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V prispevku sta prikazani dve možnosti načrtovanja razvoja
vzgojno izobraževalne organizacije za daljše obdobje – strate-
ška namera in strateški načrt. Navedene so glavne značilnosti
obeh in osnovni pogoji za izbiro ene in/ali druge možnosti.
Strateški načrt je možno oblikovati, če ima organizacija teme-
ljito strateško analizo svojih prednosti in slabosti ter izzivov in
nevarnosti okolja, ki vplivajo nanjo; če je okolje, v katerem de-
luje, relativno stabilno in če ima ustrezno managersko znanje
za tovrstno načrtovanje. Če navedeni pogoji niso izpolnjeni,
organizacija pa želi kljub temu načrtovati svoj razvoj, lahko
oblikuje strateško namero. Poenostavljeno povedano, sporoči
svoje razvojne ambicije. Opiše, kaj želi v prihodnosti doseči, in
predvidi dejavnosti, ki ji bodo to omogočile. Strateška namera
lahko ob primernih pogojih preraste v osnovo za strateški na-
črt. Lahko je oboje, alternativa in osnova strateškemu načrtu.



Vzgojno izobraževalna organizacija, ki sprejema odgovornost za svoj la-
stni razvoj, se ne odziva le na zahteve ustanovitelja in drugih, ki vpli-
vajo na njeno delo, temveč svoj razvoj sama natančno načrtuje. Pozna
gospodarske in družbene razvojne trende. Na njihovi osnovi oblikuje
pristope, ki omogočajo njen dolgoročni razvoj. Izbira lahko med dvema
možnostma dolgoročnega načrtovanja, med strateškim načrtom ali/in
strateškimi namerami.

V tem prispevku bom predstavila osnovne značilnosti obeh pristo-
pov, njuno medsebojno povezanost in možnosti njune uporabe v praksi.

  

Strateško načrtovanje je proces, s katerim za daljše časovno obdobje za-
črtamo smernice razvoja organizacije kot celote. To je načrtovanje, ki se
». . . osredinja na opredeljevanje prednostnih in odločilnih smeri razvoja
organizacije« (Pučko , ). Osnovano je na temeljiti analizi prete-
klosti in sedanjosti organizacije. Predpostavlja predvidljivosti tega, kar
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se dogaja v okolju, od katerega je odvisna. Načrtovalci upoštevajo seda-
njost in verjetno prihodnost ter vse razpoložljive vire. Temeljito in siste-
matično analizirajo delo vzgojno izobraževalne organizacije in njenega
okolja. Fiedler (, ) poudarja pomen strateške analize za uspešnost
strateškega načrtovanja in načrtovanega. Organizacije upoštevajo tudi
razvojne trende doma in v svetu. Strateško načrtovanje omogoča iska-
nje najbolj optimalne, vendar realne poti do ciljev v dokaj predvidljivih
situacijah, ki jih organizacija lahko obvladuje. Pogosto je ta pot začrtana
linearno in omogoča dobro razumevanje vseh podrobnosti v fazah na
poti do cilja.

Armstrong (, ) predvideva naslednje korake strateškega načr-
tovanja:

. Opredelitev poslanstva organizacije. To je »okvir programov« (Tav-
čar , ), s katerim vzgojno izobraževalna organizacija opre-
deli svojo osnovno dejavnost; svojo vlogo v lokalni skupnosti;
nakaže usmerjenost v prihodnost; izpostavi nekaj kriterijev za
oblikovanje svoje politike; opredeli temelje svoje kulture; zagota-
vlja doslednost v izvajanju vseh dejavnosti in identificira stranke.
(West-Burnham , ) Poslanstvo vpliva na zavedanje lastne
identitete in svojih posebnosti v primerjavi s sorodnimi organiza-
cijami.

. Opredelitev ciljev organizacije. V tem modelu cilji izhajajo iz po-
slanstva organizacije. Cilji in nameni vsake organizacije pa morajo
biti merljivi, dosegljivi, spodbudni in skladni (Tavčar , ).

. Določanje prioritete ciljev. Organizacija ne more hkrati natančno
načrtovati vseh ciljev, zato mora določiti tiste cilje, ki jih mora
nujno doseči, oz. določi prednostne cilje. Pri tem si načrtovalci
pomagajo s podatki, ki jih pridobijo s temeljito analizo notranjih
prednosti in slabosti organizacije ter zunanjih izzivov in nevarno-
sti (analiza /).

. Analiziranje obstoječih strategij na poti do izbranih ciljev. Načrto-
valci pregledajo in analizirajo uspešnost in učinkovitost obstoje-
čih pristopov za doseganje določenih ciljev oz. to, kar že počnejo v
praksi.

. Definiranje ključnih strateških nalog. Ob pregledu možnih nalog se
načrtovalci odločijo za tiste naloge, za katere presodijo, da so naj-
pomembnejše na poti do cilja.



Načrtovanje razvoja vzgojno izobraževalne organizacije 

. Opredelitev kritičnih točk. Načrtovalci ugotovijo, kaj lahko ovira iz-
vajanje načrtovanega, in predvidijo učinke teh ovir za načrtovanje
in uresničevanje načrtovanega.

. Priprava načrtov. Načrtovalci v obliki načrta zapišejo to, kar načr-
tujejo.

. Stalno spremljanje celotnega procesa in rezultatov. V vsaki fazi stra-
teškega načrtovanja in izvajanja načrta načrtovalci spremljajo po-
tek procesa načrtovanja in njegovih učinkov. V procesu vredno-
tenja presojajo, kako bodo nadaljevali z načrtovanjem oz. kako se
načrtovano uresničuje.

Oblikovanje strateškega načrta je torej kompleksen in dolgotrajen
proces. Ves čas je potrebno zbirati in analizirati informacije, ki so osnova
za odločanje o vsaki potezi v procesu načrtovanja. Z njihovo pomočjo
organizacija postavlja strateške in iz njih izpeljane cilje, določa njihovo
prioriteto in išče primerne strategije za doseganje zastavljenega. Ob tem
razvije sistem stalnega spremljanja procesa načrtovanja in njegovih učin-
kov za bolj učinkovito ukrepanje.

 

V določenih okoliščinah organizacija ne more natančno načrtovati svo-
jega razvoja. To se zgodi, če so možnosti za uresničevanje neke namere
o razvoju organizacije oddaljene in če je v okolju, ki vpliva nanjo, veliko
neznank (nemirno okolje). V tem primeru obstaja večja potreba po po-
enostavljenem sporočilu o ambicijah razvoja neke organizacije (Davis in
Ellison , ). Strateške namere omogočajo načrtovanje smeri razvoja
za daljše obdobje. V organizaciji jih izberejo, če nimajo dovolj podat-
kov in managerskega znanja za izdelavo strateškega načrta. S strateško
namero opišejo proces, s katerim lažje obvladajo negotovost pri vode-
nju vzgojno izobraževalno organizacije. Tako poenostavljeno opredelijo,
kaj želijo v prihodnosti v vzgojno izobraževalni organizaciji doseči, ni pa
povsem jasno, kako bodo to dosegli. Usmeritev je jasna, pot do želenega
stanja pa ne popolnoma.

Strateška namera torej omogoča usmerjanje vsake organizacije v ra-
zvoju v prihodnosti. Je opomnik za to, kaj mora organizacija pri tem
upoštevati. Predpostavlja komunikacijo ideje o razvoju organizacije z
vsemi v organizaciji. Zajema obdobje od treh do petih let. V tem ob-
dobju bo organizacija delovala deloma v znanem in deloma v neznanem



 Mag. Silva Roncelli - Vaupot

okolju. Organizacija lahko za to obdobje oblikuje nekaj strateških namer,
ki bodo osredotočene na konkretno problematiko in ne na vso proble-
matiko, ki jo zajema poslanstvo vzgojno izobraževalne organizacije. To
so področja, ki jih trenutno ne more razviti, ker za to nima pogojev. S
strateško namera pa lahko začne »razvijati« možnosti za njihovo ure-
sničevanje. Davies in Ellison (, ) izpostavljata primer šole, ki se
želi razviti v učečo se organizacijo in želi oblikovati kakovostno okolje,
ki spodbuja učenje. Stanje, ki ga želi doseči, je zahtevno. Podprli so ga
starši, učenci in učitelji. Vendar mora organizacija oceniti, kako se lahko
loti uresničevanja tega načrta v praksi. Vprašati se mora, ali bo lahko
ustvarila pogoje za uresničitev tega zahtevnega cilja. Ali bo imela dovolj
denarja in dovolj strokovnega znanja? Če ugotovi, da ima dovolj podat-
kov za natančen odgovor na ti dve vprašanji, se lahko loti priprave strate-
škega načrta. Če odgovorov nima, lahko načrtuje s strateško namero. Po
določenem obdobju lahko presodi, ali je zagotovila pogoje za oblikova-
nje strateškega načrta in ga tudi izdela. Namero preoblikuje v jasen cilj,
ki ga natančno načrtuje.

Strateško namero je mogoče videti kot alternativo in možno podlago
strateškega načrta, s katero v organizaciji zapišejo niz dosegljivih dejav-
nosti, ki izboljšujejo delo na določenih področjih. Pozornost usmerijo na
konkretne korake v prihodnost. Zaposleni so motivirani za sodelovanje
pri tem.

Strateška namera poveže kratkoročne dejavnosti z razvojnimi te-
žnjami organizacije. Utrdi jasno predstavo o tem, kako je sedanja pra-
ksa povezana s tem, kar želi organizacija doseči v prihodnosti. Določa
ključna področja dejavnosti. Organizacijo sili, da ustvarja pogoje za nji-
hovo uresničevanje. Zapis strateških namer omogoča, da se organizacija
osredotoči na ključna področja, ki jih želi izboljšati. Odgovori na vpra-
šanje, kaj je potrebno izboljšati, in predvidi, s katerimi dejavnostmi bo
to dosegla.

Davies in Ellison (, ) sta zapisala primere strateških namer. Na
šoli želijo ustvariti tako organizacijsko kulturo, ki bo spodbudila učence
in zaposlene, da bodo pojmovali uspeh kot vrednoto; želijo izdelati me-
rila uspešnosti in tudi vse seznaniti s temi merili; želijo zagotoviti take
pogoje za učenje, ki bodo omogočili individualiziran pristop k učenju; v
vodenje želijo vključiti veliko neformalnih vodij ter povezati šolo in dom
tako, da bosta tvorila učinkovito celoto. Za vsako namero so zapisali tudi
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dejavnosti, ki omogočijo njeno uresničevanje. Tako je šola ob nameri, da
želi razviti kulturo visokih dosežkov in pričakovanj, zapisala naslednje
dejavnosti: praznovali bodo uspehe; dogovarjali se bodo o ciljih; osre-
dotočili se bodo na uspehe in ne na neuspehe; za vsakega bodo poiskali
področja, na katerih se bo lahko uveljavil-a; izobraževanje zaposlenih bo
pomagalo razvijati pozitivni pristop do učencev; če bo le mogoče, bodo
zaposleni delali v timih in skupinah ter določili bodo termine za pregled
uspešnosti.

Načrtovalci natančno opišejo strateško namero, pogoje za njeno
oblikovanje in stanje, v katerem lahko namero preoblikujejo v izhodi-
šče za strateški načrt.

 

Vzgojno izobraževalne organizacije, ki želijo načrtovati svoj razvoj, se
torej lahko odločijo med dvema možnostma načrtovanja. S strateško na-
mero oblikujejo osnovne smernice razvoja in dejavnosti, ki usmerjajo k
uresničevanju zastavljenega. Izberejo pa lahko tudi bolj zahteven način,
in sicer izdelajo strateški načrt. Na odločitev vplivajo podatki, ki jih pri-
dobijo o svojem delu in o trendih razvoja v okolju, stabilnost pogojev, v
katerih delajo, in ne nazadnje tudi managersko znanje, ki ga imajo. Vse-
kakor pa je potrebno poudariti, da se oba pristopa med seboj ne izklju-
čujeta, nasprotno, dopolnjujeta se. Vzgojno izobraževalna organizacija
torej lahko presodi, da ne »zmore« natančno strateško načrtovati svojega
razvoja, in se odloči za zapis in sledenje strateškim nameram. Ko pridobi
ustrezne podatke in znanje, pa lahko v stabilnejšem okolju strateško na-
mero preoblikuje v izhodišče za strateški načrt.

 
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