec (the most knowledgeable informant],

e pomembni so tudi neverbalni odzivi udeleZzenca.
(Sarantakos, 2005, str. 268:; Fraenkel in Wallen, 2006, str. 455).
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Za udeleZence v nasi raziskavi smo oblikovali naslednja vodilna vprasanja, prilagajali vrstni red
vprasanjin jih med samim potekom intervjuja dopolnjevali, nekatere tudi opustili zaradi saturacije
odgovorov:

¢ Kajje po vasem mnenju »dobra Sola«?

* Kaj pricakujete od $ole? (Kaj vam je pomembno?)
* Ali ste s olo zadovoljni? (Pojasnite, prosim).

e Kaj biv soli spremenili?

¢ S ¢im ste v Soli zadovoljni?

¢ Qpisite, prosim, situacijo, v kateri ste bili zelo zadovoljni!
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| 4.1 Kategorizacija podatkov

EVALVACIJA ZADOVOLJSTVA S S0LQ: Metodologki in vsebinski izzivi

Iz prepisov in zapisov intervjujev smo izdelali nabor 171 kazalnikov zadovoljstva, ki jih nismo
| kategorizirali glede na skupine udeleZzencev (starse, ucence, uditelje), pa¢ pa smo jih kodirali,

kategorizirali, oblikovali tudi podkategorije in znotraj njih kazalnike glede na »sestavine« procesov
| v Soli. Oblikovali smo 7 kategorij in 11 podkategorij.

Analiza zbranih podatkov je potekala tako, da smo dobesedne prepise intervujev najprej uredili.
| Ker obicajno v procesu zbiranja podatkov zberemo velike koli¢ine gradiva, je treba v nadaljevanju
doloditi, kateri deli gradiva vsebujejo informacije, ki so pomembne z vidika postavljenih ciljev.

Deli gradiva, ki vkljucujejo pomembne informacije za naso raziskavo, so kodirne enote. Proces
kodiranja pomeni interpretacijo analiziranega besedila oz. dolo¢evanje pomena (klju¢nih besed,

pojmov, kod) posameznim delom besedila (Charmaz, 2006, str. 46; Bryman, 2004, str. 402; Flick,
| 1998, str. 179]). Raziskovalec kode oblikuje sproti, med samim potekom analize besedila, v nada-
ljevanju analize pa jih stalno pregleduje in popravlja ter poskusa doloditi njihov pomen. Taksen
| nacin kodiranja se imenuje odprto kodiranje in tega smo izvedli z nasimi podatki. Sorodne kode
o0z. kode, ki se nanasajo na podobne pojave, smo zdruzili v kategorije in jih poimenovali. Kategorije

in podkategorije so prikazane v preglednici 4.1.

Preglednica 4.1: Kategorije in podkategorije kazalnikov zadovoljstva udelezencev

Kategorija

Podkategorija

Znanje in vzgoja

Dobri u¢ni rezultati

Izvedba kurikula

Dobro poucevanje

| Osebnost
Lik ucitelja Strokovnost
| Vodenje
Medosebni odnosi

| Odnosi v Soli

Ocenjevanje

Sodelovanje Sole s starsi in okoljem

Sodelovanje Sole s starsi

Sodelovanje Sole z okoljem

| Delovne razmere

Normativne delovne razmere

Notranje delovne razmere

Vrednote
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Znotraj kategorij in podkategorij pa smo razporedili kazalnike zadovoljstva udeleZencev. Te lahko
uporabimo v samoevalvaciji Sole, ki naj bi zagotavljala kakovostnejsi in u€inkovitejsi vzgojno-iz-
obraZevalni proces. Macbeath in Mcglynn (2006) navajata, da je razumevanje »dobre« in »ucin-
kovite« Sole odvisno od meril, ki jih uporabimo za nase mnenje, ne glede na to, kako eksplicitna

ali implicitna so ta merila.

Glede na to, da je zadovoljstvo odjemalcev abstrakten koncept in kompleksen pojem, ga ni mogoce
meriti neposredno. Lahko ga spremljamo zgolj s pomoc¢jo ustreznih kazalnikov, ki so po definiciji
izbrane merljive spremenljivke, ki jih uporabimo za predstavitev nemerjenega oziroma nemerljivega
dejavnika ali koli¢ine (vir: http://www.businessdictionary.com/definition/indicator.html).

Glede na opredelitev zadovoljstva odjemalcev kot njihove zaznave ponudnikove ne/izpolnitve
pricakovanj ali celo preseganja njihovih pricakovanj je treba pred samim merjenjem zadovoljstva
natancno opredeliti ta pricakovanja. Pritem lo¢imo med izraZzenimi in impliciranimi pricakovanji
(Bhave, 2002]. Izrazena pri¢akovanja izhajajo iz dogovorov oziroma pogodbenih dolo¢il med ponu-
dnikom in odjemalcem (primer: karakteristike storitev, rokiizvedbe). Implicirana pri¢akovanja pa
so nekak$na samoumevna pri¢akovanja odjemalcev (primer: odjemalec pri¢akuje, da je ponudnik

storitev ustrezno strokovno usposobljen).

Ce zelimo ugotoviti izpolnjenost pri¢akovan] glede obljubljenih tehni¢nih lastnosti dobavljenih
izdelkov oziroma izpolnjenost dogovorjenih rokov dobave, lahko to storimo brez vecjih tezav. Veliko
vecji problem predstavlja spremljanje pricakovanjv zvezi z manj otipljivimi lastnostmi izdelkov. Te

je treba izraziti v merljivih koli¢inah oziroma ciljih (kazalnikih), ki omogocajo spremljanje napredka
pri doseganju zadovoljstva odjemalcev (Bhave, 2002).

V nasem primeru predlagamo merila v obliki petstopenjske lestvice za ugotavljanje pomembnosti
kazalnikov zadovoljstva udeleZzencev in za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva na Soli. Za
identificirane kazalnike zadovoljstva po kategorijah oziroma podkategorijah navajamo tudi primere
instrumentarija za ravnatelja, da lahko v Soli ugotavlja stanje in nato »ukrepa, kar je lahko eno
temeljnih izhodiS¢ za samoevalvacijo na Stevilnih podrocjih Solskega dela. Vendar velja na tem
mestu posebej opozoriti, da lahko [mora) $ola za svoje potrebe nekatere kazalnike $e naprej
razvije v posamezne spremenljivke, ki kazalnik doloCajo, oziroma je to celo potrebno. Na primer,
kazalnik domace naloge nam po nasem primeru ne omogoca merjenja koliCine, obsega, pogo-
stosti, smiselnosti, strukturiranosti, navodil itd. domacih nalog, da pa nam celovito informacijo o
stopnji pomembnosti (domacih nalog) kazalnika zadovoljstva za anketiranca in o dejanskem stanju
zadovoljstva z domacimi nalogami na $oli. Nekatere kazalnike je treba prirediti stopniji (vrsti) Sole,
posebnostim posamezne Sole (vozadi niso znacilnost vseh Sol), znacilnostim anketirancev. Torej
ni mozno neposredno prekopirati predstavljenih primerov v neki anketni vprasalnik, vsekakor pa
so lahko navedeni kazalniki, ki potrebujejo »individualizacijo« glede na omenjene omejitve, dobro
izhodiS¢e za nastanek anketnega vprasalnika, ki ga oblikuje Sola za svoje potrebe.
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4. 2 Opis kazalnikov in njihova mozna nadaljnja raba

4.2.1 Znanje in vzgoja

Znanje in vzgoja sta temeljni otrokovi pravici, opredeljeni v Deklaraciji o otrokovih pravicah (1959),
ki med drugim pravi:

¢ Otrok ima pravico do Solanja, ki naj bo vsaj na stopnji osnovne Sole brezplacno in obvezno.
DeleZen naj bo vzgoje, ki bo razvijala njegovo splosno kulturno raven in ga usposobila, da na
osnovi enakih moznosti razvija svoje sposobnosti in zmoznosti za lastno presojo, ¢ut moralne
in socialne odgovornosti, da bo lahko postal koristen ¢lan ¢loveske druzbe.

Pravica do izobraZevanja, vzgoje, enakih moznosti, mednarodnega sodelovanja in izkoreninjanja
neznanja in nepismenosti po vsem svetu pa je poudarjena tudi v Konvenciji o otrokovih pravicah
(1989). V Sloveniji pa so bile opredelitve Deklaracije in Konvencije o otrokovih pravicah prvi¢ zapisane
v 2. Elenu Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (1996), kjer so opredeljeni
cilji vzgoje in izobrazevanja. Na prelomu tisocletja pa najdemo v Sloveniji in SirSe po Evropi nove
poudarke in pripisovanje pomenu znanja. Retorika Solskih in drugih politik je postala napolnjena
z vsezivljenjskim ucenjem, sprejet je bil Memorandum o vseZivljenjskem ucenju (2000), kjer je
poudarek na druzbi znanja, v kateri so ljudje vodilni dejavniki. IzobraZevanje in usposabljanje skozi
vse Zivljenje pa je najboljSa pot za vsakega posameznika, da se sooci z izzivi sprememb. Znanje,
razvoj ¢loveskih virov in konkurencnost pa je tudi prednostna naloga Vlade Republike Slovenije,
ki je opredeljena v Enotnem programskem dokumentu 2004-2006 (2004).

Vse navedeno spreminja sestavo delovne sile in vzorce zahtev in pri¢akovanj pri storitvah izo-
brazevalnih in drugih sluzb. Temeljno izobraZzevanje, ki mu sledi zacetno poklicno izobrazevanje
in usposabljanje, naj bi vse mlade opremilo z novimi temeljnimi spretnostmi, ki jih zahteva na
znanju temeljec¢a ekonomija. Zagotovilo naj bi tudi, da so se »naucili uditi se« in da imajo pozitiven
odnos do uéenja.

Ena od moZnosti za umestitev »novih« zahtev v Solski prostor je poznavanje pri¢akovanj udelezen-
cev in pomembnosti, ki jo pripisujejo posameznemu kazalniku (podro¢ju, vsebini delovanja $ole
oziroma storitvam, ki jih $ola ponuja), ki je povezan z njihovim zadovoljstvom. Med tremi vidiki, Ki
jih Chelimsky in Shadish (1999) predlagata pri samoevalvaciji, je vidik znanja. Seveda nas je zani-
malo, Ce je tudi pri nas, v nasih Solah tako. Na osnovi podatkov smo oblikovali kategorijo »znanje

in vzgoja« in ji pripisali tri podkategorije: »ucni rezultati«, »izvedba kurikula« in »poucevanje.
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4.2.1.1 UCni rezultati
Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »ucni rezultati«, ki smo jih ugotovili iz intervjujev z ucitelji,
starsi in ucenci, so prikazani v preglednici 4.2.

Preglednica 4.2: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »znanje in vzgoja« - podkategorija »ucni rezultati«

<

2]
-

Kazalniki

—

realna pri¢akovanja

vstopno znanje ucencev

ucni rezultati

prakti¢no znanje

sploSno znanje

uspeh na konénem vrednotenju znanja (matura, zakljucni izpit)

primerljivost s tujino

visoke ocene

N[O | |0~ Oo| B~ OWOIN

sodobna tehni¢na znanja

—
o

splosna razgledanost

11 girok obseg znanja

12 bonton

Na osnovi rezultatov izvedenih polstrukturiranih intervjujev ugotavljamo, da predstavljajo u¢ni rezultati
enega pomembnejéih dejavnikov zadovoljstva »neposrednih« (u€encev) in »posrednih« (stardev) udele-
Zencevvzgojno-izobraZzevalnega procesa. Odgovori odrazajo prepricanje, da dobri u¢ni rezultati temeljijo
na kakovostnem znanju. Kakovostno znanje pa je opredeljeno kot tisto, ki posamezniku daje Siroko inte-
lektualno razgledanost ter hkrati zmoznost prakticnega udejstvovanja. IzhajajocC iz obstojecih razmerin
potreb sodobne druzbe je kot pomembna oblika specialnih znanj izpostavljeno tehni¢no znanje.

Po pri¢akovanjih udeleZencev raziskave so dobri ucni rezultati soodvisni z visokimi Solskimi ocenami,
pridobljenimi bodisi na interni ali eksterni nacin (zunanje preverjanje znanja, matura). Pri vrednotenju
znanja je poudarjen pomen primerjave rezultatov, ki naj poteka na drzavni in mednarodni ravni.

Izhajajo¢ iz nastetih kazalnikov, ki opredeljujejo podkategorijo »ucni rezultati«, lahko zaklju¢imo, da je
lahko zadovoljstvo udelezencev u¢nega procesa visoko, Ce je u¢encem omogocen celostni razvoj in Ce
pridobivajo visoke Solske ocene. Vendar zgolj na temelju pridobljenih kazalnikov zadovoljstva soodvisnosti
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med dobrimi ucnimi rezultati in visokimi Solskimi ocenami ne moremo potrditi. Lahko pa dobre u¢ne
rezultate vidimo skozi usmerjenost k ucenju, visoke Solske ocene pa kot usmerjenost k uspehu. Torej
gre za pogled na to, kako posamezni udeleZenec »oblikuje« svoje ucenje (Macbeath in Mcglynn, 2006).

V preglednici 4.3 navajamo primer lestvice'?, ki jo lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti
posameznega kazalnika zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni
kazalnik. Sola bo tudi po svoji presoji opustila kazalnik, ki za vzorec, ali ¢e re¢emo vjeziku mened?menta,
ciljno skupino ni primeren. Npr. za ucitelje lahko oblikujemo kazalnik »realna pri¢akovanja« natancneje,

torej »realna pricakovanja starsev«.

Preglednica 4.3: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »znanje in vzgoja« - podkategorija »ucni rezultati«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 | realna pri¢akovanja 1 2 3 4 5
11 2] 3| 4 | 5 | vstopnoznanje ucencev 11231415
1 2 3 4 5 | unirezultati 1 2 3 4 5
11 2| 3| 4| 5 | prakticno znanje 1123|415
11 2| 3] 4 | 5 | splognoznanje 112|345

uspeh na konénem vrednotenju znanja (

1 2 3 4 5 | matura, zaklju¢ni izpit) 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | primerljivost s tujino 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | visoke ocene 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | sodobna tehni¢na znanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | splodna razgledanost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | &irok obseg znanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | bonton 1 2 3 4 5

4.2.1.2 Izvedba kurikula

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »izvedba kurikula«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so
prikazani v preglednici 4.4.

49

'27a lestvice obi¢ajno damo navodilo, npr. Na lestvici od 1 do 5 ocenite pomembnost posameznega kazalnika,
pri cemer 1 pomeni nepomembno in 5 zelo pomembno. Enako nacelo oblikovanja navodila velja za desni stolpec,

kjer merimo zadovoljstvo. [

Sola za ravnatelje



EVALVACIJA ZADOVOLJSTVA S S0L0: Metodologki in vsebinski izzivi
]

Preglednica 4.4: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »znanje in vzgoja« —
podkategorija »izvedba kurikula«

St. | Kazalniki
1 ucenje medsebojnih odnosov
2 moznosti splosne mature
3 obremenjenost uc¢encev
4 ponudba interesnih dejavnosti
5 ponudba izbirnih predmetov
6 urnik
7 usmerjanje v naravoslovje
8 zahtevnost programa
9 delo z nadarjenimi
10 delo z uéenci s posebnimi potrebami
11 domade naloge
12 koli¢ina dodatnih dejavnosti
13 ogledi razli¢nih institucij (obiski muzejev)
14 tekmovanja
15 dnevi dejavnosti ($portni, kulturni)
16 koli¢ina ekskurzij
17 vzgojni rezultati
18 moznost dopolnilnega pouka
19 utenje ve&&in (javno nastopanje, predstavitev)

Kazalniki zadovoljstva s Solskim kurikulom nakazujejo pricakovanje, da bo Sola v najvecji mozni
meri sledila potrebam, volji in zmoZnostim posameznika, kar je v teoriji pojmovano kot per-
sonalizirano ucenje (Hopkins, 2007). Na osnovi v raziskavi identificiranih kazalnikov naj bi $ola
zagotovila zlasti razvejano izbiro u¢nih predmetov in interesnih dejavnosti ter uvajala individua-
lizirani pristop do u¢encev (dopolnilni pouk, dodatni pouk, delo z u¢enci s posebnimi potrebami
ipd.). Solski kurikul naj bi u¢encem omogo&al tudi &im vec praktiénega dela, hkrati pa naj bi
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Sola izvajala dejavnosti, ki utrjujejo socializacijo, vzgajajo in utrjujejo interes za naravoslovje.

Solski urnik naj bi bil izdelan tako, da zagotavlja izbirnost ter hkrati preprecuje preobremenje-

nost posameznika.

V preglednici 4.5 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »izved-
ba kurikula«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalni-
ka zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.5: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »znanje in vzgoja« — podkategorija »izvedba kurikula«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 u&enje medsebojnih odnosov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 moZnosti splodne mature 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | obremenjenost ugencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ponudba interesnih dejavnosti 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ponudba izbirnih predmetov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 urnik 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 usmerjanje v naravoslovje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 zahtevnost programa 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 delo z nadarjenimi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 delo z uéenci s posebnimi potrebami 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | domate naloge 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 koli¢ina dodatnih dejavnosti 1 2 3 4 5
112131 4| 5| ogled razlicnih ingtituci (obiski muzejev) 1123|415
1 2 3 4 5 | tekmovanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 dnevi dejavnosti (Sportni, kulturni) 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 koli¢ina ekskurzij 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 vzgojni rezultati 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 moZnost dopolnilnega pouka 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 uéenje ved&in javno nastopanje, predstavitev) 1 2 3 4 5
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4.2.1.3 Dobro poucevanje

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »dobro poucevanje«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so
prikazaniv preglednici 4.6.

Preglednica 4.6: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »znanje in vzgoja« — podkategorija
»dobro poucevanje«

St. | Kazalniki
1 motiviranje ucencev
2 delovne navade ucence
3 uporaba sodobne tehnologije
4 dobra razlaga
5 iskanje znanja
6 primerna zahtevnost
7 sodelovanje uéencev
8 individualni pristop
9 preverjanje in ocenjevanje
10 utrjevanje znanja
1M napovedano ustno spradevanje
12 razvijanje odgovornosti
13 pomoc¢ uciteljev pri razumevanju snovi
14 zahtevnost uditelja
15 priprava na Zivljenje
16 postavljanje mej dijakom
17 izbira u¢benikov
18 navdugevanje uéencev za predmet
19 odpiranje razli¢nih perspektiv
20 girjenje obzorja
21 ustvarjanje lastnega mnenja
22 alternativni vzgojni ukrep
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Iz ugotovljenih kazalnikov je razvidno, da zadovoljstvo s poucevanjem temelji na pri¢akovanju
optimalne izpolnitve vzgojnih smotrov (oblikovanje delovnih navad, upo$tevanje pravil, krepitev
sodelovanja, solidarnost in tolerantnost, oblikovanje vrednot, krepitev zmoznosti prakti¢nega de-
lovanja) in zagotavljanju profesionalizma. Pricakuje se dosledno uposStevanje sodobnih pedagoskih
standardov in nacel, uporaba sodobne tehnologije ter usmerjenost v potrebe posameznika.

Dobro poucevanje naj bo torej usmerjeno na posameznika in na njegove razvojne dosezke. Ob
tem je potrebno poudariti, da sprasevanci razumejo dobro poucevanje kot povezanost u¢nega in
vzgojnega procesa.

V preglednici 4.7 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »dobro
poucevanje«, ki ga v Soli lahko uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika
zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.
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Preglednica 4.7: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v

kategoriji »znanje in vzgoja« - podkategorija »dobro poucevanjex.

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 motiviranje uéencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | delovne navade ugencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 uporaba sodobne tehnologije 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | dobrarazlaga 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 iskanje znanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 primerna zahtevnost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 sodelovanje uéencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 individualen pristop 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 preverjanje in ocenjevanje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 utrjevanje znanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 napovedano ustno spradevanje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 razvijanje odgovornosti 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 pomo¢ utiteljev pri razumevanju snovi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 zahtevnost uéitelja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 priprava na Zivljenje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 postavljanje mej dijakom 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 izbira u€benikov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 navdugevanje uencev za predmet 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | odpiranje razli¢nih perspektive 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | &irjenje obzorja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ustvarjanje lastnega mnenja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 alternativni vzgojni ukrep 1 2 3 4 5
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4.2.2 Lik ucitelja

Kazalnike zadovoljstva v kategoriji »lik uciteljax smo razdelili v podkategoriji »strokovnost« in
»osebnost«. Osebnost ucitelja pojmujemo kot ucitelju lastno in zanj znacilno celoto, kjer gre za
celoto znacilnosti, »vzorce« misljenja, custvovanja in obnasanja, po katerih se razlikuje od drugih
in po katerih ga drugi lahko prepoznajo (Musek in Pe&jak, 2001). Ce na osebnost ni mozno vplivati,
pa je strokovnost posameznega ucitelja odvisna od njega samega in od vodenja Sole. Beers (2007)
pravi, da morajo zaposleni na Soli pogosto preverjati svoj napredek na podlagi podatkov, dobiti

priznanja za uspehe in si zastaviti cilje na podrocjih, kjer so potrebne izboljSave.

4.2.2.1 Osebnost

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »osebnost«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so prikazani
v preglednici 4.8.

Preglednica 4.8: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »lik uéitelja« - podkategorija »osebnost«

v

St.

Kazalniki

—

vzornik

topel

ljubec

ima stik z otrokom

empati¢nost - »zacuti vsakega otroka«

prijazen

z veseljem opravlja delo

ima obcutek za delo z ljudmi

O | O | o~ B~ W

dosleden

—
o

korekten

dostopen

12

strog

13

ni zgolj prenasalec znanja

14

se osebno ne vpleta
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Navedbe v raziskavi odrazajo visoka pricakovanja v odnosu do uciteljeve osebnosti. Ucitelj naj bi
bil znacajsko nadpovprecno pozitivna osebnost, z visoko razvitim obcutkom empatije, obéutkom
za delo s soljudmi in zlasti mladino, korekten in hkrati tudi strog.

Ucitelj kot takSen torej ni zreduciran le na strokovnjaka - prenasalca znanja, temvec nastopa v
vlogi pomembnega soustvarjalca in sooblikovalca osebnosti mladega Cloveka, za kar bi lahko
sklepali, da je pogojeno tudi z uciteljevim veseljem do opravljanja svojega poklica.

V preglednici 4.9: navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »oseb-
nost«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega
kazalnika zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovolstva
za posamezni kazalnik.

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 vzornik 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 topel 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ljubed 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ima stik z otrokom 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 empati¢nost - »zaCuti vsakega otroka« 1 2 3 4 5
1121 3| 4| 5| priazen 112131415
1121 31| 4| 5| zveseljem opravija delo T12131] 4165
1 2 3 4 5 ima obcutek za delo z ljudmi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 dosleden 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 dostopen 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 strog 1 2 3 4 5
11 21 3| 4 | 5 | nizgolj prenagalec znanja 112 1131] 4165
1 2 3 4 5 se osebno ne vpleta 1 2 3 4 5
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I

4.2.2.2 Strokovnost

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »strokovnost«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so prikazani
v preglednici 4.10.

Preglednica 4.10: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »lik ucitelja« - podkategorija »strokovnost«.

v

St. Kazalniki

didakti¢na usposobljenost

—

avtoriteta ucitelja

je vodja ucencev

je povezovalec predmetov

strokovna usposobljenost

je mentor otrokom, usmerjevalec

pomaga otrokom iz kriti¢nih situacij

skrbi za ucence

O[O |00 B~ W

je pripravljen uvajati novosti

Pri¢akovanja udelezencev izobraZzevanja na podrocju uciteljeve strokovnosti zajemajo izobraze-
valno in vzgojno komponento. UCitelj naj bo najprej kompetenten na svojem lastnem strokovnem
in didakticnem podrocju in usposobljen ter angaziran za uvajanje novosti v vzgojno-izobrazevalni
proces. Hkrati pa se od njega pri¢akuje, da zna ucencem privzgojiti delovne navade, jih usmerjati
in jim svetovati.

Iz ugotovljenih kazalnikov zadovoljstva na podrocju strokovnosti uCitelja lahko tudi razberemo, da naj
odnos ucitelj - u¢enec ne bi temeljil na prijateljskih osnovah, temvec zgolj na mentorski, profesio-
nalni ravni. Kot pomemben dejavnik strokovnosti ucitelja je izpostavljeno tudi pri¢akovanje, da vodi
vzgojno-izobrazevalni proces v skladu s potrebami uc¢encev, z njihovo primerno obremenjenostjo in
s poudarkom na povecani aktivnosti otrok v ¢asu pouka, ne pa v njihovem prostem c¢asu.

V preglednici 4.11 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »strokov-
nost«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika zadovoljstva
in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.
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Preglednica 4.11: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »lik uCitelja« — podkategorija »strokovnost«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 | didakti€na usposobljenost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 avtoriteta ucitelja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | jevodja ucencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | je povezovalec predmetov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 strokovna usposobljenost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | je mentor otrokom, usmerjevalec 1 2 3 4 5
11 2| 3] 4| 5 | pomagaotrokom iz kriti¢nih situacij 1123|415
1 2 3 4 5 skrbi za uence 1 2 3 4 5
11 23] 4| 5| jepripravien uajati novosti 11213145

4.2.3 Odnosi v soli

Teorija psihologije odnose med ljudmi razvrséa na prosocialne, antisocialne in proindividualne
(Musek in Peéjak, 2001). V njih najdemo solidarnost, sodelovanje, podporo, prijaznost, agresiv-
nost, delikventnost, egoizem in nekatere oblike tekmovalnosti. Kazalnike zadovoljstva v kategoriji
»odnosi v Soli« smo razvrstili v podkategoriji »vodenje« in »medosebni odnosi«. V podkategorijo
»vodenje« smo razvrstili kazalnike zadovoljstva na relaciji nadrejeni (vodstvo Sole) - zaposleni. V
podkategorijo »medosebni odnosi« pa so razvrsceni kazalniki zadovoljstva na ravni ucitelj - ucitel],
ucitelj - ucenec, ucitelj - starsi.

4.2.3.1 Vodenje

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »vodenje«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so prikazani v
preglednici 4.12.
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Preglednica 4.12: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »odnosi v Soli« - podkategorija »vodenje«

St. Kazalniki
1 sodelovanje z vodstvom
2 timsko delo
3 skupni cilji
4 pripadnost Soli
5 disciplina vseh zaposlenih
6 skupna prizadevanja
7 spostovanje pravil
8 povezanost kolektiva
9 zaupanje
10 spo&tovanje dogovorjenih kriterijev
11 pohvale
12 doseganje ciljev
13 varnost
14 obremenjenost
15 pregled nad %olo
16 enakomerna razporeditev dela
17 pravilne odlogitve
18 oblutek, da si potreben
19 dobra informiranost
20 sklepanje kompromisov
21 toleranca do napak
22 omogocanje nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja
23 uvajanje sprememb
24 spremljanje kakovosti
25 sodelovanje pri organizaciji prireditev
26 reSevanje kadrovskih problemov
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V okviru obravnavane podkategorije ugotavljamo, da se zadovoljstvo z vodenjem nanasa na dve
ravni: vodenje odnosov in organizacijo dela na posamezni Soli.

Iz ugotovljenih kazalnikov, ki jih lahko povezemo v okvir vodenja odnosov, zakljucujemo, da se
pricakuje vzpostavitev odnosav, ki zagotavljajo sodelovanje in neogrozenost posameznika, orien-
tiranost k skupnim ciljem ter priznavanje dosezkov posameznika in skupine.

Ob tem mora biti organizacija dela vodena v smislu zagotavljanja pogojev za uspesno in skupno
delovanje, oblikovanja in upostevanja dogovorjenih pravil delovanja, uvajanja smiselnih sprememb,
zagotavljanja pogojev za uspesno delo, spremljanja in vrednotenja dosezkov in smotrne izrabe
delovnega/uénega Casa.

Kot klju¢en dejavnik uspesnega vodenja nastopa vodstvo Sole oziroma ravnatelj, ki kot formalni
in dejanski vodja Sole zagotavlja in nadzoruje vse nujne pogoje za njen razvoj.

V preglednici 4.13 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »vodenje,
ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika zadovoljstva
in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.
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Preglednica 4.13: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v

kategoriji »odnosi v Soli« - podkategorija »vodenje«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 sodelovanje z vodstvom 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | timskodelo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 skupni cilji 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 pripadnost Soli 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 disciplina vseh zaposlenih 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 skupna prizadevanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 spoStovanije pravil 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 povezanost kolektiva 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 zaupanje 1 2 3 4 5
112131 4| 5| spostovanje dogovorjenih kriterijev 11213145
1 2 3 4 5 pohvale 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 doseganije ciljev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 varnost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 obremenjenost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 pregled nad %olo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 enakomerna razporeditev dela 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 pravilne odlogitve 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ob&utek, da si potreben 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 informiranost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 sklepanje kompromisov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 toleranca do napak 1 2 3 4 5

omogocanje nadaljnjega izobraZevanja

1 2 3 4 5 in usposabljanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 uvajanje sprememb 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 spremljanje kakovosti 1 2 3 4 5
11 2| 3| 4| 5| sodelovanje pri organizaciji prireditev 1123|415
1 2 3 4 5 reevanje kadrovskih problemov 1 2 3 4 5
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4.2.3.2 Medosebni odnosi
Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »medosebni odnosi«, ki smo jih ugotovili iz raziskave, so
prikazaniv preglednici 4.14.

Preglednica 4.14: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »odnosi v Soli« -
podkategorija »medosebni odnosi«

St. | Kazalniki
1 skrb za dobro pocutje vseh
2 medsebojno razumevanje ucencev, ucCiteljev, starSev
3 povezovanje na poslovnem in zasebnem podrocju
4 skrb za medgeneracijske odnose
5 konstruktivno vzdusje
6 skupno veselje nad uspehom
7 korektni odnosi
8 prijetno vzdugje
9 medsebojna podpora
10 navdihujejo te sodelavci
11 ni rivalstva
12 toplina utiteljev
13 prijaznost
14 medsebojna pomo¢ ugencev
15 toleranca uciteljev do posebnosti ué¢encev
16 rad si v oli

Medosebni odnosi v Solskem prostoru se oblikujejo na razli¢nih relacijah. |z identificiranih kazal-
nikov te podkategorije so razvidni odnosi uc¢enci - ucenci, ucenci -ucitelji, ucitelji - ucitelji, ucitelji
- star$i, medtem ko odnosov ucitelji - ravnatelj, u¢enci - ravnatelj (¢e ravnatelja ne opredelimo
kot ¢lana pedagoskega zbora) in odnosa ucenci oziroma otroci - star$i ne moremo razbrati.
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Pri¢akovanja udeleZzencev v vzgojno-izobrazevalnem procesu na podro¢ju medosebnih odnosov
v splosnem povzema kazalnik »rad si v Soli«, kar je moZno doseci z vzpostavitvijo razume-
vajoCega in strpnega okolja, medsebojno povezanostjo in pomocjo ter smiselnim prepletom
zadostitve strokovnih in osebnih Cloveskih potreb.

V preglednici 4.15 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »medo-
sebni odnosi«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika
zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.15: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v

kategoriji »odnosi v Soli« - podkategorija »medosebni odnosi«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 dobro polutje vseh 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 medsebojno razumevanje 1 2 3 4 5

povezovanje na poslovnem in

1 2 3 4 5 | zasebnem podrogju 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 skrb za medgeneracijske odnose 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 konstruktivno vzdugje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | skupno veselje nad uspehom 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 korektni odnosi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 prijetno vzdusje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 medsebajna podpora 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 navdihujejo te sodelavci 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ni rivalstva 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | toplina utiteljev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 prijaznost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 medsebojna pomo& uencev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 toleranca uciteljev do posebnosti u¢encev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 rad si v Soli 1 2 3 4 5
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4.2.4 Ocenjevanje

Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »ocenjevanje znanja« kazejo v najvecji meri na nacine ocenje-
vanja znanja. Prikazani so v preglednici 4.16.

Preglednica 4.16: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »ocenjevanje«

wn
-

Kazalniki

—

nacini ocenjevanja

napovedano sprasevanje

pomembnost ocen

primerna razporeditev preverjanja in ocenjevanja znanja

posteno ocenjevanje

e-redovalnica

sprotno preverjanje in ocenjevanje

Stevilo kontrolnih nalog

O[O0 ||| B~ W

eksterno preverjanje

Zadovoljstvo z ocenjevanjem je v prvi vrsti odvisno od stopnje korektnosti ocenjevanja v smislu
doslednega upostevanja predpisanih norm. Pri¢akuje se tudi, da ocenjevanje pri ucencih ne
povzroCa pretiranega stresa, zlasti s sploSno uvedbo napovedanega ocenjevanja in smiselnim
rokovnikom ocenjevanja. Kot pomemben dejavnik izstopa tudi Zelja po preglednosti oziroma
dostopnosti informacij o pridobljenih ocenah, kjer je kot ustrezna reSitev izpostavljena uvedba
elektronske redovalnice.

V preglednici 4.17 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v kategoriji »ocenjevanje,
ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika zadovoljstva
in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.
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Preglednica 4.17: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »ocenjevanje«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 natini ocenjevanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 napovedano spradevanje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 pomembnost ocen 1 2 3 4 5

primerna razporeditev preverjanja

1 2 3 4 5 in ocenjevanja znanja 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 posteno ocenjevanje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 e-redovalnica 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | sprotno preverjanje in ocenjevanje 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | &tevilo kontrolnih nalog 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 eksterno preverjanje 1 2 3 4 5

4.2.5 Sodelovanje sole s starsi in okoljem

Prenos moci odlocanja na Sole, deregulacija in decentralizacija Solskega sistema so spremembe, ki
od Sol hkrati zahtevajo tudi tesnej&e sodelovanje z okoljem. Sole zaradi transparentnosti delovanja
odpirajo svoja vrata najsirsi javnosti. Hkrati pa sodelovanje z okoljem pomeni nove mozZnosti in
izzive (Trnavcevi€ in drugi, 2006). V raziskavi so intervjuvanci vseh treh skupin posebej izpostavili
sodelovanje Sole s starsi in s SirSim okoljem.

4.2.5.1 Sodelovanje Sole s starsi

Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »sodelovanje Sole s starsi«, ki smo jih ugotovili iz raziskave,
so prikazani v preglednici 4.18.
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Preglednica 4.18: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« -
podkategorija »sodelovanje Sole s starSi«

St. | Kazalniki
1 povezanost med starsi
2 sodelovanje uciteljev in starSev
3 postavljanje mej starsem
4 vkljuCevanje starsev v dejavnosti
5 informiranje stargev

UdeleZenci v raziskavi so izpostavili pomen konstruktivnih in korektnih odnosov. 1z kazalnikov
zadovoljstva sodelovanja Sole s starsi lahko ugotovimo, da so starsi pripravljeni prevzeti aktiv-
nejSo vlogo v konkretnem izvajanju Solskega kurikula, zlasti kot spremljevalci in celo pobudniki
in izvajalci raznovrstnih interesnih dejavnosti. Pri tem pa je treba zagotoviti, da stopnja sodelo-
vanja ne preseze kompetencnih okvirov in pristojnosti posameznih skupin akterjev vzgojno-izo-
brazevalnega procesa.

V preglednici 4.19 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »sodelova-
nje Sole s starSi«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalni-
ka zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.19: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva
v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« - podkategorija »sodelova-
nje Sole s starsi«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 povezanost med starsi 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 sodelovanje uéiteljev in stargev 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 postavljanje mej starem 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | vkljugevanje stargev v dejavnosti 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 informiranje staréev 1 2 3 4 5
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4.2.5.2 Sodelovanje Sole z okoljem
Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »sodelovanje Sole z okoljem«, ki smo jih ugotovili iz razi-
skave, so prikazani v preglednici 4.20.

Preglednica 4.20: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« -
podkategorija »sodelovanje Sole z okoljem«

St. Kazalniki
1 odprtost $ole
2 vkljuCevanje gospodarstva
3 mednarodno sodelovanje uciteljev in dijakov
4 sodelovanje med Solami
5 predstavitev primerov dobre prakse

Odprtost Sole v prostor predstavlja enega pomembnih dejavnikov razvoja sodobne Sole in hkrati
krepi zadovoljstvo udeleZencev izobrazevalnega procesa. |z odgovorov respondentov razberemo,
da so pricakovanja usmerjena zlasti v sodelovanje posamezne Sole z drugimi domacimi in tujimi
Solami v njeno povezovanje z gospodarstvom. Slednje je pomembno bodisi za izvajanje odprtega
dela kurikula bodisi kot pomo¢ [donacije, sponzorska sredstva) za zagotavljanje boljsih materi-
alnih pogojev Sole.

Ob tem Zelimo izpostaviti problematiko oddajanja Solskih nepremicnin. Taksna oblika trzne de-
javnosti sicer zagotavlja Soli dodatna sredstva, ki omogocajo izboljSanje materialnih pogojev za
njeno delovanje, hkrati pa zmanjsuje moznost uporabe Solskih prostorov za ucence.

V preglednici 4.21 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »sodelovanje
Sole z okoljem«, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika
zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.21: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v

kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« - podkategorija »sodelovanje
Sole z okoljem«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 | odprtost Zole 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 vkljugevanje gospodarstva 1 2 3 4 5
11213 1] 4| 5 | mednarodno sodelovanje utiteljevindijakov | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
1 2 3 4 5 sodelovanje med golami 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 predstavitev primerov dobre prakse 1 2 3 4 5
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4.2.6 Delovne razmere

Kazalnike zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« smo razdelili na tiste, na katere Sola sama
ne more vplivati in ki smo jih razvrstili v podkategorijo »normativne delovne razmere, in tiste,
ki so odvisni od vodstva in posameznikov na Soli. Te smo razvrstili v kategorijo »notranje delovne

razmere«.

4.2.6.1 Normativne delovne razmere
Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »normativne delovne razmere«, ki smo jih ugotovili iz raz-
iskave, so prikazaniv preglednici 4.22.

Preglednica 4.22: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija
»normativne delovne razmere«

St. | Kazalniki
1 plaga
2 velikost oddelkov
3 velikost Sole

Med normativne delovne razmere sodijo, izhajajo¢ iz dobljenih kazalnikov za to podkategorijo,
predvsem normativno doloCene velikosti ucnih skupin oziroma oddelkov, velikost same Sole in ne
nazadnje tudi primernost vrednotenja dela zaposlenih. Posamezna Sola navedenih razmer ne more
neposredno spreminjati, se je pa treba zavedati, da kljub temu predstavljajo pomemben delez v
stopnji zadovoljstva udeleZencev v vzgojno-izobrazevalnem procesu s posamezno Solo.

V preglednici 4.23 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »normativne
delovne razmere, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika
zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.23: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »delovne razmere« - podkategorija »normativne delovne razmere«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 placa 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 velikost oddelkov 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 velikost Sole 1 2 3 4 5
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4.2.6.2 Notranje delovne razmere
Kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »notranje delovne razmere«, ki smo jih ugotovili iz raziska-
ve, so prikazani v preglednici 4.24.

Preglednica 4.24: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija
»notranje delovne razmere«

St. Kazalniki
1 dobra oprema
2 varnost
3 organizacija dela
4 prehrana (topla malica, primerno dolg odmor)
5 red
6 opremljenost delavnic
7 investicijsko vzdrZzevanje v ¢asu pouka prostih dni
8 urejena parkiriééa
9 materialni pogoji za delo
10 nalrtovane obveznosti zaposlenih
11 koli¢ina administrativnega dela
12 sledenje novostim
13 urejeno popoldansko in jutranje varstvo
14 oznake prostorov in smerokazi v Soli
15 zagotovljen prevoz za ulence
16 urejene garderobe

Kazalnike zadovoljstva z notranjimi delovnimi razmerami lahko razdelimo na podrocje storitev
in podrocje opremljenosti. V okviru storitev se pricakuje, da uc¢ni proces poteka nemoteno (da je
nadomescéanje optimalno urejeno), da je delo smiselno naértovano in ne povzroca zastojev, da je
poskrbljeno za varnost vseh udelezencev, pri ¢emer je poudarjena skrb za varno in produktivno
preZivljanje ¢asa otrok v $oli, ko ne potekajo dejavnosti po urniku (npr. jutranje ali popoldansko
varstvo itd.), in da je zagotovljena kakovostna prehrana. Pri tem Zelimo opozoriti, da smo z naso
raziskavo ugotovili, da plac¢evanje nekaterih nadstandardnih storitev predstavlja pomemben de-
javnik nezadovoljstva, opazen predvsem pri starsih.
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Zadovoljstvo s stopnjo opremljenosti pa je odvisno predvsem od stopnje uporabe sodobnih uc¢nih
pripomockov ter zagotavljanja kakovostnih in sodobnih sploSnih materialnih pogojev za delo.

Posebej je treba izpostaviti pricakovanje, da raznovrstna vzdrzZevalno-investicijska dela potekajo
le v ¢asu, ko se ne izvaja neposreden vzgojno-izobrazevalni proces.

V preglednici 4.25 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v podkategoriji »notranje
delovne razmere, ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika
zadovoljstva in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.

Preglednica 4.25: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »delovne razmere« - podkategorija »notranje delovne razmere«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 dobra oprema 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 | varnost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 organizacija dela 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 prehrana (topla malica, primerno dolg odmor) 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 red 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 opremljenost delavnic 1 2 3 4 5

investicijsko vzdrzevanje v casu pouka

1 2 3 4 5 prostih dni 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 urejena parkiridca 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 materialni pogoji za delo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 na&rtovane obveznosti zaposlenih 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 koli¢ina administrativnega dela 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 sledenje novostim 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 urejeno popoldansko in jutranje varstvo 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 oznake prostorov in smerokazi v oli 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 zagotovljen prevoz za ugence 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 urejene garderobe 1 2 3 4 5
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4.2.7 Vrednote

Kazalniki v kategoriji »vrednote« so tesno povezani z medosebnimi odnosi na Soli. Kar nekaj med
njimi ni vrednot, so pa norme delovanja, nekatere bi lahko razumeli tudi kot pedagoska nacela.
Prikazani so v preglednici 4.26.

Preglednica 4.26: Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »vrednote«

v

St. Kazalniki
1 enakost
2 medsebojno spostovanje
3 odkritost
4 izrazanje vrednot
5 izrazanje lastnega mnenja
6 podtenost
7 tekmovalnost
8 zavzemanje uciteljev za ucence
9 ustvarjalnost
10 toleranca
1M medsebojna pomot
12 nacelnost
13 sodelovanje
14 doslednost
15 prevzemanje odgovornosti za odlogitve

Izhajajo¢ iz rezultatov raziskave zakljuCujemo, da je zadovoljstvo s posamezno Solo visoko, Ce je
na njej oblikovana taksna kultura, ki temelji na vrednotah enakopravnosti, medsebojnega spo-
Stovanja in razumevanja, strpnosti, prevzemanja odgovornosti, oblikovanja realnih pricakovanj,
dopustnosti izraZzanja in argumentiranja mnenj, sodelovanja in pomoci.

Na osnovi odgovorov intervjuvancev tudi ugotavljamo, da se v posamicnih primerih v Solski kul-
turi pojavljajo mocnejsi elementi storilnostne naravnanosti, ki vsaj delno omejuje socializacijske
vrednote. Kot zanimivost lahko pogledamo izjavo ucencev, ki so poudarjali, da je uspesnost po-
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membnejsa od prijateljstva. To so pojasnili s tem, da se zavedajo, da potrebujejo dobre ocene, in
da zaradi tega tudi zanemarijo druzenje s prijatelji, skupne aktivnosti z njimi. Ce morajo izbirati
med prijateljstvom in delom za Solo, ki jih vodi k uspehu, se odlocijo za slednje. Res pa je, da so

bili udeleZenci uspesni u¢enci, ve¢inoma odlicnjaki.

Prav tako je v kulturi posameznih Sol obCasno prisoten tudi elitizem, za katerega bi lahko trdili,
da znotraj Sole deluje predvsem kot integrativni dejavnik, v odnosu pripadnikov taksne Sole do
pripadnikov drugih Sol pa je lahko spodbujevalnik nekonstruktivnosti.

V preglednici 4.27 navajamo primer z ugotovljenimi kazalniki zadovoljstva v kategoriji »vrednotex,
ki ga lahko v Soli uporabimo za ugotavljanje pomembnosti posameznega kazalnika zadovoljstva
in hkrati za ugotavljanje dejanskega stanja zadovoljstva za posamezni kazalnik.
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Preglednica 4.27: Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zadovoljstva v
kategoriji »vrednote«

Pomembnost Kazalniki Zadovoljstvo

1 2 3 4 5 enakost 1 2 3 4 5
11 2| 3] 4 | 5 | medsebojnospostovanie 112131415
1 2 3 4 5 odkritost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 izrazanje vrednot 1 2 3 4 5
11 2| 3] 4 | 5| izrazanje lastnega mnenja 112345
1 2 3 4 5 podtenost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 tekmovalnost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 zavzemanje uliteljev za u¢ence 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 ustvarjalnost 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 toleranca 1 2 3 4 5
11 2| 3] 4| 5 | medsebojna pomot 11213145
1 2 3 4 5 nalelnost 1 2 3 4 5
T 121 3] 4| 5| sodelovanje 112 131] 4165
1 2 3 4 5 doslednost 1 2 3 4 5
11 2| 3] 4 | 5| prevzemanje odgovornosti za odlotitve 11213145

S tem seveda nismo iz¢rpali vseh moznih kazalnikov, ampak le tiste, ki so jih izpostavili udeleZenci
v nasi raziskavi. Vprasanje, ki ga morda bralec postavi ob prebiranju te monografije, je torej - in

kaj sedaj?
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Prikazana je sodobna literatura s podrocja zadovoljstva in aplicirana na Solski prostor, izvedena je
bila raziskava, katere ugotovitve s primeri so predstavljene, kar Zelimo $e povedati, pa so v bistvu
priporocila za ravnatelje, in to dvojna.

Prvi¢, ukvarjanje z zadovoljstvom je sestavni del ravnateljeve ocene uspesnosti,” ali Ce uporabimo
zargonski izraz, fleksibilnega, variabilnega dela ravnateljeve place. Placa je lahko visja za celo
| do 5 % variabilnega dela, e ravnatelj spremlja, evalvira, meri zadovoljstvo starSev, uencev in
uciteljev in Ce ti izrazajo zadovoljstvo s Solo. Pricujoci kazalniki in metodoloske usmeritve mu
| torej lahko sluzijo kot primer, ki ga dopolni in aplicira na svojo Solo. S tem ne bo zgolj doseZena
vi§ja placa, ampak bodo uresniceni tudi drugi cilji, namrec identifikacija tistih »sestavin« Sole, pri
| katerih bodo potrebni sistematicni posegi v obstojeco prakso. Pritem se ravnatelj ne bo nekriticno
in popolnoma odzival na pricakovanja ciljnih skupin, saj ga vezejo oziroma njegovo delo uokvirjajo
pedagoski in profesionalni standardi ter seveda zakonske moznosti. Vsekakor pa bodo »posegi« v
| prakso mozni znotraj profesionalnih in zakonodajnih okvirov in glede na moznosti Sole, da se bo
ta ¢im bolje odzvala na potrebe, Zelje in pricakovanja okolja, svojih ciljnih skupin.

| Drugi¢, primeri sestave merske lestvice bodo lahko v oporo vsem, ki se na Soli ukvarjajo z mer-
jenjem zadovoljstva. In teh ni malo. Ucitelji, Solski svetovalni delavci, knjizni¢arji in drugi pogosto

| »sprasujejo« starSe o zadovoljstvu s posameznimi dejavnostmi in dogodki na Soli. Navedeni
primeri ne bodo primerni za merjenje posameznega dogodka, npr. proslave, saj bodo morali ka-

| zalnik »proslavo« operacionalizirati in ga meriti kot enkratno »transakcijo«. To pomeni, da bodo
sprasevali o zadovoljstvu z vsebino, uro proslave, vabili itd. »Enakost« merskih lestvic za posa-
mezne dogodke, dejavnosti in aktivnosti pa bo omogocala zdruzevanje delnih ocen zadovoljstva

| v celovitejSo podobo o stanju zadovoljstva s Solo in v primeru ponavljanja merjenja, kar je zelo
priporocljivo, tudi primerjave stopnje zadovoljstva v nekem casovnem obdobju.

Posredna korist spremljanja zadovoljstva s Solo pa je v tem, da po principu »dober glas seze
v deveto vas, torej po principu govoric, Sola pridobi ucence, torej poveca vpis. Morda je tole
| malce prevec »optimisti¢na« napoved, vendar je glede na to, da se del promocije Sole dogaja

prek govoric, ki jih zadovoljni ali pa nezadovoljni starsi, u¢enci in zaposleni Sirijo v okolici, vredno
| »ustvarjati« zadovoljne odjemalce, ki Solo »priporocajo« svojim socialnim mrezam, skupinam
ljudi, s katerimi se druZijo zaradi razli¢nih vzrokov in motivov. In e se vrnemo na zaCetek - zakaj
torej o zadovoljstvu s Solo?
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Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
Preglednica 4.13 voljstva v kategoriji »medosebni odnosi« - podkategorija »vodenje« 61
Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »medosebni odnosi« - podkategorija
Preglednica 4.14 »medosebni odnosi« 62
Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
Preglednica 4.15 voljstva v kategoriji »odnosi v 3oli« — podkategorija »medosebni odnosi« 63
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St preglednice Naslov Stran

Preglednica 4.16 Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »ocenjevanje« b4

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
Preglednica 4.17 voljstva v kategoriji »ocenjevanje« 65

Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in oko-
Preglednica 4.18 ljem« - podkategorija »sodelovanje %ole s stari« 66

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
voljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« - podkate-
Preglednica 4.19 gorija »sodelovanje ole s starsi« 66

Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in oko-
Preglednica 4.20 ljem« - podkategorija »sodelovanje 3ole z okoljem« 67

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
voljstva v kategoriji »sodelovanje Sole s starsi in okoljem« - podkate-
Preglednica 4.21 gorija »sodelovanje ole z okoljem« 67

Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija
Preglednica 4.22 »normativne delovne razmere« 68

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
voljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija »normativne
Preglednica 4.23 delovne razmere« 68

Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija
Preglednica 4.24 »notranje delovne razmere« 69

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja
zadovoljstva v kategoriji »delovne razmere« - podkategorija »notranje
Preglednica 4.25 delovne razmere« 70

Preglednica 4.26 Kazalniki zadovoljstva v kategoriji »vrednote« 71

Primer merjenja pomembnosti kazalnikov in dejanskega stanja zado-
Preglednica 4.27 voljstva v kategoriji »vrednote« 72
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