(A)

REPUBLIKA SLOVENIJA
@ MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, - S AL G CLIEY
ZNANOST IN SPORT

SOCIALNI SKLAD

Sola za ravnatelje




PROJEKT VIO: EVALVACIJSKO POROCILO

Avtorica: dr. Anita Trnavéevié

|zdala in zaloZila: Sola za ravnatelje, Vojkova cesta 63, 1000 Ljubljana
Lektorica: Mateja Dermel]
Oblikovanje intehni¢na ureditev: Faced.o.0.

Ljubljana, 2019

- EVROPSKA UNIJA
EVROPSKI

SOCIALNI SKLAD
ANY

Publikacija je sofinancirana s sredstvi Evropskih socialn]
projektaVodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij




REPUBLIKA SLOVENIJA UNLJA
@ MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, - E\x;ﬁ,?gzs KA
S ZNANOST IN SPORT SOCIALNI SKLAD

Sola za ravnatelje

PROJEKT VIO:

EVALVACITSEO
POROCILO




Vi@

Vevalvacijskem porotilu o projektu Vodenje inovativnih u¢nih okolij (VIO) predstavljamo ugotovitve,
kismojih pridobilina osnovi podatkov, zbranih februarja in marca 2019, ter primerjamo ugotovitve
za leti 2017 in 2019 po posameznih podrocjih. Prav tako so v njem identificirani gradniki za model

podpore ravnateljem privodenju.

Fvalvacijo celotnega projekta smo nacrtovali za obdobije treh (3) let, torej za ¢as trajanja projekta.
Najprejsmo v letih 2016/2017 izvedli posnetek stanja(faza'ante') zavsa tripodrodja projekta, to so
distribuirano vodenje (DV), vodenje kariere ravnatelja (VKR) in svetovanje ravnateljem (SV). Vletih
2018/2019 pa smo izvedli posnetek stanja ob koncu projekta, torej fazo 'post’. O posnetku stanjav
letih 2016/2017 smo pripravili porocilo z ugotovitvamiin priporocili oziroma vsebinskimi poudarki
zaizvedbo delavnic ter drugih dejavnostiv okviru projekta. V njem smo prikazali stanje in navedli
ugotovitve ob zakljucku projekta/sklepne ugotovitve.

V prvem letu smo izvedli posnetek stanja, torej fazo 'ante’, katere ncilj je bil ugotoviti, kaksno je
stanje na izbranih treh podrogjih evalvacije, leta 2019 pa posnetek stanja ob koncu projekta (faza
'post’). Drugo fazo evalvacije smo s posebnim dopisom napovedali januarja, februarja smo izvedli
vinjeto in anketiranje, marca pa polstrukturirane intervjuje.

Tako smo:

» vsemudelezencem znova poslalivinjeto, ki smo jo smiselno prilagodili ¢asu izvedbe;

* vsemudelezencem poslali anketne vprasalnike, pri ¢emer je ostal anketni vprasalnik za
skupino VKR nespremenjen, anketni vprasalnik za skupino DV pa smo delno (vendar smiselno)
prilagodili; za skupino SV smo oblikovali nov vprasalnik;

* izvedlipolstrukturirane intervjuje: 1/enega s skupino VKR, 3/tri s skupino DV in 3/tri s skupino SV.

Metode zbiranja podatkov

/a izvedbo posnetka stanja smo enako kot pri fazi 'ante' uporabili tri metode in tako dosegli
triangulacijo po metodah, s ¢imer smo povecali kredibilnost posnetka stanja.

Vinjeta

Je instrument zbiranja podatkov primetodi kriti¢nega dogodka (critical incident method), kot jo
navajajo in opisujejo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2007). Gre za koristno komplementarno
metodo pri intervjujih, zato smo se odlocili zanjo. Udelezence v drugi fazi evalvacije smo pozvali,

naj ¢im bolj skrbno in natan¢no odgovorijo na naslednji vprasani:

Zapisite, prosim, kateri dogodek, aktivnost, predavanje, situacija se vam je najbolj vtisnila
v spomin v ¢asu trajanja projekta? (max. 300 besed)

Kako se ta dogodek, aktivnost, predavanje, situacija odraZa v vasi praksi vodenja Sole?
Opisite, prosim, na primeru &im bolj natan¢no! (max. 500 besed).

Odgovori so lektorirani in urejeni, mestoma pa je ohranjeno izvirno besedilo.

Anketa

Po razpravah po skupinah smo dolocili kan¢no vsebino anketnih vprasalnikov. Tako je za skupino
VKR vprasalnik ostal nespremenjen, za skupino DV smo ga malo spremenili, za skupino SV pa smo

pripravilinovega, saj smoudeleZence v prvifazisprasevali po pri¢akovanjih, v drugi pa je izpolnjenost
pricakovanj pomenila le en sklop odgovorov.



Vsipodatkiso dosegljiviv Solizaravnatelje pri skrbnikih Tatjani Azman, Vlasti Poli¢nik, Alesu Zitniku
in Sebastjanu Cagranu.

Polstrukturirani skupinski intervjuji

V fazi 'ante' so predavatelji Sole za ravnatelje po 3tiri udeleZence iz &tirih skupin povabili k

skupinskim intervjujem, ki jih je izvedla evalvatorka (dr. Trnavcevic). V drugi fazi evalvacije, v fazi
'post, so predavatelji Sole zaravnatelje iste udeleZence povabili k vnovi¢nemu sodelovanju (z
izjemo tistih, ki so bodisi zamenjali poloZaj, delovno mesto ali organizacijo). Tako smo intervjuvali

eno skupino VKR, triskupine DV in tri skupine SV. Odgovori so delno urejeni in lektorirani.

Metodoloske omejitve

Pritovrstnianalizi (ante-post) obstaja vrstametodoloskih omejitev, ki jih moramo upostevati. Med
drugim gre za problem samozaznave, prevelike ali premajhne kriti¢nosti pri ocenjevanju samega
sebe ter za vrsto pogojev (spremenljivk), ki jih ne moremo nadzorovati, in zato rezultatov ne
moremo nekriticno pripisati programu. Poleg tega je bila odzivnost leta 2019 manjsa, posebnega
nadzoranad tem, kdo je oziroma ni sodeloval, pa nimamo. Prav tako velja omeniti, dav bistvunismo
vzorcili, saj so se udeleZzencisamiprijavilinarazpis in tudisamiizbrali podrodja, na katerih so Zeleli
sodelovati. Sklepamo lahko, da so to motivirane Sole/ravnatelji/strokovni delavci, ki Zelijo pridobiti
nove kompetence oziroma okrepiti obstojece. Rezultatov ne moremo posplosevatina vse Sole/

ravnatelje/strokovne delavce. Veljajo le za udeleZence v tem projektu.

Odzivnost

Odzivnostvdrugifazije bilabistveno slabsakot v prvi, kar je mogoce videti priodzivu navinjetoin
anketnivprasalnik, razen priizvedbianketiranjav skupini Svetovanje ravnateljem (toje vnadaljevanju
razvidno iz preglednice1).V skupini Svetovanje ravnateljem sta bila dvarazli¢na anketna vprasalnika
- pozneje bomo to pojasnili -, kar lahko vpliva na odzivnost. Prav tako smao svetovanje ravnateljem
v treh oblikah izvedli sploh prvic, in tudi to je morda vplivalo na odzivnost.

Skupno tevilo intervjujev je bilo v letih 2016/17 skorajda enako kot leta 2019, vendar je to zato,
ker leta 2016/17 nismo izvajali intervjujev za skupino SV, leta 2019 pa smo izvedli pet intervjujev.

Udelezba iz skupin VKR in DV priintervjujin se je leta 2019 prakti¢no prepolovila.

Preglednica 1: Pregled udeleZencev po metodah zbiranja podatkov

Skupina Metoda Distribuirano vodenje Vodenje kariere Svetovanje Skupaj

(DV) ravnatelja (VKR) ravnateljem (SV)
Metoda/Leto 2016/17 2019 2016/17 2019 2016/17 2019 2016/17 2019
MKD - vinjeta 43 21 15 6 19 62 177 89
Anketa - anketni
vpragalnik 14R+1505D | MR +545D 15 12 114 12 293 190
Intervju - skupinski, _ Nismo
polstrukturiran 3x4=12 / 4 2 izvajali > 16 14
Vir: Sola zaravnatelje
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1. ANALIZA PODATKOV - POSNETEK STANJA V DRUGI
FAZI ('POST’) LETA 2019

Podatke smo v prvifazianalizirali glede na podrocje in takojih v drugifazi ( post ) tudi predstavljamo.
Pri intervjujih so zapisana vprasanja, ki smo jih zastavili udelezencem ob zacetku projekta, in

vprasanja, ki smojimjih zastavili ob koncu projekta. Vprasanja so barvno locena, in sicer so zaleto
2017 zapisana v modri, za leto 2019 pa v zeleni.

1.1 Vodenje kariere ravnatelja

1.1.1 Vodenje kariere ravnatelja - analiza vinjet

Pri metodi analize podatkov, pridobljenih z intervjuji, gre za metodo analize vsebine (content

analysis method), za katero je znacilno, da poteka po vpraganjih, zapisanih v navodilih za vinjeto.

Zapisite, prosim, kateri dogodek, aktivnost, predavanje, situacija se vam je najbolj vtisnila v
spomin v Casu trajanja projekta?

»[ezkobiizpostavilaen samdogodek, saj je bil celoten program sestavljen na nacin medsebojnega
dopolnjevanjainnadgradnje tem in dejavnosti. Morda sta me najbolj prevzelidelavnica ustvarjanja

zglino in pa izmenjava izkusenj na srecanjih. Zanimiv in nepozaben je bil tudi studijski obisk Bruslja.

Rada bi pohvalila strokovne delavce Sole za ravnatelje, ki so s svojimi strokovnimi prispevki in

sodelovanjem pomembno vplivali na profesionalni razvoj in aktualizacijo mojega dela. Taksnih
sodelovanj si Zelim tudiv prihodnje.«(S.J)

»Usnove coachingaso se minajbolj vtisnile v spomin oziroma sem zacutila veliko podporo, ki jo
sedaj lahko uporabljam pri letnih pogovorih s sodelavci.

S svetovalko za coaching sva delali dve leti. Sprvaje bilo teZko sprejetivprasanja, ki te vodijo do

odgovorov, kijih moras sam spoznatiin sprejeti. Zaceli sva tako, da svanajprej podpisali pogodbo o
zaupanju/zaupnostipodatkov in o samiizvedbi coachinga. Imeli sva uvodno srecanje, ki je potekalo
vZivo (120 minut). Takrat semzapisalakolo svojih kariernih vrednot. O tem sva se veliko pogovarijali.
Nato sva se veckrat slisalipo telefonu. Seveda sva se o tem prej dogovaorili. Tudi telefonskipogovor
je najveckrat trajal eno uro. Pripravila/Predstavila sem problem, ki sem ga resevala. S pomodjo
coachingasem sama prisla do resitev. Eno leto sem delala na podrocju kariere, sluzbe, drugo leto
pa sva delali na podroc¢ju osebnega zivljenja. Naucila sem se pogledatina problem siroko in z vec

strani ter garesevatipostopno, brez panike. Probleme imenujem izzivi in jih znamrazvrstiti glede

nanujnost resevanja. Sama sem se zacela drugace odzivatinakritiko, saj jo vedno sprejmem kot
moZnost za izboljsave. Osebno sem postalamocnejsa, bolj samozavestna, bolj optimisticna, teZav
se lotevam analiti¢no. Problem, nakaterega nimam vpliva, spoznam, zato se zaradi takih problemov

ne bremenim vec tako moc¢no. Ne dovolim, da bidruge osebe odgovornost prelagale name.« (E.M.)

»V spomin se mi je moc¢no vtisnilo srecanje in predavanje gospe predavateljice iz Novega mesta,
sajnam je zelo nazorno prikazala, kako moramo posamezniki skrbeti za svoj profesionalni razvoj
ne glede na starost ali poklic, kiga opravljamo. S svojo karizmo, pozitivnostjo, sledenjem ciljem je

dokazala, dalahko vsakomur uspe oziroma da moramo vedno imeti zelje, kijih lahko s svojim trudom,
ustvarjalnostjo in inovativnostjo uresnicimo.

Druga taksna izkusnja je bil obisk oziroma sencenje kadrovskega direktorja iz Steklarne Hrastnik.

Z njim sem prezivela cudovit in zelo poucen delovni dan, ko sem spoznavala njegov delovnik,
proizvodni proces, imela sem priloZnost prisostvovati kolegiju. Kljub temu da imam izkusnje iz



poslovnega sveta, je to bilo nekajnovega, saj sem spoznala tezave z zaposlovanjem, iskanjem kadrov
zadeficitarne poklice.

Oba primera sta mi omogocila vpogled v motivacijo zaposlenih, nagrajevanje, spodbujanje pri
doseganjulastnih ciljevali ciljev za skupno vizijo podjetja, kar je karistno za moje sedanje delo«(B.N.)

»Direktor Kadrovskega sektorja dr. Boris Dular.«(J. V)

Kako se ta dogodek, aktivnost, predavanje, situacija odraZa v vasi praksi vodenja Sole? Opisite,
prosim, na primeru ¢im bolj natan¢no!

»Pri svojem delu uporabljamo Demingov PDCA-krog oziroma nacelo: 'Kar koli delamo, se vnaprej
dogovorimo, dogovore izvajamo, spremljamo uspesnost izvajanja dogovorov in ugotavljamo ter
dolo¢amo, kaj in kako bomo v prihodnosti delalibolje.« (J. V)

Srecanjaz gosti

»Pri svojemn delu sem [¢rpala] iz celotnega izobraZevanja, ki je bilo zelo inovativno, uporabno,
[ponudilo nam je] ideje, kako skrbeti za lastni profesionalni razvoj, razvoj zaposlenih, saj hiter
gospodarskirazvoj v danasnjem Casu zahteva stevilne prilagoditve, spremembe, vsezivljenjsko
ucenje. Prisvojem delu sem uporabila veliko prakti¢nega gradiva, ki smo ga dobili na delavnici;

kolektivu sem prenasala posamezne tematike, ki so nam jih predstavili na izobrazevanju: g. Gaber,

zgorajnavedena predavateljica, psihologinja ...« (B.N.)

Coaching

»S pomocdjo coachinga sedaj vodim letne pagovore, resujem konflikte med starsi, uciteljiin u¢enci.
Primer uporabe je pogovor pohospitaciji, ko uitelju postavim vprasanje, kiga napelje k razmisljanju

0 uri brez mojih sugestij. Predvsem se usmerjam v to, da ucitelju pomagam aktivirati notranje
in zunanje vire, da pride do spoznanj ali resitev. Pri pogovoru z u¢encem poskusam vzpostaviti

sodelovalni odnos in ozracje varnosti. Tako ucenec postane odprt in spregovori o svojih tezavah in
razlogih za neprimerno pocetje ali uni¢evanje lastnine« (E.M.)

Obisk na Skotskem

»Veliko vec ¢asa posvecam profesionalnemu razvoju svojih sodelavcev in jih spodbujam, da se
strokovno izobrazujejo. |z Studijskega obiska na Skotskem mi je $e posebej ostal v spominu njihov
sistem certificiranja uciteljev in poudarjanje tega, da dokazejo, kako so nova znanja uporabili pri
pouku. UCitelje spodbujam, da v aktivih porocajo o izobrazevanjih, in tudi sama na pedagoskih
konferencah nakratko predstavim izobrazevanja, ki se jihudelezim. Za uciteljskizbor organiziram
skupnaizobrazevanjana soli inucitelji po izobrazevanju evalvirajo predavatelje. Analiza evalvacije
mi je vpomoc prinacrtovanjuizobrazevanj. Celoten projekt je bil 'naj', ker smo se ukvarjali s kariernim
razvojem nasih zaposlenih in tudi nas samih. Nasi ucitelji so zaceli na svoje delo gledati drugace
in se zavedati, da ima tudi uCitelj kariero. Bilo bi cudovito, ¢e bi lahko projekt VKR nadaljevaliin

razvijalinaprej.« (E.K)
Sistemnski vidik

»Morda moje nadaljnje razmisljanje ne sodi v okvir zastavljenega vprasanja, a si bom kar dovolila
izjaviti, da bi se moraliv tovrsten projekt VIO vkljuciti vsi ravnatelji slovenskih sol. Aktualizacija
vzgojno-izobraZevalnega delaje pomembna in potrebna v vseh slovenskih olah. Sola zaravnatelje
je zelokvaliteten podporni strokovni steber ravnateljevermu delu in zato tudi pomembna za razvoj
sole in kakovostinjenega delovanja.«(S. J)
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Ugotovitve: UdeleZenci so v zapisih omenili predvsem dogodke oziroma obisk gostov, obisk
Skotske in coaching. Prav tako velja poudariti, da so izpostavili prenos novih znanj v kolektive
ter rabo vescin privsakdanjem delu v 5oli. Vsebinsko se zdijo vinjete kot 'klic' k stiku z drugimi

panogami, podrocjiin s tujino.

1.1.2 Vodenje kariere ravnatelja - analiza intervjujev

Pri metodi analize podatkov, pridobljenih z intervjuji, gre za metodo analize vsebine (content

analysis method), za katero je znacilno, da poteka po vpraganjih, zastavljenih v intervjuju.

Zakaj ste se vpisali v projekt in zakaj v ta program? To vprasanje smo zastavili ob zacetku
projekta. Kaj ste v tem programu pridobili?

»Poglobilasem se v to stvar, projekt se mora nadaljevatine kot projekt, ampak kot stalna moznost v
tej smeri, daravnatelji dobijo podporo v zvezi s to temo, npr. coaching, Sola za ravnatelje bimorala
imeti Cloveka, ki bi se ukvarjal samo s tem. Res sem dobila veliko podporo, tako na sluzbenem
podroc¢ju kot v osebnem zivljenju. Ugotovila sem, da sem celovita osebnost, zdrava, zadovoljna,
naprobleme gledamkot naizzivin zorganizirala sem se tako. Predavanje Marije Turnesek Mikaci¢/
Turnsek Mikacic, ki je pri triinosemdestih naredila doktorat, se me je dotaknilo v smislu, da ce
delam na sebi, delam za druge - adrenalinski $ok zame, da [gospa Turngek Mikaci¢] pri teh letih
takorazmislja. Tudisama sem se potemres zamislila ... U¢itelj pet let pred upokojitvijo jambra, da
je svoje naredil, pustite me. Pridobila sem veliko novih prijateljev, ki jih lahko poklicem kadar koli,
ravnateljevin delavcevv SR, ki so midali vedeti: tu smo, da pomagamo ... Vzpostavili smo tak odnos,

dami niteZko priti, ¢e me pokli¢ejo. Vzpostavili smo res paoseben odnos.« (E.)

»0polnomocenje mene kot ravnatelja mije dalo energijo za opolnomocenje sodelavcev. Vedno
pravijo, da vodstvo vodi vrtec - razbili smo mit o tem, da samo ravnatelj vodi vrtec, spoznali smo,
daga vsi - pojem odgovornosti, odgovornost nosimo vsi. Najprej vodis [sodelavce] in vodis samega
sebe, natotiminnato ostale. Razprseno vodenje smo udejanjiliv praksi, ga imamo, ga poglabljamo,
vsi smo vklju¢enivto.|[...] Mismo orodje za delo ... Strokovni delavci se Sele sedaj zavedajo, kaj
je njihova odgovornost. Vse to smo prenesli v nacrtovanje za naprej. Razbili smo mit o kariernem
razvoju kot stopnickah navzgor, razvoj gre namrec v vse smeri. Pri tearmbuildingunismo slina gibalno
podrodje - igrali smo se z lego kockami in glino. Odzivi strokovnih delavcev so bili neverjetni .. .
Povedaliso, da se e nikoli saminisonatanacin izrazili z lego kockami ter da vidijo sebe in sodelavce
v drugi luci. MreZenje nam je dalo dodano vrednost v obliki boljsega razumevanja, spoznavanja . ..

Takogres veniz svojega zlatega vrta, iz svoje dnevne sobe. Vsi smo vpleteni, nihée ni spregledan.«(J.)

Kaj pricakujete od usposabljanja? To vprasanje smo zastavili ob zaletku projekta. Ali so vasa
pric¢akovanja izpolnjena? Opisite to na enem primeru, prosim!

»Pricakovanja so bila izpolnjena, izziv. §ij@ edina referencna skupina, kjer sre¢am stanovske
sogovornike zrazlicnihravni-vrtec, 55,05 Bilismo iz razli¢nih aktivoy, hvala za dobre predavatelje.
Nisi sam v nekem problemu, tega se zaves. Zivis z okoljem, mi smo del skupnosti. Le mocan in

opolnomocen ravnatelj je lahko kos nalogam.« (J.)

»Ne spomnim se, kaj to¢no sem pricakovala. Bila sem predreelekcijo, in sem sirekla, daje dobro, da
sevpisemv taprogram, ce se pakaj zalomi in ne bom vec izvoljena, bom videla kasneje. Imela sem
obcutek, da tezko vplivamna ljudi, nocemjih siliti v nekaj. Ce panekajnaredim na sebi, potem lahko

vplivamnadruge, ne padajih samo silimvnekiprojekt. Dobila sem neko moc, upam si samozavestno
nastopati«(E.)

Kaj je vas osebni cilj v tem usposabljanju? To vprasanje smo zastavili ob zaletku projekta. Ali je
bil vsaj en osebni cilj, s katerim ste ‘prisli' v projekt, izpolnjen? Kateri?
»Prijavila sem se v Acroni, v kadrovsko sluzbo; sicer me niso povabili na pogovor in sem bila

razoCarana. Coachinginkolo ravnovesia sta bili najmocnejsi orodji.« (E )



»SRnas jeizzvala, da se prijavimo naneko delovno mesto. Prijavila sem se na sodiste za mediatorija;
zdaj sem v bazi podatkov za druZinskega mediatorja, pridobila sem certifikat za to. Okrepila sem

samo sebe, potem simocnejsi za naslednjimandat ali za kaksno drugo delovno mesto. V tej zgodbi
se nismo ukvarjali z birokracijo in zakonodajo, ampak z oseba! In to je tisto pravo.«(J)

»Se strinjam, ciljje, da se toliko opolnomocimo v znanju, da mine bo tezko sprejetikritik, pripomb,
pohval; ostajam trdno na tleh in vztrajam pri tistem, kar delam.« (E.)

Rezultati analize anket kaZejo, da anketiranci prakso ocenjujejo visoko (ocene vec kot 4!), hkrati
pa analiza vinjet odpira vec vprasanj. Ravnatelji piSejo o trajnostnem razvoju, o razvoju lastne
kariere, veliko je 'druzbeno sprejemljive retorike'.

To vprasanje smo vam zastavili ob zaCetku projekta. Katero na novo pridobljeno znanje o vodenju
kariere ravnatelja bi najbolj izpostavili?

»/nanje coachinga, od Tatjane sem se naucila, kako se postavlja vprasanja. To sem se naucila, da
znam tudi tako sprasevatistarse, ucitelje. A ta projekt je premalo, Zelim si nadaljevanja.« (E )

»Poleg znanj in vedenja sem poudarek namenila kompetencam ... Pogovori s sodelavci - ta drugi
del pola -, kako se pocutim, kje so moje vrednote, kje sem v prostem ¢asu, kje se izpolnjujem, kot
zame vrednost je dodana vrednost na sodelavcu/to velja tako zame kot za moje sodelavce. To smo
vnesliv pogovore s sodelavci. Vidis skrite talente, dali smo jim izzivalno nalogo. Ce sodelavci niso
prepoznavni, pohvaljeni, je to problem. V danasnjem Casu je to hrana nam, ki delamo z ljudmiToje
hranane gledenato, alidelamo v takem poklicu, delo z ljudmi se prenasa na delo z otroki, z ucenci;
negre zato, alisonaloge opravljene incilji doseZeni. Ta osebnanota se zrcali in prenasanavzdol. Eva
nam je pokazala, kako tanka je ¢rta med tem, da imas znanje o stresu, in tem, da se sam spopades

znjim.«(J.)

»0dslej drugace vodim pogovore s sodelavci, ne kot letne pogovore. Pomembno je, kako se jaz
pocutim, kje so moje vrednote, moj prosti¢as - to spoznanje sem prenesla tudi na sodelavce. Nanje
sem preneslaizzivalne naloge, naslismo skrite talente, sodelavce pohvalim za vec stvari, toje hrana
zavsenas. Znanje in vedenje o stresu, kako tankaCrtaje to ... Znatiin prepoznati, to je veliko. Temu

semnamenila pozornost prisvojih sodelavcih, zdaj to opazim.«E«

Namesto opisa konkretnega dogodka, s katerim ¢im bolj natancno podate opis situacije in
vasega ravnanja, smo dobili veliko 'teoreticnih opisov'. Kje, kako ustvariti prostor, moZnost v
usposabljanju, da ravnatelji spregovorijo o svojih ravnanjih, jih osmislijo in naredijo refleksijo?
To vprasanje smo zastavili ob zaCetku projekta. Pri katerih aktivnostih ste prepoznali ‘prostor’,
priloZnost, da ste spregovorili o svojih ravnanjih in naredili refleksijo?

»Kolo zivljenjain Zivljenjska crta. Tu smo se prepoznali, vidis, kje si hodil, in lahko Se naprej spremljas
...Nikoli ga nisem prej tako resno naredila. Ta delavnica, to zdaj uporabljam, ko se kdo pocuti
nezadovoljnega, recem: 'Ti si celota, celovita osebnost, ne samo en del, ki te npr. zdaj jezi; poglej,
kje si.'[...] Tudizunaj sluZbe pridejo ta znanja prav, da tako komuniciram s prijatelji, najstniki itd.

[...] Zdise mi,daje pravias zavstop v ta projekt po desetih letih ravnateljevanja, prej bibilo se

prezgodaj.«(E)

»/ vsehdelavnic|...] sem skopirala zase Pristope do sodelavcev, npr. pred nekim vsebinskim aktivom
naredimo kaksne vaje, delovne liste, npr. kolo ravnovesja, pregledamo lastna moc¢na podrocja. Se
spomnite tistega lista Jaz sem drugacen? Prinesite ga injaz vam dam svojega in si ga izmenjava.
Priro¢nik VKR res uporabljam. Vaje niso tezke, vse resitve so okej, ni¢ ni prav ali narobe, v tem je
moZnost za pogovor, najdes ¢loveka, ga spodbudis ... Toje dodana vrednost. Po hospitacijahjimne

dam vec navadnega lista, ampak nekatere izmed teh delovnih listov, ki smo jih dobili na delavnici,
in pogovor lahko speljes.«(J.)
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Katera oblika dela je po vaSem mnenju najbolj prispevala k prenosu znanja, izkuSenj in oblikovanju
odnosa do VKR med vsemi udeleZenci v skupinah, zunanjimi izvajalci in zaposlenimi v SR?

»Ce je zame dobro ... VKIjuti3 se znamenom, da bo povsod to uporabil. Celo v druZini, v pogovoru
znajstnikom.«(J.)

»Danismo bili v okvirih pravnegasistema ... Teganibilo. [ Tokrat ni] bila tema zakonodaja, pravilniki

... Nibilo birokracije, zakanodaje, to mije bilo vsec. Tu so relacije, ki jih ponotranjis, in nato na tem

naprej gradis. Bil je proces, utrdili in ponotranjili smo vsebine.

Res referencna skupina. Posvet v Portorozu je eno, nirelacij, tu sorelacije innanjih gradis in to

ponotranjis. Na posvetu znanje dobis, tu pa ga ponotran;jis, utrdis.«(J.)

»Cas je bil primeren, deset let ravnateljevanja je primerno, pet let premalo. Ce bi se nadaljevalo, je

deset let pravi ¢as za tak projekt. Nimam ni¢ proti, da ravnatelji pridobivajo licence ...}, ravnatel]
mora bitivzor, into je projekt dal.« (E.)

»Kako bomo zdaj skrbeli za to padrocje? Kot kadar skrbis za rozo in jo moras zalivati, dodajati
substrat ... Ni samoumevno, kako nas boste obdrZali.«(J.)

Kaj bi sporocili 'sistemu'?

»Taprojekt bimorali peljati naprej kot stalno strokovno izpopolnjevanje (ne pa samo da roZo posadis,
potem pajopusti3). Zelim si, da bi ministrstvo sprevidelo, da je to podroje zelo pomembno inda bi
zagotovilo trajnost. Nivredu, da se projekt zatne, kon¢a, potempani¢ ... MIZS mora dati moZnost
ne samo, kadar so sredstva iz Evrope, ampak maora zagotoviti trajnost. To bi bilo nujno, npr. nek
certifikat, kiga dobis po izpopolnjevanju natem podracju. Mene je ta projekt v treh letih res okrepil,
tone sme biti samo projekt zaen mesec ... Res mora biti trajnostl« (E.)

»Mandat ravnateljaninamenin cilj, samo dabo Ze, ravnatelj se mora znajti, kaj bo pocel po mandatu.
Vpodjetjuimajo posebne kadrovske sluzbe, ravnatelj pa se mora ukvarjatise s papirologijo ... Vec
tega zase, ojacenje, ponotranjenje. To ni nekaj, da zdaj bom pa zaspala na tem podracju, Zelim si
naprej.V sistemu bi morali biti za ravnatelje s petimi leti [mandata] doloceni programi, za ravnatelje
z desetimi leti pa nekaj drugega. Sprasujem se, kaj po petnajstih letih - kateri kader mi odhaja,
medgeneracijsko ... Kako uskladitirazmerja med 60-letnico in 27/-letnico na delovnem mestu, kako
sez obemapogovarjati... Nimamokadrovskih sluzb, te naloge opravlja tajnica, ampak to ni dovolj.
Potrebujemo ta pol, kadrovski, delo z ljudmi, da opolnomocimo sodelavce, sicer se spotaknemo ob
prvem kamnu.Moja naloga je, da sodelavce opolnomocim. Nove generacije, ta 60 inta 27 - panajdi
par. o je pomembno. Zato so tidelovni listi, orodja super, mi olajsajo delo. Mije ze lazje, vasih se
odlocim kar za priloZnostne pogovore, tako resim marsikatero zagato, konflikte, ki so izzivi. Me

imajo poln kufer s tem, dajmo prijavitiinovacijo. ... Sempa to laZe dosegla z vprasanji, ki smo se jih

naucili [na delavnicah v SR].«(J.)

Ugotovitve: Udelezenci so izpostavili razlicna orodja, tehnike, vescine, ki so jih pridobili
pridelu na delavnicah. Zelo veliko so govorili 0 opolnomocenju - dobro bi bilo preveriti, kaj
natancno pod tem izrazom razumejo. Na trenutke namre¢ zazveni kot sodobna fraza. Zelo
zanimivo je razmisljanje, kaj ravnatelji potrebujejo po petih, kaj po desetih, ali petnajstih letih
ravnateljevanja. Vsekakor se jim vodenje kariere zdi zanimivo po desetih letih. Tu bi veljalo
raziskati, kaksna - Ce sploh - nasi¢enost, rutina ipd. se pri ravnateljevanju pojavi in kako

sistemsko naravnati usposabljanje ravnateljev po desetih letih ravnateljevanja.



1.1.3 Vodenje kariere ravnatelja - analiza anketnega vprasalnika

Od petnajstih sodelujocih v projektu VIO - VKR smo prejeli dvanajst izpolnjenih anketnih

vprasalnikov. Vprasalnik je vseboval pet sklopov, ki jih predstavljamo v nadaljevanju.

Preglednica 2: Poznavanje sebe

Stanje 2019

Poznavanje sebe NajniZja Najvisja Povpreéna Standardni

ocena ocena ocena odklon
Zase lahko re¢em, da poznam svoje Zivljenjske
vrednote. 4 5 4,92 0,29
Delo je zame pomembna vrednota. 4 5 4,58 0,51
Zase lahko rec¢em, da poznam svoje lastnosti,
sposobnosti in spretnosti (vem, kaj znam in 4 5 4,50 052
zmorem).
Zase lahko rec¢em, da vem, kaj me pri delu motivira. 4 5 4,55 0,52
Zase lahko re¢em, da znam umestiti podrocje dela v
svoje Zivljenjske prioritete. 4 5 425 0:45
Rad se utim (se izobraZujem oziroma se dodatno
usposabljam). 4 0 483 0.39
Verjamem, da lahko doseZem svoje cilje. 4 5 4.7 0,39
Spremembe sprejemam kot nekaj pozitivnega. 3 5 4,42 0,67

Povprecne ocene za posamezne kazalnike poznavanja sebe so visoke, standardni odklonirelativno

nizki, kar vodiv sklep, da udelezenci sami sebe dobro poznajo.

Preglednica 3: Poznavanje okolja

Stanje 2019

Poznavanje okolja Najnizja Najvisja Povprecna Standardni
ocena ocena ocena odklon

Zase lahko re¢em, da poznam poklice, ki jih

lahko opravljam s svojo izobrazbo in z delovnimi 3 5 4,25 0,75

izkuSnjami

Zase lahko re¢em, da vem, kje se s svojo izobrazbo

in z delovnimi izkuSnjami lahko zaposlim. 4 g 42 R

Zase lahko rec¢em, da vem, kako druzbene

spremembe vplivajo na spreminjanje razumevanja 3 5 4,09 0,70

kariere.

Spremljam novosti na podro¢ju vzgoje in

izobraZevanija, ki lahko vplivajo na mojo 3 5 4,08 0,79

zaposljivost v naslednjih petih letih.

Spremljam dogajanje na trgu dela. 3 5 3,58 0./9

Zase lahko rec¢em, da poznam moznosti za dodatno

izobraZevanje in usposabljanje. 3 5 392 0.1

Zase lahko re¢em, da vem, kje lahko pridobim

finanéno pomoc za izobraZevanje, usposabljanje, 3 4 3,45 0,52

samozaposlitev.

Razmisljam o vplivu sprememb v okolju na svojo

karierno pot 2 > 367 0.78
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Povprecne ocene za posamezne kazalnike poznavanja okolja se gibljejo med 3,45in 4,27, kar je nad

povpredjem, tudi standardni odkloni so relativno nizki (manj kot 1), kar vodi v sklep, da udeleZenci
okolje dobro poznajo. Zanimiv pa je kazalnik »Razmisljam o vplivu sprememb v okolju na svojo
karierno pot«, prikaterem se vrednostigibljejomed 2 in 5, standardni odklon je nizek, v primerjavi

z drugimi iz te skupine pa nakazuje nekoliko vecjo razprsenost rezultatov, kar pomeni, da so med

V- .

udelezencimalo vecje razlike v razmisljanju o vplivu sprememb v okolju na njihovo karierno pot.

Preglednica 4: Odlocanje

Stanje 2019

OdloZanje NajniZja Najvigja Povpretna | Standardni
ocena ocena ocena odklon

Pri kariernih odlotitvah si zaupam (naravnan sem

pozitivno, sprejemam tveganje). 4 0 4 045

Ni me strah odlocanja na podrodju kariere. 1 5 407 119

Preden se odlocim, raziS¢em moznosti. 4 5 4,36 0,50

Preden se odlocim, poiS¢em potrebne informacije. 4 5 4,45 052

Preden se odlocim, predvidim posledice. 3 5 4,36 0,67

preteklih odlocitvah razmiSljam in se iz njih u¢im. 4 5 4,58 0,51

Z dosedanjimi kariernimi odlocitvami sem

zadovoljen. 4 0 44z ool

Sprasujem se o svojih prihodnjih kariernih

odlocitvah. ’ g 4 062

Rezultati prianalizi odlocanja kaZejo na visoke povpretne ocene, izpostaviti pa velja kazalnik »Ni
me strah odlocanja na podrocju kariere«, prikaterem se kaze ve€ja razprsenost odgovoroy, in to
kljub temu, da je povprecna ocena 4,17. To pomeni, da je med anketiranci pri tem kazalniku razlika

v strahu priodlo¢anjuna podrocjukariere relativno velika. Zato je tudizanimivo, da so v intervjujih
izpostavili nalogo »prijava na novo delovno mesto« ter ucinek, kigaje ta naloga imelananje.

Preglednica 5: Frehajanje

Stanje 2019

Prehajanje Najnizja Najvigja Povpreéna | Standardni

ocena ocena ocena odklon
Cilje, ki si jih zadam, dosezem. 3 5 4,00 0,43
Pred seboj imam jasen karierni cilj oziroma cilje. 3 5 4,08 0,67
Ucinkovito premagujem teZave na poti
do cilja/ciljev. 3 4 383 0,39
Posodabljam svoj Zivljenjepis. 3 5 47 0,72
Zase lahko rec¢em, da znam oblikovati sodobno
prijavo za zaposlitev. 4 > 417 0.39
Zase lahko re¢em, da znam uporabiti razli¢ne vire
(internet, razpisi itd.) za iskanje informacij. 4 0 442 051
Zase lahko re¢em, da znam lo¢iti pomembne od
nepomembnih informacij. 3 e Al 0.2
Sprasujem se, koliko sem trenutno zadovoljen s
svojim delom (zaposlitvijo). 7 > 327 12/




V zadnjem sklopu, poimenovanem prehajanje, rezultati kazejo relativno visoke povprecne ocene,

posebejpa veljaizpostaviti kazalnik »Sprasujem se, koliko sem trenutno zadovoljen s svojim delom
(zaposlitvijo)«, prikaterem je povprecna ocena najnizja (3,27), standardni odklon paje 1,27, kar

pomeni, da so odgovori precejrazprseni. fovodik sklepu, da se nekateri anketiranci veliko sprasujejo
o0 svojem trenutnem zadovoljstvu, nekateri pa malo.

Preglednica 6: Froaktivnost

Stanje 2019

Proaktivnost NajniZja Najvigja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Prevzemam odgovornost za svoj karierni razvoj. 4 5 4,64 0,50
Sprasujem se, katero znanje in spretnosti bi bili
lahko pomembni za mojo nadaljnjo kariero. . 2 409 0.94
Nacrtno gradim svojo socialno mreZo. 2 5 3,64 092
0d drugih pridobivam povratne informacije o
svojih mo¢nih in Sibkih podrogjih. 2 4 336 081
V nove dejavnosti se vkljuCujem znamenom 5 5 418 098
razvoja lastne kariere. ' ’
Nova znanja naértno povezujem z razvojem svoje 5 5 382 0,87
kariere. ' '
Zase lahko re¢em, da znam dobro usklajevati svoje
poklicno in zasebno Zivljenje. J 0 al/ 058
Z drugimi se pogovarjam o tem, kak3no delo mi . c 136 o
ustreza. ’ '

Analiza proaktivnosti pokaze, da so vse povprecne ocene nad 3, vendar je razprsenost ocen pri
posameznihkazalnikih, npr. prikazalniku »Z drugimi se pogovarjam o tem, kaksno delo miustreza,
relativno velika. To pomeni, da so v anketi sodelovali udelezenci, ki se z drugimi ne pogovarjajo o

tem, kaksno delo jim ustreza, nekateripa se o tem veliko pogovarjajo.

Ugotovitve: Povprecne ocene so vecinoma visoke, standardni odkloni relativno nizki. Prav
izrazito problematicnih kazalnikov ni zaznati, pri vsakem sklopu pa smo izpostavili tiste, pri
katerih je standardni odklon visji kot 1.

1.2 Distribuirano vodenje

1.2.1Distribuirano vodenje - analiza vinjet

Pri metodi analize podatkov, pridobljenih z intervjuji, gre za metodo analize vsebine (content

analysis method), za katero je znacilno, da poteka po vprasanjih, zapisanih v vinjeti. V vinjeti smo

zastavili dve vprasanji, enakikot priskupini VKR.

Zapisite, prosim, kateri dogodek, aktivnost, predavanje, situacija se vam je najbolj vtisnila v
spomin v Casu trajanja projekta?

IrZnica idej

»\/ Casu trajanja projekta sem veliko pridobila, ko ste organizirali trznico idej o tem, kako lahko
ravnatelj na solah distribuira dela, ki so v njegovi pristojnostipo 49. ¢lenu ZOFl.« (F. P G.)
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»Najbolj se mi je vtisnilo v spomin srecanje vseh sol, na katerem smo predstavljali svoje prakse.
Predstavitve so potekale po principu 'trznice znanja'. Vsaka sola se je na trznici predstavila s
plakatom, ob katerem so se menjavale ¢lanice tima. Clanice timaza DV so ob plakatu predstavljale
delo v okviru projekta in odgovarjale na vprasanja 'obiskovalcev' trznice. Na tem srecanju smo
imeli priloznost spoznati dobre prakse vseh sol, sodelujocih v projektu DV, in izmenjati izkusnje o
posameznih Solah.« (A A.)

»Najbolj sem si zapomnila srecanje, ki smo ga imeliv Celju, kjer smo po delavnicah ob konkretnem
primeru predstavili nacrt, kako bomo distribuirano vodenje vnesli v vsakdanjo prakso na soli (kako si
predstavljamo distribuirano vodenje), in povedali, kaj od tega na Soli Ze izvajamo. Na obhodu po 'sejmu!
smo ob plakatihinkonkretnih primerih lahko svoje videnje distribuiranega vodenja primerjali se z nasimy/z
videnjemdrugih. Vsec mije bilo, dajebil ob plakatinpredstavnik tima, ki je namorebitna vprasanjadrugih
udeleZencev lahko konkretno odgovarjal. Ponekod se je ob plakatihrazvila tudirazprava.«(H.N.)

Vodenje v gospodarstvu

»V/ spominu mije ostalo tudi sre¢anje naBrdu, nakaterem je predavatelj (iz gospodarstva) konkretno
in zanimivo predstavil svoj nacin vodenja v padjetju.«(H.N)

»Raziskavamed podjetji, ki belezijo dolgotrajno uspesnost, je pokazala, da jih vodijo ljudje, kina prvo

mesto ne postavljajo sebe, ampak svoje zaposlene, jim puscajo prostor za delovanje inrazvoj.« (H.U)

»Najbolj mije ostalo v spominu sre¢anje z g. Lavtarjem (Moderno voditeljstvo). Med njegovim
predavanjem sem primerjala nas (uveljavljeni) na¢in vodenja, organiziranja dela, razumevanja
odnosov innjegov nacin. Obcutek, kime je vznemirjal, bi poimenovala 'disonanca’: hkratno obcutenje
navdusenja in obcudovanja na eni ter odpora in zavracanja na drugi strani. Srecanje mi je odprlo
ogromno vprasanj, nakatera ($e) nisemnasla odgovora in ga verjetno tudi ne bom. Vodenje je proces,
odnosiv delovnih organizacijah so proces, okolis¢ine, ki vplivajo na te procese, se spreminjajo (npr.
zakonodaja)« (K. U))

»5Sodelovanje inraziskovalni pogovori s sodelavci, nacin komunikacije, podajanje refleksij priiskanju
podrocja in potem nekaksno razsvetljenje na trznici znanja v Celju, ko smo izmenjali izkusnje in
ugotavljali, kje sledimo zapovedim distribuiranega vodenja in kje ne. Privsem tem smo ugotovili,
daje tim tisti, ki lahko oblikuje klimo in kulturo Sole skozirazlicne nacine delovanja, zgodilo pa se
nam je, da smo v timu morali zamenjati ¢lane (zaradi drugih zaposlitev), kar se je izkazalo za zelo
dobro. Torej glede dejavnostibiizpostavila trznico znanja v Celju, natorefleksije znotraj kolektiva,
iskanje in oblikavanje ciljev, prednostnih nalog, predvsem pa sodelovanje in s tem gradnjo odnosov

zraziskovanjem lastne prakse .« (K A.K))

»Najbolj se mije vtisnila v spomin predstavitev gospoda Lavtarja o modernem voditeljstvu, njihovih
pristopih, povezanosti med zaposlenimi.« (N.J.D)

»/elozanimivo je bilo predavanje o vaditeljstvu, delovanju tima, vlogi posameznikov v timu, o sami

sodelovalnikulturi, klimisole, vrednotah, viziji ... Pritem je bilazanimiva predstavitev mednarodnih
izkugenj distribuiranega vodenja.« (T.P)

Sistemske spremembe

»Najbolj se mije vtisnilav spomin predstavitev, ki jo je zaravnatelje v projektu Distribuirano vodenje
pripravil g. Boris Zupancic (Distribuirano vodenje - potrebne sistemske spremembe). Res je, daje
bilo toeno zadnjih srecanj v okviru distribuiranega vodenja in da je morda tudi to eden od razlogov za
tako dober (berisve?) vtis, se bolj pajeres, dasmo ravnateljina tistidelavnicirazmisljaliin razpravljali

o prepotrebnih sistemskih spremembah, ki bi jin bilo treba vnestiv slovenska solstvo, tako z vidika
distribuiranega vodenja kot z vidika nekaterih drugih vprasanj, povezanih z vodenjem.« (M. L. N.)



Kako se ta dogodek, aktivnost, predavanje, situacija odraZa v vasi praksi vodenja Sole? Opisite,
prosim, na primeru ¢im bolj natancno!

UdeleZenci skupine DV so ob navedenem vprasanju izpostavili naslednje kategorije.
Aktivi - temeljne celice VIZ

UdeleZenci so opisali delovanje aktivov, sestanke, sre¢anja po razli¢nih skupinah in izpostavljali
odkrito komunikacijo, npr.: »Aktiviimajo tocno dolocene termine, ki so rezervirani vnaprej. Tako se
nanje lahko pripravijo, ne prihaja do zmede, da bikoga izpustili, komu zasedli termin ... Kar nekaj
¢asa smo potrebavali, da smo se vnesli v/se navadili na sistem, toda sedaj vse tece kot Svicarska
ura.Vteh aktivih so se rodile najbolj plodne in inovativne ideje: zanase praznike v vrtcu, za skupne
projekte, za sredin vrtiljak, nastale so publikacije, ki so izhajale iz dela aktiva, ter strokovni ¢lanki
(bonton, trma ipd.).« (A B)

»Prenosi informacij, delegiranje zadolzitev in oblikovanje terminskih okvirjev so na ta nacin kot
skozi lijak potovali od vodstvenih delavcev do vseh strokovnih delavcev v vsakem oddelku vseh
enotvrtca, ne glede nadislociranost v odnosu do ostalih enot in posebnosti. Zagotovljene so je bile
korektne informacije, dostopnost in moznost soustvarjanjapomembnega dokumenta, ki je temelj,
okvirinnazadnje tudiobveza. Zato je s stalisCa evalvacije pomembno dejstvo, daje vsak udelezeni
posameznik prav zaradi soustvarjanja in sodelovanja pri zastavljanju ciljev, svojih in skupnega, s
samoevalvacijo zavezan k postenemu in korektnemu vrednotenju dosezenega. Vsak posameznik
imav procesu vodenja tako moznost konstruktivne kritike in soustvarjanja, vendar prav zaradi tega

dejstva v prvivrsti - samoevalvacije in samokritike.« (B. Z.)

»/a’ivele so medsebojne hospitacije inrefleksije. Ocenjujem, daje to velik napredek priizboljsavi
pouka inrazvoju ucecih se skupnostih. Ucenje na vseh ravneh postaja najpomembnejsiproces v soli.
Pogovori med ucitelji sokonstruktivnejsiin posledi¢no se je nasoliizboljsala tudiklima. Spreminjajo
se vedenjskivzorci. UCenje inraziskovanje lastne prakse postajata sistematicni. UceCe se skupnosti
pa zagotavljajo profesionalno podporo in kot ravnateljica se pocutim kakor vodja, ki koordinira
proces ucenja na vseh ravneh. Ocenjujem, da distribuirano vodenje pomeni velik prispevek na

strokovnem podrodju za vse delavce.« (F P.G))

»0krepilo se je sodelovanje med posameznimi starostnimi aktiviin med enotami. Prav tako je vet
medsebojnega vrstniskega sodelovanja. ldeje in zamisli zbiramo, jih dodelamo in si medsebojno
zagotavljamo pomoc in podporo. Rezultati nasega sodelovanja so vidni tudi na otrocih, saj se
Zivljenje posameznega oddelka prepleta z drugimi. Otroci so bolj povezani in bolje sodelujejo tudi
v drugih oddelkih/z drugimi oddelki, npr. sredin vrtiljak ali sodelovanje skupin v traktih oziroma

sodelovanje z enako starimiotroki iz druge enote (medsebajni obiski, skupne dejavnosti ...}« (L. K))
Ucinkidistribuiranega vodenja v praksi

»Priprviizbranidejavnostivvrtcu smo se zavedeli, kako pomembnaje distribucija. V nekaterih primerih
smo vkljuceni vsi (celotenkolektiv), v nekaterih le del, odvisno od naloge. Kdor (kot vodja) prevzame
neko nalogo, se (upam) zaveda procesa vodenja, torej da prevzame odgovornost za dosego ciljev, da
judivodi, jih odgovorno, s pozitivno komunikacijo spodbuja, dazna poiskatibogastvo v sodelovaniu, da
timu zaupa, zna usklajevatimnenja, dokler ne doseZemo cilja. Vnasipraksi vidim, da se (zlasti ¢lanom
vodstvenega tima) to zelo pozna in da naloge resni¢no izvajajo bolj odgovorno in z vedjim elanom.

Menim, da tako vplivajo tudi navadie, izbrane za dolocene naloge.« (H. U.)

»Naprvipogledbirekla, dapredavanje g. Lavtarjaniimelo vplivana vodenje v nasemvrtcu. Po drugi

strani pa lahko najdem nekatere spremembe. Npr. ravnateljica na delovne sestanke strokovnih

delavcev vabivzgojiteljice inpomocnice vzgojiteljic. Pogoj je, da se sestanka udelezi ena strokovna
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delavka iz oddelka, ni pomembno katera. Delavki se o tem dogovorita sami. Prej je bila praksa, da

so bili delovni sestanki namenjeni izklju¢no vzgojiteljicam. Druga sprememba je, da ravnateljica
strokovne delavke povabina 'sestanek ob kavi'. Opazamo, da ti sestanki potekajo bolj sprosceno.
Prej nibilokave [m] « (K. U))

»Menim, da jekljuc distribuiranega vodenja v odnosu, kimora temeljitina medsebojnem spostovanju

ter predajanju in sprejemanju odgovornosti. Ucitelji so se v okvirin medsebojnih hospitacij z metodo
ucnega sprehoda uriliv vescinah komunikacije invodenja. Te kompetence so prenesli tudina druge

vloge, kijihimajo v solskem prostoru. Ob prevzemu nalog so sprejeli odgovornost in tako tudiopravili
naloge « (M. V)

»[improjekta za distribuirano vodenje je veckrat izvedel U¢ne sprehode na maticni in podruznicni

soli, tako na nizji kot visji stopnji; to so bili 10-minutni u¢ni sprehodi v posameznih oddelkih - v
eni solski uri se je tim tako sprehodil skozi vec addelkov. Pridruzili so se nam se vodje aktivov.

Organizacijsko je razporeditev u¢nih sprehodov pripravila ravnateljica s pomo¢nicami|. ... Po pouku
smo se dobilivsi, ki smo hospitirali, ter vse uciteljice, ki smojih ta dan spremljali. Podali smo svoja
opazanja, predloge. Pred tem so uciteljice opisale, kako same ocenjujejo izvedbo svoje ure. Ucni
sprehodi ter refleksije so potekali v sproscenem vzdusju. Zanimivo je bilo, da je bilo vec uciteljic
presenecenih, koliko lahko zunanjiopazovalec vidi v samo desetih minutah. Vec uciteljic je omenilo,

da se jim zdi tak nacin hospitiranja manj stresen. Iz njihovih odgovorov smo lahko zasledili, da bi
se rade odkolegic naucile e ¢esa. Dogodek je spodbudil naslednje kolegialnehospitacije ter zeljo
po usposabljanju tako prikolegicah (npr. izvedba kviza s 'telefoncki') kot tudi glede na morebitni

manko, ki ga je uciteljica zaznala pri sebi. Hospitacije so nam navrgle nekaj tem za izobrazevanje
(npr. na predmetni stopnji poglabljanje formativnega spremljanja).« (T.P)

»\/ preteklosti je bilo manj sodelovanja med strokovnimi delavci, tisti, kije pokazal 'kaj ve', priostalih
pogosto ni bil deleZen pohvale, ampak drugacnih, negativnih odzivov (npr. zavist). Na dan izvedbe
na delavnicah nisem bila fizi¢no prisotna, psihi¢no pa zelo. Ob evalvaciji, ki je bila zelo pozitivna,
semdobila potrditev, daje kolektiv (velikavecina) zrel za tak nacin dela. Zaupala semizvajalkam in
tozaupanje soupravicile. Tako v letosnjem solskem letu v nasem vrtcu potekajo razlicne delavnice
pod vodstvom strokovnih delavk, ki z veseljem delijo svoje znanje in izkusnje - moc¢na podrocja.
Naj nastejem samo nekatere: delavnica postenja, delavnica komunikacijskih vescin, fit-delavnica.

Najbolj pa sem ponosnanato, dase je mo¢no povetalo medsebaojno zaupanje in sodelovanje «(T.B)

Ugotovitve: Udelezenciso v vinjetah izpostavili 'ucinke' sodelovanja v projektu: predvsemje v
solah prislo do boljsega sodelovanja, timskega dela, razvijanja ucece se skupnosti, izmenjave
idej, vpogledav praksa drugih VIZ inrefleksij. Posebej pa so poudarili naslednji kategoriji: trznico
idej invodenje vgospodarstvu. Udelezenciso naved|i spremembe v aktivih in med aktiviv smislu

sodelovanja, izvajanje samoevalvacije ter hospitacij.

1.2.2 Distribuirano vodenje - analiza intervjujev

Pri metodi analize podatkov, pridobljenih z intervjuji, gre za metodo analize vsebine (content

analysis method), zakatero je znacilno, da poteka po vpraganjih, zastavljenih v intervjujih.

Zakaj ste se vpisali v projekt in zakaj v ta program? To vprasanje smo zastavili ob zaletku
projekta. Kaj ste pridobili v tem programu?

»Najvecja pridobitev je, da sem v vodenje vkljucila vec ljudi. Prej smo imeli aktive, ne pa aktivov po
vertikali. Ko smoustanovili tri aktive po vertikali, smo vodenje razdelili, veC je odgovornosti ... Naso
prakso bomo nadaljevali tudipotem, ko se bo projekt zakljucil. [...] Spremeni se praksa delanagoli,

v

kar koristivsem, starsem, u¢encem ... Tudiu¢nirezultati so boljSi« (A A)

»V projekt smo se vkljucili zaradi same sole, kot je organizirana. Delujemo na petih lokacijah in

imamo stiri podruznice. S pomocjo projekta smo preverili, kako nase vodenje in odnosi delujejo,
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ali lahko kaj izboljsamo. Ko smo viharile, smo prisle do zakljucka, da to gre. Da bodo ovire vedno
ostajale, da je skoda projekta. Videle smo, daje treba distribuirati ucenje na soli, vzpostavitinacin,
kako bovsak sodeloval. Timje naredil akcijskinacrt ... [zbrali smo vsebino, ki se je skupajucimo ...
Skupno, distribuirano ucenje vplivanaboljse dosezke ucencev. To paizboljsuje motivacijo indosezke
tudinas samih. To je bil premik napre|. Ze prej smo poceli podobne stvari, s tem projektom pa to
postaja stalnica, dolocitev teme, vedno gre za pogovor, kako deliti naloge, s konsenzom, potem

sledipreverjanje, evalviranje, boljse distribuiranje, sodelovanje, motivacija, vecje zadovoljstvo. To
je vedno bolj ponotranjeno.« (M.K.)

»Pridobili smo povezanost, razprsenost priprevzemanju odgovornosti, bolj odgovorno prevzamemo

nalogo, strokovni delavciimamo bolj enakovredno porazdeljene naloge, ki si jih samoiniciativno
porazdelimo.«(M.B.)

»/e prej semvodila $olo po nacelih distribuiranega vodenja. Sola je velika inje bilo treba delegjrati.
Ko je prisel projekt, sem namensko oblikovala tim, Sest strokovnih delavcev [...], da delajo na
ozavescanju ljudi, da razmisljajo o vodenju in vodstvenih sposobnostih, da delegirajo delo in
pokrijemo cim sirsikrog ... kot pajkovamreza, danisemna sredini, ampak na obrobju. Pomembnoje,
datooblikodistribuiranegavodenja predstavim sodelavcem, da semnavoljo za vprasanja; ko so ta
nacin ponotranjili, je zacela zadeva teci. Lani smo imeli 60. obletnico sole, in Zelela sem si, dabibiliv
toobletnicovpetivsi, od Cistilke domene ... Vpeljalismo ucence, starse, lokalno skupnost in nekdanje
ucence in pokrili celotno podrocje, od tehni¢nih do pedagoskih delavcev, po nacelu distribuiranega
vodenja. Delavcisobilizelo zadovoljni, predstavnikiv timu tudi, ker sem jim delegirala klju¢ne zadeve
..Kolegicaje naprimer prevzela prehrano, Ceprav nibila vodja prehrane. Klju¢no je bilo, da semjim

zaupala, s tem sem jim dala odgovornost, zato so se hoteli dokazati. Kot so povedali, pred to izkusnjo

niso vedeli, da jim kolegica zaupa ...Ta dogodek je bil lep primer distribuiranega vodenja; to se ni
kancalo s praznovanjem 60-letnice, v drugih oblikah ga peljemo dalje.« (V. P)

»Projekt ni toliko prispeval, ¢e pa ima ravnatelj timsko kulturo, je to krasna podlaga. Ce je to
distribuirano vodenije, je podkrepljeno s tem, kar delamo. Dobili smo potrditev, da dobro delamo
in da je to dobra praksa, ki je prepoznana v evropskem prostoru ... Na ravni sole - vsak ima eno

mocno podrocje, ki ga lahko vodi. Tu dobis kot ucitelj dodatno priloZnost, da se pokazes tam, kjer
sidober.«(M.P)

»Mene kot ravnateljico to zelo razbremeni. Zato se lahko lotimo Stevilnih projektov.« (V. P)

»\/se, kar delamo - ene Sole imajo projekte -, se zacne in konca, mipa vse projekte vpletemo v delo
sole«(M.P)

»V projekt semse prijavila, ker sa bile razpisane razli¢ne stvari. Pomislila semna VKR - kaj naj delam,
Zelela sem si, da bi nekam vkljucila sodelavce. Ze dolgo delujem po natelu distribuiranega vodenja.
Direktorica je rekla, kaj gres v ta program, saj tako ze delas. Mi imamo na soli kolegjj, ki sicer ni
uradnikolegjj - predpisan. Na njem se sestajamo enkrat tedensko, pogledamo naloge za naprej in
zanazaj, da smo na tekocem: [sestavljajo ga] dva svetovalna delavca, en pomodnik, ena pomocnicain
tajnica.Mismobilivkljucenivdistribuiranovodenje. ... Imamo vodje aktivov, in enkrat letnorazsirjeni
kolegjj, ko so vecji dogodki, npr. Informativa. To je Ze toliko vpeljano, dajaz samo preverim, kako so
si zamislili [projekte/dejavnosti op. p ], oblikujern skupne dokumente; veliko uporabljam Drive, tja
vodje aktivov vpisejo, kaj bodo naredili in kako. Pogledamo v dokument in vemno, kaj se dogaja. Clani

0Zjega vodstvenega tima smo se e bolj pavezali. Sodelavci/

lani tima so pridobili obcutek, da so pomembni, zaupanje se je povecalo, vedo, da jih podpiram.
Ko smo nastopali, npr. v Portorozu, je sodelavka predstavila distribuirano vodenje, potem je ista
sodelavka predstavila to temona CPI.[...] V okviru projekta VIO si je bilo treba zastaviti nalogo;
kolegisosi kot ciljpostavili'ucilnicona prostem’. Pripravili smo akcijskinacrt, veliko je bilo vpletenih,
naredilismorazpis, daso prijavili predloge ter pripravili nacrt za ucilnico na prostem. Iz nacrtov,so
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tisti, ki so koncno ucilnico naredili, spravili skupaj, kar je bilo najboljse. Za ucitelje je bila nagrada
prost dan. Ucilnicana prostem je stala do takrat, kot smo se dogovorili. 16. 4., v ponedeljek, je Peter
Markic prisel preverit, kako je znaso ucilnico. V ponedeljek smo zasedali v ucilnicina prostem. [ |

Ceprav je nasa sola nova, nam prostora primanjkuje, saj imamo vec kot 600 dijakov; ucilnicana
prostem je zarazredne ure, tam se v odmorih zadrzujejo dijaki, tako da nam pride prav.

V zbornicisorekli/je pogosto slisatimnenje, da prinas nidistribuiranega vodenja. Aha, kdo doloca
razrednike ... sem dala nekaj primerov. Ja, na aktivih se dogovorimo. Lahko delamo tudi drugace:
jaz dolocimure inrazrednistvo. Pateganiso hoteli. Zelo se 'zagrebejo' zarazrednike ... V€asih kdo
reCe, jaz pane bibilrazrednik; sama vztrajam pritem, daje razrednik tisti, ki uci. Ko je oddelek brez
razrednistva, Ce so vsi, ki ucijo, Ze razredniki, poseZem v to. Nekateri bi si nabrali ¢im ve¢ ur, da bi
imeli visjo placo. Ko vidim, da nekateri delajo veliko veC kot dvajset ur, nekateri pa niti toliko, da bi
bili polno zaposleni, takrat posezem vmes. Dam vnaprej navodila.

VSoliimamo dijake s 'posebnimi potrebami', tisti, ki ucijo v srednjin programih, ne razumejo posebnih
dijakov. Tisti, kiucijo v programu za otroke s posebnimi potrebami, so nemocni. Tega znanja nimamo.
Prinas gredo ucitelji navsa izobraZevanja, kar se spomnijo/za katera se odlocijo, ampak kljub temu
delo s takimidijakinienostavno. Poklicejo me, da delamred, ampak ucitelj simorared sam ustvariti.
Ne strinjajo se vsizmano. Vzgajamo z zgledom. Prinas dijaki pozdravljajo ... Prvi letniki cudno
gledajo, potemrecem, da nisem dobila nobenega odziva in zacnejo pozdravljati. Ne morem v razred

priti 10 minut prepozno, in potem zapisati dijaka, kizamuja«. (T. P)

»Kot kolektivsmarazvilipredvsemto, aha, spremljanje novo zaposlenih delavcev, da smo te vsebine
zatelinaslavljati[...], pridobilismo to, daje to nasa skupna skrb. Visi smo dolZni poskrbetiza nove
sodelavce, kiprihajajo, in zanase vsebine. [...] to je glavna prednost.« (K. U.)

Kaj pricakujete od usposabljanja? To vprasanje smo zastavili ob zaCetku projekta. Ali so vasa
pric¢akovanja izpolnjena? Opisite to na enem primeru, prosim!

Udelezenci so izpostavili, da so na usposabljanja prihajali redno, udelezeval se jih je vodstveni
tim. Vtis imajo, da so bila zelo raznolika in da so izluscili, kar je bilo zanje pomembno: nova znanja,

izkusnje, izmenjava izkusenj. Usposabljanja so bila vedno dobro pripravljena, ponudila so jim znanje,
vescine, tudiprakticne izkusnje.

»Seveda so bila[pric¢akovanja] izpolnjena. Vedela sem, da po drugem principu peljem $olo. Ta projekt
jedalmoznost, da je vseh pet kolegov dobilo teoreti¢na znanja o distribuiranem vodenju. Prejje bilo
vse avtomaticno, ko pa so prisliv projekt, so zaceli sprejemati vodenje kot distribuirano vodenje.
Dodana vrednost - v zaupanju, timskem delu, sodelovanju, nove kvalitete/nova kakovost odnosov,
ljudje sa bili preseneceni, da so se znasli v vodstveniviogi.« (V.P T)

»5poznali smo, kaksne so prakse po Evropi. [...] Vedno, ko gres iz Sole v prostor, kjer se srecas z
drugimi solami, nekaj pridobis. Oniimajo ucilnico na prostem, mi pa u¢no platformo, kijo je ravnateljica
postavila Ze pred kakimi desetimi leti. Tam se je pokazala realizacija tega [distribuiranega, op. ur]
vodenja. Prav digitalna ucilnica tudiza druge je primer in kaZe na odprtost nage sole zavse sole [ |
Kaksne oblike vodenja so na drugih Solah, kaksna je praksa drugje, to sem lahko spoznala v projektu.

Kolegice so se pritoZevale, daso cele dneve v Soli, potem sem videla, daimajo vse v svojihrokah.« (M. P)

»Ravnateljismo ucitelji, zato ni nujno, daimas vse kompetence; nekaj dobis s kilometrino. Nas sistem
jerigideninzaprt. V digitalni dobi - sem kompetentna, da vsak lahko pogleda, kaj delam.« (V. P)

»Na CPl sembila v ponedeljek, ko je bila tema prenova poklicnega izobrazevanja. Sprasevali so
o tem projektu in distribuiranem vodenju. Ocitno je zanimanje za predstavitev distribuiranega
vodenja tudi &irge. Povedala sem jim o projektu, obrnili se bodo na SR, da bi prigla V. Poli¢nik in P
Markic¢. Oc¢itno so slisali, da se to dogaja, in bi projekt radi predstavili skupini za prenovo poklicnega

izobraZevanja.« (T.P)
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» 1o prakso se da predstavitikjer koli, ne le v 8oli, uporabljas jo lahko pavsod.« (V. P)

»\ zbornicah imamo tak intelektualnikapital, kot ga ni v nobenem padjetju. Znanje je treba deliti
[...]in spostovati avtorske pravice. Dobimo zunanje predavatelje, ravnatelj iz Dolenjske je imel
delavnico za komunikacijo [...], nage zaposlene sem prijavila na seminarje [...]. Pomembno je, da
se izobrazujemo. Ucitelji veliko hodijo na strokovne seminarje in izobrazevanja za lastne potrebe,,
pomembno je, da sem na vseh izobraZevanjih prisotna tudijaz. [.. ] Ko so razpisali MOC, spletno
anketiranje, spletne ucilnice in listovnik, sem jih spodbudila, najgredo na spletno ucilnico. To imamo
7e dolgo, nekateriucitelji ne dajo dostopa do ucilnice (do gradiva v spletniucilnici). Vedno sije treba

prizadevati, da se premaknejo v svojinglavah.[.. ] Ko se vsi skupaj izobrazujemo, se zgodijo premiki.
Ko smo biliv SRvkljuceniv Ucenje ucenja, se je nekaj spremenilo.« (T.P)

»Krepim jih na podrocju zaupanja in posledi¢no na podrocju odgovornosti. Pri¢akujem, da oni to
prenasajo naprej, naraven ucencev.« (M. P)

»Prinas je samoumevno, [sodelavci] vedo, da jim zaupam, v¢asih pa to preverim. Vedo, da se name
lahko zanesejo.|...| Ko so pritoZbe starsev, razresim, kot je prav, ne delam pav skodo nikogar.«(T.P)

»Pricakovanja so bila, dabomo enakovredno porazdelilinaloge - ta pricakovanja smo presegli. Nacin
dela smo ponotranjili, postalo je samoumevno. Mismo vrtec pri 05, odslej je povezava boljsa. Preko
distribuiranega vodenja smo se lotili u¢nih sprehodov - prevzemali smo naloge, se povezaliz 05,
hospitiralimed seboj, najbolj dragocene pa so bile razprave po u¢nih sprehodih [. .. ]. Na nekinacin
tako razbremenimo ravnatelja, ostali prevzemamo naloge, u¢imo se dajati povratno informacijo

injo s pridom uporabljati.«(M.B)

»Imeli smo realna pricakovanja in smo jih uresnicili. Strokovni tim je izjemno napredoval, in siri se
zelja, dabinastali se drugi strokovni timi in bi prevzemali odgovornostikot strokovni timi. Ko smo
brali samoevalvacijsko porocilo, je veliko uciteljev menilo, daje to prineslo veliko pozitivnega.« (M.K))

»Mi smo zelo zadovoljni s tem, kar smo dosegli, pri¢akovanja so se uresnicila. Tudicilj, daposegamov
letno pripravo uciteljev z aktivipo vertikali, smo dosegli, ¢eprav nismo verjeli, dabo 3lo|...]. Spoznali
smo sole, kiimajo izkusnje z aktivi po vertikali, in pridobili izkusnje, to mrezenje namje bilo zelo vsec.
Pohvalitimoram tudi organizacijo: blizu [nagegal kraja, tako da smo prihajale naizobraZevanje vse,
danibilovse v Ljubljani. To lahko pohvalim. Mi smo se povezali z OS YYY, izmenjali smo izkugnje in
prakso[.. ]« (A A)

Kaj je vas osebni cilj v tem usposabljanju? To vprasanje smo zastavili ob zaCetku projekta. Ali je
bil vsaj en osebni cilj, s katerim ste ‘prisli' v projekt, izpolnjen? Kateri?

»0sebni cilj je bil, da kolektivu ponudimo priloznost in da razvije eno podrocje. Zato je bilo takrat
za nas najbolj koristno distribuirano vodenje. Da preverimo, kako deluje prinas, in da skupaj

pretehtamo, kaj prinas deluje. Da ugotovimo, na katerem podrocju je prislo do napredka Vedela
sem, daje to priloZnost, da pridobimo ogromno novega znanja in podpore.« (M.K))

»Moj cilj je bil porazdeliti odgovornost v smislu participacije strokovnih delavcev, da si naloge
porazdelimo. Oblikovali smo yeﬁ timov, tim za kakovost, tim za prvo in drugo starostno obdobje,
poglobilo se je sodelovanje z0S, da to nisamo na papirju, ved je bilo pogovorov, hospitiranjal. . .| « (M. P)

»Verjamem, da smo ljudje razlicniin daje v razli¢nostibogastvo. To sem si Zelela zdruziti in dati
sodelavcem priloZnost, dabogastvo pride na plan. Vec ljudi vec ve.« (M.K))

»Ze leta 2005, 0b prehoduiz SSna 05, sem v viziji napisala, da sina $oli Zelim DV. Naza O5 ima tudi
POSinvrtec. Zanimalo me je, kako delitivodstvene stvari. Svoj kolektiv sem dobro poznala, zacela
sem z aktivi, s povezovanjemrazli¢nih enot sole. Ta projekt nam je omogocil, da tudi sodelavce, ki
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so manj verjeliv svoje vodstvene sposobnosti, spodbudimo, da prevzamejo doloCene odgovornosti
innaloge, indelo so opravili bolje. Bili so uspesni pridodatnih timih in sodelovalnemucenju|.. ], in
reklisonaprimer:'Joj sploh nisem vedela, da bilahko to tako dobro opravila.'« (A. A )

»Da se strokovnidelavci srecajo tudina podro¢ju teorije. DV ne pomeni, da neke naloge ne delegiram
brez debate. Mi smo sola odprtega tipa in nobenih gesel ne bomo imeli. Ne, na nasi soli nimamo
ucilnic pod geslom ..« (V.P)

»Nigole, kine biimela posnete ure utitelja od zacetka do konca.« (M. P)

»Snemali pa so 7 Instituta Jozef Stefan. Ninas strah, ne skrivamo nasih pomanikljivosti, to ni
hvaljenje, tako delamo.« (V. P)

»Hotela sem vkljuciti sodelavce, da ne bi sla sama in da bi videli, kaj pocnejo drugje, da bi dobili
novo znanje, nov vpogled v to, kaj delajo po drugih solah. Jaz vedno nekaj pridobim. V zbornici pa
stadva, kimislita, daimataznanje vsega sveta, vse popljuvata. Vedno, ko se sre¢am z necim, imam
moZnost, da nekaj pridobim.«(T.P)

»Pri svojem delu v vrtcu se velika srecujem s sodelavci, sem svetavalna delavka .. .], moj cilj je bil
imetinotranjo podporo (vodstva, sodelavcev) in zunanjo podporo (ja, to je pomembna tema, dobro,
da se z njo ukvarjate). Jaz imam Ze opravljeno SR od prej, zato sem bila radovedna, kaj po¢nejo v
drugih vrtcih, inradovedna, kaj SR ponuja.« (K. U.)

Kaj je pridobila vasa sola/vrtec s tem projektom?

»Prej sem imela nadzor nad vsem pedagoskim delom, potem sem bila v¢asih nezadovoljna, ker
vsega nisem mogla opraviti. Sedaj jaz spremljam, ko evalviramo, [pedagosko delo] pa spremljajo
drugi. Na osebniravni sem veliko pridobila, vidim, da sodelavci odlicno delajo, ostane mi pohvala

ali pakaka spodbuda, kadar mislijo, daniso dovolj dobri.« (A A)

»BoljSe je poznavanje ljudi, sodelavcev; veseli me, ko vidim njihov napredek, kaj vse so zmozni
[...]. Vecje je zaupanje v sodelavce in tudi vec znanja na osebni ravni, oseben razmislek o povratni
informaciji, da tudi sodelavci potrebujejo povratno informacijo o svojem delu. Vet je sodelovanja,
vecjaje odprtost, vrata so bolj odprta, registri se odpirajo. Klima je drugacna, boljsa, podpora, ki jo

¢utijo sodelavci, in sama ¢utim podporo prisodelavcih - vzajemnost.« (M.K.)

»[...] osebno sem bila zadovoljna, ker so strokovni delavci odkrivali svojamoc¢na podrocja, raslo je
samozaupanje inmedsebojno zaupanje se je pavecevalo/krepilo. Nekako sma se bolj povezali, kar
je vplivalo na organizacijsko kulturo. Cutim, da imam v kolektivu ved podpornih stebrov, ker smo si
bolj porazdelili naloge in smo bolj vpetiv dolocene odgovornosti.« (M. B)

»Da so [sodelavci] ozavestili, da je prinas nekoliko drugace kot drugje, predvsem tisti, ki so prisli
od drugod. Tisti, ki so ves ¢as na soli, nimajo tega oblutka.« (T.P)

»\les Cas projekta smo morali nekaj zapisovati, dokazovati, predstavljati, to je miselni proces, ki se
odvijavglavah, into je dodana vrednost. Gre za procesne zadeve, proces.« (M. P)

»Spremembe se ne dogajajo Cez noc. Bilo je dobro za tiste, ki so bili vkljuceni. Ko smo se srecaliv
Celjuinjebilo trebapredstavitiakcijskinacrt[...] - prinas je nekdo, kileporige, in je pripravil akcijski
nacrt - oblikoval je tigra in imel svojo zgodbo; sodeloval je na mednarodni konferenci, kjer je tudi
predstavil tigra. Potem pa sem ga potegnila $e v PartoroZ.«(T.P)

»Nastala je lepa zgodba, kibo Zivela se naprej« (M. P)

»10,da smo zastavili kankretne korake, kako bomo spremljalinovozaposlene, [...] in ved sestankov

znovozaposlenimi in posebej z mentorji; na njih se pogovarjamo, kako poteka uvajanje z njihove



perspektive in znovozaposlenimi, kako poteka vkljucevanje z njihove strani—naslismo prostor in ¢as
zatovrstne sestanke, kakrsnih prej nibilo. Zavedanje, datake sestanke potrebujemo, je vedje.« (K. U.)

Rezultati analize anket kaZejo, da anketiranci prakso ocenjujejo visoko (ocene vec¢ kot 4!), hkrati
analiza vinjet odpira vec vprasanj. Ravnatelji svojo prakso DV ocenjujejo visoko, hkrati pa so v
vinjetah zapisali, da so iskali definicije po spletu. To smo vas vprasali ob zaletku projekta. Katero
na novo pridobljeno znanje o distribuiranem vodenju bi najbolj izpostavili?

»Mismo se zavestno odlocili za izpeljavo u¢nih sprehodov. Te dejavnosti prej nisem poznala, prej smo

hospitirali, to pa so krajsi segmenti, ki so zelo natan¢no nacrtovani. Pripravili smo instrumentarij;
toje bila strategija, kime je obogatila.« (M. B)

»/e prej smo bili v kar nekaj projektih, ob tem pa sem se zatela zavedati, kako dobro je, da ima?
natancen akcijskinacrt, daimas predsabo ljudi|...], daje to uresnicljivo, novo in pomeni napredek

inda dolocis Casovni okvir. Ta akcijskinacrt mije ostal inpostal je ruting; privsakinalogi sem zacela
razmigljatio tem, od takrat imam plan izrisan v glavi.« (M. K\)

»Novi so u¢ni sprehodi. Ze prej smo imeli hospitacije, vendar smo jih zdaj zaceli drugace izvajati.
Poleg mene sohospitiralienalidva ucitelja celo uro. Na podro¢ju vertikalnih aktivov (sem uditeljica
matematike) sem sedaj prvic videla, kaj so minimalni standardi znanja, in potem smo doloili, kaj
morajo otrociv prvitriadivedeti - osnovnaznanja, kaj palahko izpustimo ... ] Nekatere teme smo
prestavilivdrugo alitretjo triado, naredili smo poskus, ki ga bomo spremljali. Dobila sem vpogled

vmatematiko od1.do 9. razreda.« (A A)

»[...]srecanje, kimije ostalovspominu:zg, Lavtarjem, ko je predstavil svojnatin vodenja podjetja.
Razmisljala sem, kaj od tega, kar on izvaja v podjetju, bi lahko uvedli miin kako in ali bi delavci
to sprejeli. Predvsem zato, ker se je ukvarjal z vodenjem, s tem, kako se ljudje pocutijo, kako se
izobraZujejo, uvedel je dan z direktorjem:; [ta so] zanimivi pristopi, ki so mi dali misliti. Nimam pa
kon¢nega odgovora.« (K. U.)

»Da mije uspelo pritegniti tudi ostale strokovne delavce [...], da e od koga zunanjega slisijo
potrditevmoje vizije dela.«(M.P)

»Coaching, izobrazevanje, kiga je izvedel Zavod za Solstvo. Poskusala sem ga uporabiti pri svojih
sodelavcih. Od nekdaj znam pohvalitiitd, povedatina primeren nacin, ampak toje bilo super. Najprej
pohvaliti, potemn usmeritiv izboljgavo .. .« (T.P)

»Ne moremo mimo vodij projekta, ki so imelirazli‘ne metode dela|...] Seznanili so nas z razli¢nimi
aktivnimimetodamidela, skaterimisonampredstavili znanje - to smo potemuporabiliv Solah.« (M. P)

Namesto opisa konkretnega dogodka, s katerim ¢im bolj natancno podate opis situacije in
vasega ravnanja, smo dobili veliko 'teoreticnih opisov'. Kje, kako ustvariti prostor, moZnost v
usposabljanju, da ravnatelji spregovorijo o svojih ravnanjih, jih osmislijo in naredijo refleksijo?
To vprasanje smo zastavili ob zaCetku projekta. Pri katerih aktivnostih ste prepoznali ‘prostor’,
priloZnost, da ste spregovorili o svojih ravnanjih in naredili refleksijo?

»[e dejavnosti so bile skupne delavnice o izbrani temi. Pogovarjali smo se, zagrizli v literaturo o
izbrani temi. Delavnico smo zasnovali tako, da so sodelovali razlicni ljudje in oblikovali povratno
informacijo; skozi vse solsko leto so oblikovali povratne informacije in jih zapisovali v spletno
zbornico.Nakoncu leta je nastal zapis o tem, kaj nam je to prineslo, in delavnica inraziskaval.. ],
s katero smo ugotovili, da ima medsebojno ucenje visok faktor maotivacije. Dali smo na voljo aktiv,

zunanje predavatelje etc. insovsi (ucitelji, op. u.) so visoko ocenilimoc¢ medsebojnega ucenja.« (M.K))

»Mi smo specificni - stiri lokacije 05, podruznica, dve enotivrtca; naucili smo se sodelovati med
sabo, vsak je svoje podrocje priblizal ostalim. Na delavnicah DV smo spoznali format sodelovanja;
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kismo gapreneslina aktive, kroZke za kakovost, pedagosko konferenco; vsaka nova strategija nas
bogati, da spoznavamo nove poti do cilja.« (M. B.)

»Aktive smo imeli vsaka dva meseca. Skupne dejavnosti — aktivi naravoslovja in matematike
in slavistov - in uvedli smo spremembe v LDN ucitelja. Zelo mije bilo vsel to, da so prinajtezjih
dejavnostih ucitelji izrazili potrebo po ekspertu z Zavoda za solstvo, ker niso bili prepricani, ali
in kaj lahko naredimo. Ko smo vkljucili gospo Rozec, so bile uciteljice tako vesele, ces 'zdaj pa
vemo, kaj moramo obdelati, vemo za naprej'. Vse te stvari smo povezali z akcijskim nacrtom v
samoevalvacijskem porocilu. To je bila skupna dejavnost, prikaterije bilo videtirezultate tega

projekta.« (A A)

»Ko smo se mi srecevali, smo vedno dobili naloge in potem smo jihmorali predstaviti. Se spomnite CE,

vsiso prinesliplakate in smojih predstavljali. Vednoje prihajalo do tega, da smobili vsi vkljuceni.«(T.P)

»Kot vodstveni tim smo se posebej dobivali na srecanjih - ta'prostor’ je bil na internih srecanjih v
manjsih skupinah, imeli smo podobne motive, razpravljali smo o podobnih temah, o tem, kje smo,
kako izvestiankete, katere podatke Zelimo pridobiti ... Vsak je [ahko sodeloval iz osebne izkusnje

in poloZaja, in mislim, daje to tudi pomembno, ker smo bili v kolektivu razli¢nih starosti« (M. P)

Katera oblika dela je po vasem mnenju najbol;j prispevala k prenosu znanja, izkusenj in oblikovanju

odnosa do DV med vsemi udeleZenci v skupinah, zunanjimi izvajalci in zaposlenimi v SR?

»Srecanja aktiva po vertikali znotraj kolektiva, znotraj projekta pa trznica znanja - na plakatin smo
predstavilinago prakso [...] in imeli priloZnost videti primere dobre prakse. Pohvaliti moramo
predavanja zunanjih [strokovnjakov ...], nabeno predavanje nibilo zunaj koncepta DV, zlasti mi je
bila vsec povezavaz gospodarstvom - izkusnje, kako se to pocne v gospodarstvu. Po vertikalismo

se srecaliz aktivommatematikov ene ljubljanskih Sol. Izmenjali smo izkusnje, bilo je odli¢no«. (A. A.)

»Stiri pomembne stvari: 1. Da pridobi% znanje inpobrska& po literaturi. 2. Da izmenjas znanje s kolegi.
3. Da se znanje prenese na manjse skupine in na individualno delo. In 4. MreZenje. Vsak tak del je
bil pomemben. Individualno delas, ko ti nekdo da spodbudo. SR je dala okvir, sami smo delaliin

raziskovali in potem imeli skupno evalvacijo.« (M.K)

»/anas je bila zanimiva trznica znanja, ta format smo uporabili za pedagosko konferenco in ga
bomo se kdaj. Zakolegjj tima smo bogatiliideje, videli, kako to pocnejo drugi. Vsako srecanje je bilo
samo po sebizanimivo, srecalismo se s timom za kakovost. Imas obcutek, kolika novega vpeljujes,
ampak zadeve se dopolnjujejo in lahko unicis dve muhina enmah. Strokovni delavciso laZje inraje
sodelovali, e smo oblikovalimanjSe skupine in so se stvari lotili bolj aktivno. Na tak nacin - ce vsak

prispeva svoj del¢ek - se stvari bolj ponotranjijo, jih v resnici Zivimo.« (M. B.)

»Delo po skupinah, saj smo bili v skupine razvrsceni iz razli¢nih sol, vrtcev, z razli¢nimi nalogami,
problemskimiizhodisci, nalogamiv slogu, 'kako vitoresujete’ .. « (K. U.)

»|zraz DV, saj ga prej nismo uporabljali. Sicer smo delali natanacin, izraza panismo uporabljali.«(T.P)
Kaj bi sporocili sistemu?

»[rebaje napisati, da je nujno izkazatirazvojno naravnanost. Da bi sola morala nekaj pokazati, kot
zdravnik certifikat.« (M.K))

»Kajbinekomu koristilo? Bolj kot so naloge razprsene, boljkot je uveljavljenakultura sodelovanjain
vec kot je participacije, kar DV ponuja, bolj prihaja do izraza notranja motivacija. Bolj si spodbujen,
Ce si akter ne¢esa ad zacetka. Das svoj prispevek hklimi.« (M. B.)



»Edina omejitev je nebo. Zdi se mi pomembno, da bi v vrtcu nadaljevali tako, da bi to imelo
dolgotrajenucinek inbitobilanasapraksa. Dabidrzava, sistemimel moznost, da to lahko ovrednoti
nanacin, datiste kise boljangazirajo (vrtec ali posameznik), bolje finan¢no ovrednotiali z drugim
bonusom - dnevom dopusta, izobrazevanjem. Tako da se imas kot ravnatelj moznost ljudem zahvaliti,

da cenig njihov angaZma in voljo (to ni v opisunalog), da si Zelis delati dobro z otroki in imas za otroke
'bombone'.« (K. U.)

Ugotovitve: UdeleZenci/sole so pridobili zaupanje, okrepili timsko delo, sodelovanje, odnosi
med sodelavci so poslali boljsi; ljudje so bili preseneceni, da so se znasli v vodstveni viogi.
Izboljsali so nacrtovanie, akcijske in letne delovne nacrte, poudarili so pomen trZnice znanja,
ucnih sprehodoyv, ucilnice na prostem, odprtost sole v smislu e-ucilnice, kije brez geslain lahko
vanjo dostopa kdor koli. Posebej pa so poudarili medsebojne odnose, ki so se spremenili,
izboljsali, povecala sta se zaupanje in odgovornost posameznikov za rezultate skupnosti. Koristi
vidijo tudivmreZenju. Ena od sodelujocih je predlagala, da biuporabljali izraz razprseno vodenje.
Zatovrstna znanja in vescine, pridobljene na nekajletnih usposabljanjih, biravnatelji morali
pridobiti certifikat, poleg tega pa bi morali imeti moZnost zaposlene 'nagraditi' - na primer s

prostim dnevom ipd.

1.2. 3 Distribuirano vodenje - analiza anketnega vprasalnika
Opis vzorca

Anketnivprasalnik smo poslali vsem udelezencem, ki so ga izpolnjevali tudi ob zacetku projekta.
Prejeli smo 65 izpolnjenih anketnih vprasalnikov, od tega nam gaje, kot je prikazano v preglednici
7,vrnilo 11 ravnateljev in 54 strokavnih delavcev. Skupni odziv je bil manj kot 50-odstoten glede na
leto 2017, kar kaze preglednica 8, pricemer je bilo leta 2019 strokovnih delavcev skorgj trikrat man;
kot leta 2017.

Preglednica 7: UdeleZenci glede na delovno mesto

Delovno mesto 2019

Ravnatelj 11
Strokovni delavec 54
SKUPAJ 05

Preglednica 8: Primerjava stanja 2017/2019 za DV

Leto
Delovno mesto
2017 2019
Ravnatelj 14 11
Strokovni delavec 150 54
SKUPAJ 164 05

Analizo bomo v nadaljevanju predstavilipo udelezencih, loceno zaravnatelje in za strokovne delavce,
in po sklopih, kot so bili zastavljeni v anketnem vprasalniku.
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Ravnatelji

Preglednica 9: Ravnatelji - vodenje

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povprec¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon

Ravnatelj ustvarja vodstvene priloZnosti za
strokovne delavce. 4 g 445 052
Pri vodenju sodelujejo formalno doloceni strokovni 5 s 436 08I
delavci (pomoénik ravnatelja, vodje aktivov). ’ ’
Pri vodenju sodelujejo tudi drugi strokovni delavci
(npr. vodje timov, projektov itd.). 4 > 436 050
Strokovni delavci sodelujejo pri razporejanju
vodstvenih nalog. 3 5 382 0.5
Zaradi sodelovanja strokovnih delavcev je vodenje
bolj u¢inkovito. 3 5 436 067
Delovanje vodstvenega tima pozitivno vpliva na 4 5 455 052
ostale strokovne delavce in doseganje ciljev zavoda. ' '

Preglednica 10: Ravnatelji - ciljiin vizija

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Skupaj dolo¢amo vizijo in cilje. 4 5 4,82 0,40
Delamo v skladu z vizijo in cilji. 4 5 4,55 0,52
Imamo jasno dolocene prednostne naloge. 4 5 4,73 047
Delamo v skladu s prednostnimi nalogami. 4 5 4,55 0,52

Preglednica 11: Ravnatelji - odgovornosti

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon

Ravnatelj skupaj z nalogo delegira/poveri tudi
odgovornost. 3 0 427 0.9
Strokovni delavci, ki prevzemajo vodstvene naloge,
zanje prevzemajo tudi odgovornost. 4 > 420 0.3
Prevzemamo odgovornost za kakovostno
opravljeno delo. 4 > 464 050
Imamo postavljena visoka pri¢akovanja in
standarde za naloge na vseh podrogjih. 4 5 425 0.52
Zaradi priloZnosti za sodelovanje pri vodenju so
strokovni delavci bolj zavzeti in bolje opravijo 4 5 4,55 0,52
svoje naloge.




Preglednica 12: Ravnatelji - iniciativnost in odlocanje

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon

Dajemo pobude in ideje za izboljSevanje dela. 3 5 4,45 0,69
Pobude in ideje, ki jih dajemo, se upo3tevajo. 4 5 4,09 0,30
Strokovni delavci imajo moZnost sodelovati pri

odlocanju o skupnih zadevah v zavodu. 4 0 464 0.0
Strokovni delavci imajo ustrezno znanje za

sodelovanje pri odlo¢anju. 4 > 418 040

Preglednica 13: Ravnatelji - odnosi in vrednote

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povprec¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Cenimo postenost in odkritost. 4 5 4,73 0,47
Skrbimo za dobro pocutje vseh zaposlenih. 4 5 4,82 0,40
Zaupamo si. 4 5 48 0,40
Se spostujemo. 4 5 4,27 0,47
Cenimo kvalitetno opravljeno delo. 4 5 4,82 0,40

Preglednica 14: Ravnatelji - timsko delo in sodelovanje

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Ssoaclkecll(;\r/l?:jper:?(e;al'vseml zaposlenimi je 3 5 418 0.60
Casa za sodelovanje je dovolj. 3 4 373 0,47
Verjamemo v timsko delo. 4 5 4,45 052
Usposobljeni smo za timsko delo. 4 5 418 0,40

Ugotovitve: Zgolj pridveh kazalnikih iz vseh sklopov sta povprecnioceni 3,73 in 3,82 abrelativno
nizkem standardnem odklonu. Preostale vrednostiso visje, povprecne ocene visoke, standardni
odklon niZji od 1, zato iz rezultatov lahko sklepamo, da je v sodelujocih olah po oceni/mnenju

ravnateljev praksa distribuiranega vodenja dobro razvita.

Strokovni delavci

Vnadaljevanju predstavljamorezultate, ki so nam jih po posameznih sklopih anketnega vprasalnika
posredovali strokovni delavci. Naj Ze uvodoma zapisemo, da so ti pri posameznih kazalnikih nizji

kot priravnateljih.
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Preglednica 15: Strokovni delavci - vodenje

Stanje 2019
Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Ravnatelj ustvarja vodstvene priloZnosti za
strokovne delavce. ? 2 433 0.78
Pri vodenju sodelujejo formalno doloceni strokovni
delavci (pomoénik ravnatelja, vodje aktivov). 2 > 424 085
Pri vodenju sodelujejo tudi ostali strokovni delavci
(npr. vodije timoy, projektov itd.. ? 5 435 085
Strokovni delavci sodelujejo pri razporejanju
vodstvenih nalog. ] > 335 09
Zaradi sodelovanja strokovnih delavcev je vodenje
bolj u€inkovito. . 0 407 082
Delovanje vodstvenega tima pozitivno vpliva na : c 407 0.97
ostale strokovne delavce in doseganje ciljev zavoda. ' ’

Preglednica 16: Strokovni delavci - cilji in vizija

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpreéna | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Skupaj dolocamo vizijo in cilje. 2 5 4,35 0,76
Delamo v skladu z vizijo in cilji. 2 5 4,43 0,72
Imamo jasno dolocene prednostne naloge. 2 5 435 0,73
Delamo v skladu s prednostnimi nalogami. 2 5 4,28 0,74

Preglednica 17: Strokovni delavci - odgovornosti

Stanje 2019
Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Ravnatelj skupaj z nalogo delegira/poveri tudi
odgovornost. 3 > A4 063
Strokovni delavci, ki prevzemajo vodstvene naloge,
zanje prevzemajo tudi odgovornost. 3 5 444 063
Prevzemamo odgovornost za kakovostno
opravljeno delo. 5 2 448 0.5/
Imamo postavljena visoka pri¢akovanja in
standarde za naloge na vseh podrogjih. 3 0 439 0.56
Zaradi priloZnosti za sodelovanje pri vodenju so
strokovni delavci bolj zavzetiin bolje opravijo 2 5 4,06 0,81
svoje naloge.




Preglednica 18: Strokovni delavci - iniciativnost in odlocanje

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povpre¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon

Dajemo pobude in ideje za izboljSevanje dela. 2 5 4730 0,77
Pobude in ideje, ki jih dajemo, se upo3tevajo. 2 5 4,07 0,91
Strokovni delavci imajo moZnost sodelovati pri

odlocanju o skupnih zadevah v zavodu. W 0 398 084
Strokovni delavci imajo ustrezno znanje za

sodelovanje pri odlo¢anju. ? > 394 068

Preglednica 19: Strokovni delavci - odnosiin vrednote

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povprec¢na | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Cenimo postenost in odkritost. 1 5 4,41 0,86
Skrbimo za dobro pocutje vseh zaposlenih. 1 5 43 097
Si zaupamo. 1 5 4,00 0,89
Se spostujemo. 1 5 4,09 0,90
Cenimo kvalitetno opravljeno delo. 1 5 4,36 0,86

Preglednica 20: Strokovni delavci - timsko delo in sodelovanje

Stanje 2019

Najnizja Najvisja Povprecna | Standardni
ocena ocena ocena odklon
Sodelovanje med vsemi zaposlenimi je vsakdanja : S 4,02 105
praksa.
Casa za sodelovanje je dovolj. 1 5 3,70 0,94
Verjamemo v timsko delo. 1 5 4,24 0,91
Za timsko delo smo usposobljeni. 2 5 3,08 0,81

D

Ugotovitve: Razen pridveh sklopih lahko pri preostalih vidimo, da se ocene strokovnih delavcev
gibljejomednajnizjo (1) innajvigjo (5), s povprecnimi ocenami, ki so visje kot 3, standardni odkloni
so vecinoma manj kot 1. Vecina sodelujocih pa distribuirano vodenje vendarle zaznava kot
ustaljeno prakso na solah, kjer poucujejo. Povprecna ocena 4,02 za kazalnik »Sodelovanje med
vsemizaposlenimije vsakdanja praksa«je visoka, vendar standardni odklon kaze narazprsenost
vrednosti, zato ne moremo trditi, daje sodelovanje med vsemi zaposlenimi vsakdanja praksana
vseh %olah. Podobno je pri kazalniku »Casa za sodelovanje je dovolj«: povpre¢na ocena je 3,70,
standardni odklon pa 0,98. Razpréenost ocen kaze na pomanjkanje ¢asa na posameznih solah
(pri nekaterih anketirancih). V celoti gledano pa so vse povprecne ocene visje od 3, kar skozi
perspektivo strokovnih delavcev, ki smo jih zajeli v vzorec, kaze na prisotnost distribuiranega
vodenja v solah.
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1.3 Svetovanje

1.3.1 Svetovanje - analiza vinjet

Pri metodi analize podatkov, pridobljenih z intervjuji, gre za metodo analize vsebine (content

analysis method), za katero je znacilno, da poteka po vpraganjih, zapisanih v vinjeti.

Zapisite, prosim, kateri dogodek, aktivnost, predavanje, situacija se vam je najbolj vtisnila v
spomin v ¢asu trajanja projekta? (max. 300 besed)

Obisk svetovalcev

A. B.je takole opisal eno izmed srecanj: »z ostalimi udeleZenci in svetavalci [smo] predebatirali
razne primere iz vsakdanjega Zivljenja na osnovnih in srednjih Solah. Pri tem smo zelo
konkretno premlevali problematiko ter iskali resitve - vsak s svojega zornega kota. S tem smo
problematiko osvetlilizrazlicnih gledisc, prav takoje bilaresitevnakoncuvecplastna.«»V casu
trajanja projekta mi je najvec pomenilo to, da smo vzpostavili in okrepili sodelovanje znotraj
aktivaravnateljev.Nasrecanju smoizpostavilidolocene dileme in vprasanja ter ugotovili, dase
jihlotevamozrazli¢nimistrategijami. Drug drugemu lahko z izkusnjami pomagamo, svetujemo,
Ceprav mora vsak ravnatelj v svojem okolju narediti lastne korake. V skupini smo bili ravnatelji
z razli¢nih ravni izobrazevanja; na vsaki ravni izobrazevanja pa se pojavljajo razlicni problemi.
/atougotavljam, dabibilobolj smiselno oblikovati svetovanje za aktive ravnateljev, ki delujejo

naistiravniizobraZevanja.«(A.S.)

»Svetovanje z ravnateljem ekspertom je potekalo prek medsebojnih srecanj na obeh solah.
Drugih dejavnosti (predavanj) nibilo. Vsa sretanja so potekala v konstruktivnem ozracju, z jasnim

zavedanjem, danapodrocju svetovanja vecjin premikov brez ustreznih sprememb v zakonodajine
moremo narediti.«(A.S.T)

»To srecanje mi je v spominu zlasti zato, ker sta [predavateljici/voditeljici] s prakti¢nimi nasvetiin
umirjenostjo svetovanja pokazali, da je se tako tezavna situacija resljiva. Prakticninasvet, kako se
lotiti zadeve, je zame izjemno dobrodoslo priporocilo, Se zlasti ¢e prihaja od ravnatelja, ki je podobno
pot ze prehodil. Torej ni treba izgubljati ¢asa z zadevami, ki so Ze bile preizkusene in narejene v

drugem zavodu.«(B.S))

»V ¢asu projekta se mije v spomin najbolj vtisnilo regijsko sre¢anje s svetovanjem v Solskemn centru
Velenje (20.10. 2017) s sodelavcema Sole za ravnatelje Barbaro Kuk Zgajnar in Markom Cetinom.
Zelo poucno, strokovno dobro zasnovano in izpeljano srecanje je minilo v prijetnem vzdusju. Na
vsak nacin je bila to enaredkinh priloZnostiv mojiravnateljskikarieri, ko smo se [ahko v miru posvetili
poslovodskim izzivom vodenja, ob izmenjavi najrazli¢nejsih praks obravnavaliposamezne probleme
in skupaj poiskaliresitve «(G.D)

»Kot sodelujoca v projektu VIO sembila delezna svetovanja ravnatelja eksperta. Skupaj sva odprli
temo, kimi je v tistem Casu in Ze nekaj ¢asa prej predstavljala izziv. Skupaj z ravnateljico me je
obiskala tudi pravnicaiz Sole zaravnatelje. To je dogodek, ki mi je ostal najbolj v spominu, saj mije
prinesel tudinajvec karisti, da lahko izboljsujem svojo prakso. Pogovor je potekal zelo sprosceno,
hkratipadovoljstrokovno, da smo vse skupaj laZje razumele tezavo, s katero sem se soocala. Veliko
stamipomagali, predvsem s priporocilom, naj sama isCemresitve ob tem, ko se naslanjam na lastne

delovne izkusnje.« (M. V)

Kako se ta dogodek, aktivnost, predavanje, situacija odraZa v vasi praksi vodenja Sole? Opisite,
prosim, na primeru ¢im bolj natancno!

»|zsledke svetovanja smo predstavili v razvojnem timu, kjer smo se pogovorili o predlaganih

popravkih. Zadali smo si prednostne naloge. Predstavili smo jih tudi na pedagoski konferenci in
svetu sole. Tusmo prav tako dolocili roke.



Vse spremembe notranjih aktov pred vsakim sprejemom sooblikujemo skupaj z razvojnim timom,

predloge predstavimo na pedagoski konferenci, na kateri se o njih tudi pogovorimo.

Taksen nacin se je pokazal kot pozitiven, saj ucitelji tako laZje prevzamejo odgovornost za
udejanjanje pravil.«(A.P)

»[Ta nacin uporabim] veckrat. In sicer [teZave] resujem v skupini tistih, ki so neposredno vkljuceni
v problematiko.« (A B))

»Po tem dogodku [...] sem zacela bolj sistemati¢no urejati notranje akte. Najprej sem odprla
registratorje po posameznih sklopih. Stare notranje akte sem vstavila v registratorje po temah

oziromanaslovih. VloZila sem jih po vrsti, po ¢asunastanka in veljavnosti.Na vrhu je trenutno veljavni
akt. Sedaj je iskanje notranjih aktov veliko laZje, saj so registratorji pregledno opremljent.

To srecanje mije zelo pomagalo tudi pri prenovi Pravilnika o notranji organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest. Ugotovila sem, da so v starem pravilniku manjkali tarifnirazredi. V zadnjem casu je
veckrat prislo do sprememb Pravilnika o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest zaradi

spremenjenih uvrstitev vplacne razrede. To posodabljanje minipredstavljalo vecjih tezav, saj sem
na srecanju dobila ustrezne usmeritve, kako posodabljati posamezne notranje akte.

Kot vodja sembilanapodrocju pedagoskega vodenja vedno samozavestna, manj pa priposlovodeniu.
Velik izziv so mi tako predstavljali spremljanje preobsezne zakonodaje in predpisov ter Stevilni
pravilniki in akti. Po sre¢anju sem postala tudina podrocju poslovodenja bolj samozavestna. Manj
me skrbi, da bi spregledala kaksno pomembno podrocje « (E.K))

Posebej izpostavljajo zaupanje (J. S.), ki je pormembno pri obcutljivih temah.

»Kot rezultat nasega sodelovanja lahko navedem, da sem svoj predlog posredovala svetu zavoda, ki

jeobciniustanoviteljici predlagal spremembo pravilnika. Dolocila v pravilniku smo preoblikovali in
jihpriredili tako, da ustrezajonasemu vrtcu, da so uporabna, predvsem panam ponujajo podlago za
pravicno in postenarazporejanje otrok v oddelke. Na tanacin se je moja praksa vodenja nedvomno
izboljZala, saj lahko odlocitve vrtca skupaj s svojimi sodelavci utemeljujemo na podlagi [novegal

pravilnika.« (M. V.1).
Kriticen pogled

»Dejavnostiznotraj tega programa na moje delo nimajo nobenih ucinkov. Spremembo prinasa nova
zakonodaja na tem podrodju, ki bo zacela veljativ prihajajocem solskem letu.« (A.S. T)

»V okviru projektaje bil izveden en sam regjjski aktiv, na katerem so nas seznanili z notranjimi akti,
kijih solapotrebuje za delovanje. Zatoje ta aktiv edinimozni odgovor. Na podlagi povedanega smo
uskladili svoje notranje dokumente. Primanjkajocih in/ali neustreznih smo poiskali pravno pomoc,

za katero se odlo¢amo tudi sicer (in je seveda placljiva).« (A H.)
Celovit opis

»Kot zavad smo se vkljucili v Svetovanje ravnateljem na podrocju poslovodenja. Kot nova ravnateljica
sem pri brskanju po internih aktih kar hitro ugotovila, da imamo v zavodu veliko aktov starejsega
datuma. Najbolj so miv spominu ostale uvodne besede enega od svetovalcev, ko je ob koncu dneva
in po opravljeni analizi v sali povedal, da je urejenost nasih aktov na sicer zelo visoki ravni, vendar
so nekateri od njih 'zreli za arhivsko zbirko'. Moram priznati, da je bil njegov komentar seveda
popolnomaustrezen, saj nagatajnica hranivse akte zavoda 7e od davnega leta1998 naprej (verjetno

. v .

jemed njimi tudikaksen e starejsiletnik), nobenega od njih ne odstrani oziromane prestaviv arhiv.

Po odhodu svetovalcev smo se tajnica, racunovodkinja in jaz na delovnem sestanku odlocile

upostevatinjihova priporocila; tako smo zacele sistemati¢no urejati veljavne notranje akte ter
odstranjevati zastarele in neveljavne.

D
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Na osnovi obiska svetovalcev v nasem zavodu dne 14. 9. 2017 in po pridobljenem porocilu konec
maja 2018 je manjsa skupina zaposlenih v upravinaredila ¢asovnico ter dolocila osebe, odgovorne
zauresnicitev posameznih priporocil.

Najvec dela smo imeli s prenavljanjem in posodabljanjem Pravilnika o sistematizaciji delovnin mest
iz davnega leta 2007. K temu pravilniku smo namrec dodali seznam delovnih mest s placilnimi

razredi, ki ga prejsnji pravilnik ni imel, ob tem pa izbrisali nekatera delovna mesta, ki jih v zavodu
ze dolgonivec.

Racunovodkinja se je lotila posodabljanja Pravilnika o racunovodstvu ter izdelave krogotoka
knjigovodskih listin. Kar hitro smo ugotovile, daje treba, Ce hocemo, da je krogotok knjigovodskih
listin sestavljenkorektno, vanj vkljucitivecje stevilo domskih delavcev. Ker bibilo tezje koordinirati
veCje stevilo ljudi, sem se odlocila, da delavce razdelimo v pet skupin glede na njihovo delovno mesto

- vzgojitelji in svetovalna sluzba, recepcija, racunovodstvo s knjigovodstvom, kuhinja z ekonomko
in tajnistvo zravnateljem.

Vsaka skupinaje imelamesec dni¢asa, daje za svoje podrocje pripravilarazdelke, v katere je zapisala
odgovorne osebe, ¢asovne termine, potrebno dokumentacijo, izvedbo kontrol/nadzorov ipd. Po
mesecu dni smo s predstavniki posameznih skupin na skupnem sestanku zaceli iskati povezave
med nami in nasim delom. Ugotovili smo, da drug brez drugega ne moremo uspesno delovati ter
daje prav zaradi tega treba zastavljeno delo izpeljati do konca.

Tako v oZji delovni skupini kot med clani razli¢nih delovnih skupin so se vidno stkale nitke
naklonjenosti, saj so usklajevanja, dogovarjanja in prerekanja potekala celo zunaj delovnega ¢asa,
obkaviali¢aju, preko spletnega foruma . ..

Na osnovi skupinske izdelave krogotoka smo vsi zaposleni ugotovili, kaj je ¢igavanaloga, kaj lahko od
koga pricakujemo inkdaj ter kako smo odvisnidrug od drugega. Torej, e kdo ne opravi svoje naloge
v dogovorjenemroku ali je ne opravi, kot je treba, s tem ogrozi korektno delo svojega kolega. In Ce
vse ne teCe, kot smao se dogovorili, je v kolektivu Cutitinegativno energjjo, kiniv prid ne zaposlenim
ne nasim dijakom, zaradi katerih v domu pravzaprav smo.

Opisani primer je le eden izmed stevilnih, s pomocjo katerih smo se zaposleni v kolektivu med seboj
bolj povezali in s pomocjo katerih se e bolj zavedamo, da je vsak posameznik pomemben clen v

verigi, ki le tako postaja trdna in neuni¢ljiva.« (B.PM,)
Spodbuda za sistemsko spremembo

»Ce bi imel moZnost veckrat izkoristiti tovrstno ponudbo ter jo seveda znal izkoristiti, bi nam pri

marsikateri zadevi olaj3ala delo, predvsem pa [prihranila] ¢as.« (B.5))

»[To svetovanje] se pri mojem vodenju kaZe tako, da sem bila dosti bolj pomirjena glede urejenosti

notranjin aktov, kijinimamo v zavodu, saj so njihovo stanje ocenili kot zelo dobro. Posledicaza nadaljnje
delopajebila, dasmo dolocene stvari znotraj teh pravnih svetovanj ustrezno korigirali.« (D. F.K)

V odgovorih je zasleditipozitiven odnos do izvajalcev svetovanja, saj se je pokazalo, danipomembno

le, kaj je predmet svetovanja, ampak tudinacin posredovanja. »Zelo vsec mije bil neposreden stik
s strokovnjaki, pa tudi s kolegiinrazprava, ki se je ob temrazvila.«(D. J.)

»Pomembno se mi je zdelo, da svaz ravnateljem ekspertom vzpostavila pristen odnos, ki je temeljil

na zaupaniju ter svetovanju, ki nibilo vsiljivo, ampak odraz pogovora.« (J. K.

Rezultat svetovanja so bili tudi sestankis sodelavci in sistematicno ter celovito urejanje pravnih aktov.



»Na osnovi znanja, ki sem ga pridobila na posvetovalnem obisku, se bolj suvereno lotevam
spreminjanja in sprejemanja internih aktoy, lazje se znajdem pri prebiranju hierarhi¢no razli¢nih
predpisov. Po zakljucku posvetovalnega obiska smo pripravili seznam internih aktov, na osnovi
katerega smo ugotovili, kateri nam Se manjkajo in katere bibilo treba spremeniti. V tem ¢asu - od

posvetavalnega obiska do danes — smo morali Ze dvakrat spremeniti akt o sistemizaciji oziroma
njegove priloge. Pri spreminjanju in sprejemanju so mi koristile informacije in tudi gradivo, ki smo
gadobilina obisku.« (D.K)

»\pliv projektana mojo prakso vodenja je skoraj neopazen, saj je na podlagi enega srecanja tezko
govoritioucinkih. Zdi pa se mi pomembno, da se to vsaj malenkostno dogaja, saj smo ne nazadnje

vetinoma odvisni sami od sebe oziroma svoje iznajdljivosti«(l. V.)

»Ugotavljam, da nam sistem nalaga prevec 'pravniskih nalog', za katere nismo usposobljeni.
Velikokrat se znajdem v situaciji, ko bi potrebovala pravninasvet in pomoc, in takrat pomislim, kako

bibilodobro, dabiravnateljiimelipravno sluzbo, kibi se ukvarjala s pisanjemraznoraznih pravilnikov
inurejanjem pravnin zadev, s katerimi se srecujemo. Tu ne mislim dragih odvetniskih pisarn, zakatere
se lahko odlo¢imo, ampak pravno sluZbo, kibibilana voljo VIZ.« (J.R K)

»Menimao dabibilodobro, dabiimeliza take pogodbe enotnanavodila zavse VIZ v Sloveniji, ker se,
kot kaZe praksa, te pogodbe od zavoda do zavoda zelo razlikujejo.« (L. B.)

»0b zacetku Solskega leta 2018/19 smo tako morali posodobiti Solska pravila, Solska pravila
ocenjevanja, nastopila je nova oblika evidence delovnega ¢asa, soglasja za polnoletne dijake
0 obvescanju starsev o stanju dijaka v goli, varstvo osebnih podatkov (GDPR) ... Na osnovi
izobrazevanja smo tako imeli nekaj podpore pri nacinu posodabljanja nekaterih pravnih aktoy,

nastopila pa je glavnina novih pravnih zahtev, ki jih je bilo tezko v tako kratkem casu in ob taki

koli¢ini dogodkov obvladovati. Zato pricakujem in si zelim, da bomo podpore delezni Se naprej in
tudipogosteje |...]. Zamisel o pravni podpori v obliki svetovanja solam je odli¢na, je nekaj, cemur

prav gotovo ne bo nasprotoval noben ravnatelj. Od tu naprej je treba samo iskati nacine, kako ta
eksperiment pretvoritiv sistem. Natan¢nejsi opis potreb sledi iz odgovora na prejsnje vprasanje,

kjer je bilo videti, koliko pravnih novosti se je zgodilo pri prehodu iz prejsnjega v to Solsko leto.
Ravnatelji smo bilis svojimisodelavciv precej tezki situaciji, lahko birekel stiski. Med seboj smo si
pomagaliravnateljisosednjih sol, nipabilo nobenega zagotovila, daje nase razumevanje solskega
pravapravilno. Pravzato utemeljitev, da je nas cilj delati pravilno in ne vnaprej ustvarjati tezav zaradi
pravnihnepravilnosti, daimamo mipodporo. Letosnji pravni izzivinikakor niso bili enostavni, sajna

solah nimamo zaposlenih pravnikov in tudininas namen, da bi jih imeli. Ne sme pa biti cilj, da smo
prepusceni sami sebi in da se v sistemu znajdemo, kot pac se.« (S.K))

Ugotovitve: Udelezenci so poudarili predvsem koristnost takih oblik svetovanja, pri cemer je
za dve obliki, regijski aktiv in posvetovalni abisk, ki sta trajali en dan in sta bili enkratni dogodek,
logi¢no, da so omenili predvsem to, kaj so na osnovi srecanja vsebinsko lahko naredili. Izpostavili

so: ureditev aktov, potrditev, da delajo prav, na srecanjih s kolegi ravnatelji, ki imajo sorodne
probleme, ter predvsem potrebo, da se pravno svetovanje uredisistemsko, ali, kot so zapisali, ta
‘eksperiment’ sistemsko urediti. Prav tako so omenili koristnost svetovanja ravnateljev ekspertoy,

pricemer so se seznanili z nacini, kako v pravne akte vpeljatired in jih ustrezno komunicirati z

zaposlenim. Nekaj je bilo kriti¢nih odzivov - da delo v projektu ni prineslo sprememb.

D
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1.3.2 Svetovanje - analiza intervjujev

Polstrukturirane skupinske intervjuje smo nacrtovali za tri skupine udeleZencev. Pri¢akovali smo
dvanajst udeleZencev, vabilu se jih je odzvalo pet. Za vsak intervju posebej podajamo odgovore,
saj so bile skupine glede na obliko svetovanja heterogene. Eno so bili regijski aktivi (RA), ki so bili
enkraten dogodek, drugo posvetovalniobiskina solah, kiso prav tako potekalienkrat, tretja oblika
- svetovanja svetovalca (ravnatelja eksperta) svetovancu (ravnatelju svetovancu) - pa je potekala

kot proces, tj. veckrat.

Skupina Regijski aktiv

v

Uvodoma je slo za diskusijo med M. in J. od katere povzemamo najpomembnejse poudarke: RA
(regijski aktiv) je bil gorenjski aktiv, ne iste vrste zavoda, VV. 05/ne istovrstnih zavodov ... Toje bil
enkraten dogodek, katerega tema so bili interni akti, in sicer smo obravnavalinaslednja podrodja:
obvezniinneobvezni akti, kdo svetuje, do kod je ravnatelj lahko avtonomen. Znotraj kolektiva smo
toapliciralinavsakdanje stvari. Sodelovanje v regijskem aktivu nam je prislo prav, ko smo sprejemali
nov pravilnik o bivanju v DD in si priklicali v spomin, kaj smo slisali.

V proces svetovanja ravnateljem ste vstopili s pricakovaniji. V koliksni meri so bila ta pricakovanja
uresnicena? Kaj bi posebej izpostavili?

»Pri¢akovala sem, da se bomo kot regijski aktiv povezali in siizmenjevali primere. Kolegi iz SR so bili
pripravljeni, tudinas je bilo veliko, povabili so tudiravnatelje, ki niso bili vkljuceni v projekt. Bilo pa
jepremalo Casa, dabipostavilikonkretna vprasanja. Moje pri¢akovanje - manjsa skuping, kiresuje
kankreten problem.« (M)

»[...]to, danasjebilo velikorazli¢nih skupaj, je bilo dobro, ampak dobro je tudirazmisljati, dabise
istovrstnizavodizbraliskupaj. Miz VV nimamo nic skupnega. Imamo konkretna vprasanja, e se bo
tonadaljevalo, bibilo dobro, dabizoZili skupine naistovrstne zavode « (J.)

Kaj je po vaSem mnenju najvecja dodana vrednost srecanj? llustrirajte to vrednost na
primeru, prosim!

»Klju¢no je spoznanje, da se sreCujemo s podobnimi vprasanji, imamo podobne tezave, kako veliko

podrocij mora poznati in koliko znanja mora imeti ravnatelj, ki je ne samo manager, ampak tudi
pravnik, humanist, pedagog, To je bilo skupno. Ko naletis na problem, se vanj poglobig.« (J.N.)

»Ko naletis na problem, [ugotovis,] koliko razli¢nih dokumentov pokriva eno podro¢je. Nehote
naredis napako, ker ne ves .« (M.)

»Dobrodo3la je pravna sluZba SR, na katero se sama vetkrat obrnem. Tudi na MIZS bimorali narediti
stvari, ki so skupne inizhajajo iz skupne zakonodaje, ne da se vsak posebej ukvarja s tem.«(J)

»\asih dobis razlitna pravna mnenja, iz SR in MIZS, potem si zbegan. Ko je veliko podrotij, tudine
dobis pomoci« (M)

Kaj ste v tem procesu spoznali z vidika novega znanja, drugacnega odnosa do upravljanja Sole
in do moZnosti uvajanja sprememb v Solo?

»Srecanje je pomagalo, da sem se usmerila v pravilnike. Kadar niso obvezni, je bolje, dajih nimamo
- tomi je pomagalo. Imam sodelavko, tajnico, kiima zelo rada stvari zapisane, strukturirane.« (M.)

»Ce pravilnik ima3, se ga mora3 drZati. Tak pravilnik je pravilnik o svetu doma. Vasih izpade, ja, Ce
bigaimeli, bibilo laZje, ja, ampak vasih pa tudine.



Trcis nato, koliko je ravnatelj samozavesten. Prvo leto nisem bila, zdaj sem. Pomembno je, kaksen si
kot osebainkoliko imas izkusenj. Na zacetku je mogoce prav, dasibolj voden, usmerjen. Zamejen.«(J.)

Kaj bi svetovali 'drZavi’, MIZS, da spremenijo v zakonskih dokumentih, kar bi posledi¢no ravnatelji
bolj avtonomno, laZje opravljali svoje delo?

»Prevec je podzakonskih aktov, pravil, npr. ocenjevanje, vsako leto nekaj dopolnijo. Po engjstih letih
veljavnosti pravilnika ugotavljamo napake, ker nismo bili pravocasno obvesceni.

Tega je prevec. Privodenju nismo avtonomni, a ostanejo malenkostne stvari. Ta hiperprodukcija
pravilnikov in uredb izhaja iz tega, da je delo naMIZS zgregeno. Prevet se usmerijo na [dolo¢eno]
podrocje, tam siizmisljujejo indelajo stvari, ki so same sebi namen, namesto da bi nam prisli naproti.
VPortorozu vedno kaj vprasam, a dobis odgovor 'poklicite, bomo poiskali'. Ko poklices, ni ¢loveka,

niodgovora, ninic. [...] prevec so drZavni usluZbenci in ne podpora, pomoc. [...] Ob konkretnem
vpraganjurecejo, 'preberite siclen XX' .« (M)

»Mogote zaradi svoje zas(ite hotejo tako strukturiranost. Ce je vse zapisano, si izvrevalec.«(J )

»Imeli smo solsko inspekcijo ... Gospa je na zaCetku arogantno nastopila, vecjih napak nibilo, na
sreCo, manjse pa je predstavila tako, kot da je vse narobe. Pocutila sem se manjsa od makovega
zrna.|[...] zahtevala je dnevne priprave, ki v zakonu niso opredeljene. Vse (priprave op. u.) so bile
oddane, torej, kaj hoce inspektor./ Pridejo razli¢ni ljudje, najvec razo¢aranja pa je pomenila Solska
inspekcija.«(M.)

Podajte, prosim, celovito oceno srecanj.

»Dobro, vsekakor je bilo dobro, bili smo sistematicni, sli smo skozi akte, pomembno je bilo, kaj je v
Cigavipristojnosti, kaj sprejema ravnatelj.« (M.)

»/elovée¢ mijebilo, material je Se zdaj koristen. Kar so vedeli, so dali/nam posredavali, povedali«(J.)
Kolikokrat naj bi bila taka srecanja?

»0dvisno od tega, koliko je novosti. Lani so bili sprejeti pomembni pravilniki znotraj S5, dijaski
domovi pa smo specifi¢ni ... Enkrat letno bibilo treba ... Ze to, da se dobi s sebi enakimi, da med
sabo izmenja3/dobig koristne izkugnje, je pomembno. Bila sem tudimentoricav SRinje zelo v redu.
Se to, kar je, moram izbirati - npr. Zakon o %olski malici - vnjempize 'to velja tudi za dijaske domove'
Prevec je narejenega za $ole -~ mi moramo brskati/sami ugotavljati, kaj velja tudiza nas [dijaske
domove].«(J.)

»Miimamo aktiv, med sabo sivelikokrat pomagamo; v aktivu nas je enajst, in takrat kadar ne mislimo
enako, bi nekoga potrebovali.«(M.)

»Prinas je problem - koliko situacij je, razli¢nih dijakov, razli¢nih razlogov, sicer marsikaj pise v
pravilniku, reCemo upostevajte ... Ker smorazlicni, moramo pojasnjevatistarsem ... Indokod lahko
individualno ukrepas, lahko kaj spregledas

Pri dijaskih domovih gre za vzgojo, prav tako v vrtcu. Vedno so v ospredju izobrazevanje, ocene,
matura, stevilke, jaz papogresam, da smo vzgojno-izobrazevalni sistem, vzgaja se v vrtcu, v dijaskem
domu, to dimenzijo pozabljamo. Naslov projekta - u¢ece se okolje Sla sem naBrdo, hotela sem se
udeleziti projektain sorekli:'Ne, to je samo za Sole.

Kadar ¢esa ne vemn, pravno, vedno pomislim, da lahko nasvet dobimv SR, da smonaistiliniji, mislimo
v isto smer/razmisljamo enako. Ta nacin je zame prijetnejsi in z njim imam dobre izkusnje. Se naprej

[bibilo treba] tako voditi SR in jo /uporabiti/izkoristiti storitve, kijih ponuja.«(J.)
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»50 0dzivni, obrnemo se na g. Sebastjana, nihce nerece, danima ¢asa, in nihce nirekel, poglejte si
pravilnik ...

SRnam je dala vzorce pravilnikov; lahko se se zanesemo, da so jih pripravili tisti, ki vedo, kaj delajo,
in so to narediliz namenom pomagati.« (M)

»Ko nastopi? [mandat] in gre3 v SR: sama se ves ¢as vkljucujem v projekte SR« (M)

»MIZS deluje s pozicije moti - 'zato, ker smo mi tako rekli'. [Ravnateljica pove primer, kako je nekaj

sprasevalanaministrstvuin Zelela tudiargument, zakaj mora bitiprav tako, in soji odgovorili: 'Zato,
ker smo mi tako rekli. |« (J.)

»\/si imamo streznitveni moment - krasno, ko sem sla na izobraZevanje za letno porocilo, sem prisla
nazaj suverena Mismonadrugem bregu, nisivet del kolektiva. Ce prides iz kolektiva, je to tezko.« (M)

»Biti ravnatelj pomeni biti samostojen, pokrivati moras vsa podroc¢jain dobiti veliko dodatnih znanj,

kijih vecinoma potrebujes zapodrodja, nakaterih delas. Tu so v prednostidirektorji centrov, sajimajo
ravnatelje, ki so pedagogi. Dobro bibilo razmisliti, ali mora/bi moral biti zdravnik direktor bolnice
... Se zmeraj zahtevajo, da je ravnatelj v oli pedagog, to je tezko.«(J)

»Delovna mesta, ki so v deleZu/kiniso za polni delovni ¢as, so problem ...Ljudje si is¢ejo polne
zaposlitve. V obcinskem svetu pa nekdo s triletno golo odloda o dvigu plac .« (M.)

Ugotovitve: UdeleZenci sokriti¢ni do vloge MIZS kot vira pomot, saj tam, kot so omenili, pogosto
le prelagajo vpraganja na druge osebe. Posebej so izpostavili Solo zaravnatelje in njeno pravno
pomoc - dobijo jo takoj inje namenjena to¢no dolocenemu vprasanju /in v zveziz vprasanjem,
zakatero jo potrebujejo. Opozorili so na vprasanje avtonomije ravnatelja priodlocanjuin s tem
povezanega znanja za upravljanje sole. Predlagali so, da bi se srecevali istovrstni zavodi, ker

imajo enake teZave in vprasanja.

Svetovalec (RE) - svetovanec (R)

V proces svetovanja ravnateljem ste vstopili s pricakovaniji. V koliksni meri so bila ta pricakovanja
uresnicena? Kaj bi posebej izpostavili?

»Pri¢akovanja vedno so, ¢eprav je primeni teZava v tem, da nisem to¢no vedela, kaj bi. Clovek ima
veliko vprasanj, odlociti se moras za neko podrocje. Pri¢akovanja so se izpolnila; zgospo Polono se
poznam od prej, na sestanek je prisla zelo pripravljena, vzdusje je bilo sprosceno in konstruktivno
inimela sem obcutek podpore .« (S)

»\/ tistem letu sem bila hkrati mentorica novo imenovanemu ravnatelju in svetovanec, kimu je
svetoval ravnatelj ekspert. Izpostavila sem hospitacije - pogovor po hospitacijah. Dobro mije

svetoval, tudi s svojimi izkusnjami, ponudil mi je knjigo Kolegialni coaching. Sicer bom morala se
naprej delati, vendar mi pot, nakatero me je usmeril, pomaga.« (M.K))

Kaj je po vaSem mnenju najvedja dodana vrednost srecanj? llustrirajte to vrednost na primeru, prosim!

»PriPolonimije bilo vsed, ker niprisla in svetovala, kaj narediti, ampak me je sprasevala, dokler se
odgovor ni sam ponudil. Nisem imela obcutka, da nekdo pametuje, ampak da me obravnava kot

enakovrednega kolega z manj izkugnjami. Bilo je ¢utiti medsebojno spostovanje «(S)

»Poleg tega, da se poglobljeno pogovarjas o problemu, je povezava tudi neformalna, ob srecanjih

... Jemalo tega/ v slogu, kako ti je uspelo, kaj si naredila. Ta stik potem traja. Kar malo pasvojimo
drug drugega.«(M.)



»Predvsem obcutek, da nisi sam. Jaz trileta nisem imela pomocnika, tu sem dobila obcutek, da te
nekdo poslusa, razume,da ve, dabog uredil in bo OK .« (S)

Kako se je razvijal odnos svetovanec - ekspert?

»/disemi[.. ], daje zadevakar stekla mordazato, ker semzacutila vzajemno spostovanie, intoje
bila osnova, nakaterije bilo lahko graditi. Nekako sva se ujeli. Kolegico ekspertko sem doZivela kot
Zivljenjsko, sréno, [vzpostavila se je] direktna pavezava, nibilo uvoda . .. Zadeve sohitro stekle «(S))

»Midva (z ravnateljem ekspertom) sva se poznala od prej, na srecanjih priblizno ves, kdo kam sodi. Ko
jepriselnasolo, je bil neformalen zacetek dober. Spomocnico sta bila sosolca. Ko je prisel na drugi
obisk, sije ogledal naso spletno stran, pohvalil, kar je bilo dobro, in povedal, kaj bi lahko spremenili
[...]. Tomijebilovsed, daje Sel Se nakako drugo podrodje, ne tisto, ki sem ga sama izbrala. Ponudil
je pomac kadar koli, inko se sedaj vidimo, je to drug odnos. Dobila sem eno osebo ... imam dve

pomocnici, ne moretame razumeti, nistavmojih Cevljih, ne moreta razumeti, zato je to neprecenljivo.
Kakréna koli oblika sodelovanja je zelo dobrodosla.« (M.)

Torej ni bilo problema odvisnosti?
»Moj princip delovanja je tak, da poskusam najtiresitev.«(S.)

»QOdlotitve so nage. Pomaga, ko o problemu spregovori naglas, nekomu, ki mu zaupas. Ze ko govoris,
resis problem. Da ti sirsi pogled, resis pa po svoje. Nisem pricakovala, dabo kdo namesto mene
reseval probleme ali midajal recepte. Tu je varno okolje, tako da lahko vse poves.« (M)

»Ravnatelji smo pod budnim oesom dijakov in kolegov [...]. Ce se vzpostavi varno okolje, ti ni
nerodno vprasati stvari, ki se komu drugemu zdijo samoumevne « (S)

Kaj ste v tem procesu spoznali z vidika novega znanja, drugacnega odnosa do upravljanja Sole
in do moZnosti uvajanja sprememb v Solo?

»Mojabojazen je bila, da personalne mape in podatkiza izracun pla¢ niso bili urejeni ze leta. Izkazalo
se, da to podrotje res ni bilo urejeno. Sli smo poglobljeno v zadevo ... Izkazalo se je, da je bilo kar
nekajnapak; zdaj smo v procesu pridobivanja podatkov, dabomo imelibazo, v kateri se bodo podatki
ujemali. Jaz bom bolj mirna. Naucila sem se, da moram bitinatancna in da ne morem tega prenasati
na tajnico indruge. Moram imeti pregled. Personalne mape smo reorganiziraliitd. Veliko posledic e,
kibodo prispevale k transparentnosti poslovanja, vzpostavilo se bo zaupanje med racunovodstvom,

poslovodstvom in zaposlenimi«(S)

» [0 je nacin pogovora - kolegialni coaching, Prej semreklatoje OK, toni OK toje treba spremeniti.
Kot je rekel ravnatelj ekspert - saj te poslusajo, pokimajo, ampak ko gres ven, bo zadeva enaka.
Trudim se, dapogovor vodim tako, daucitelj samrazmislja, kaj bibilo treba se narediti, dabise praksa
izboljgala. To pozitivno vpliva na odnose med nami. [.. .| Treba se je izobraziti, tu so zacetni koraki.
Primeni je ravnatelj ekspert dosti dosegel na dolgirok, prislo je do premika v nacinu razmisljanja.
Radaimam hitreresitve ... Tupane gre za hitre resitve.« (M.)

Kaj bi svetovali 'drZavi’, MIZS, da spremenijo v zakonskih dokumentih, kar bi posledi¢no ravnatelji
bolj avtonomno, laZje opravljali svoje delo?

»Srednjesolski ravnatelji imamo dosti avtonomije, kar zadeva odlocanje, ni problem avtonomija
ravnatelja, ampak da bi bilo ve¢ nacinov povezovanja, npr. v smislu kolegialnega coachinga, da bi
ravnateljiimeli supervizije[...]; nimam obcutka, da me drzava v mojih odlocitvah omejuje, mogocde
moramo ravnatelji odlocati o prevec stvareh .. ], dobrodosle bibile sluZbe, kibinas pri dolocenih

stvarehrazbremenile. Place, pokrite iz skupnega racunovodstva, kake take stvari.«(S.)
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»Postopek imenovanja ravnatelja. Ce ima¥ zaspan kolektiv in nastopis mandat in poskusas
gnatiin gnati, dosezes nasprotni ucinek. Zapelje te, da simalo vsecen tisto leto, Ceprav ni prav.
Jaz razmisljam, da imam naslednje leto imenovanje, sem ravno vpeljala nov nacin ocenjevanja
zaposlenih, in se sprasujem, ali je to ustrezno. Niprav, da imajo zaposleni tako moc. Ne gre zadobro
vizijo drZave, ampak kolektiv. Zelela bi si vetjo podporo drZave, MIZS ne prevzema odgovornosti,
ne pomagajo.« (M)

»Napisejo, da gre zamnenje indani pravno zavezujoce. Kar zadeva nagrajevanje - dobro bibilo imeti
moznost odpustiti ucitelja, ki dela slabo. U¢itelja, za kateregaje iz ocene in pritozb dijakov jasno,
dane dela dobro, bibilo treba odpustiti. Imamo sindrom javne uprave, da so ljudje, ko pridejo do
neke stopnje, Ze vse naredili. Pri petdesetih imajo obcutek, da so vse naredili. Ucitelja, ki ni dober,
bibilo treba enostavno odpustiti. Ko hoces vpeljatikaksne spremembe, je upor zelo velik. Nekomu,
kini tako uspesen, bi se moralo to poznati pri placi. Nekomu, ki je uspesen, lahko damo oceno 5 in
bo hitreje napredoval, vendar so tukaj razlike majhne «(S.)

»Da biravnatelj imel kot del zaposlitve, da je mentor novim ravnateljem. Tako kot ucitelji. Delovna

doba se zvisuje, dobro bi bilo, da so tisti, ki so ravnatelji zadnje leto, potem svetovalci, da to
svetavanje nekaj ¢asatraja.«(M.)

»Priravnateljuje dolo¢ena posebnost, mi smo iz vseh branz, biologi, matematiki, vrzeni v nov svet
... Dobrodoslo bi bilo trimesecno obdobje, ko bi se pripravljali na mandat. Ko sem od prejsnjega
ravnatelja prevzela mandat, nisem imela nic¢esar, nobenega vpogleda. [...] Ka sivrzen na sredo

oceana, je naporno ...« (S)
»Tako se sam najved naucis.« (M)

»Ko se spomnim prvega leta - tudini treba, da bibile stiske takohude .. .« (S)

»Na zacetku nimas stikov z drugimiravnatelji. Ko prides naposvete|...], opazujes bolj od strani . .
Pozneje nisi vec tako bos. Kaj siMIZS Zeli: stabilno vodenje Sole ali fluktuacijo. Vasih je bil nekdo

ravnatelj do upokojitve, danes se sami odlocajo, dane bodo vec « (M)

»U

iteljica je predlagala projekt za brezdomce, navdihniljo je slavnifrizer. Ucitelji frizerji so imelis tem
slabo izkusnjo, dve dijakinji sta bili zraven .. ], in smo imeli predstavitev ideje, res zelo poseben
projekt; dijakinjistabilizato, frizerji pa so zablokirali, ker soimelislabo izkusnjo z vodstvom. Prejsnji
ravnatelji so rekli: dobi& knjizico, ¢e bos vztrajal. Ce ne bi bila tako vztrajna, bi zadeva propadia.

Zanimivo je, da se postavijo tudi proti kolegom, ¢e jim nekaj ne ustreza.«(S.)

Prosim, celovito ocenite srecanja.

»Srecan] je bilo premalo, dobrodoslo bibilo, e bise bilo mogoce sestati veckrat. Moja ravnateljica
jeimelanekaj teZav zaradi oddaljenosti.[...] Projekt je pozitiven, dobrodosel, dobro bibilo, dabito
omogocilivkontinuirani obliki prvo leto, ko siravnatelj, mogoce Ze prej, da se uvedes .« (S.)

»Prav je, daprojekt ravnatelj ekspert potekanekaj let po tem, ko siravnatelj. Tako Ze imas dolocene
izkusnje; ravnatelj ekspert mora biti v mrezah, da lahko svetuje. To, da bi npr. skupaj opravila
hospitacijo in bi on mene sentil en razgovor, bi bil e korak naprej. Ce ocenim samo sebe, menim,
da sem naredila premik, mogoce pa ga tudi nisem.« (M.)

»Jaz bom kolegicam, ki se niso odlocile za projekt, svetovala, naj gredo v podoben projekt. Tudi
mreZenje je dobro. SR namto ponuja, MIZS pane. Imeli smo zacetno srecanje, mogoce eno zakljucno
srecanje, to bimoralo bolj zaokrozitimed nami. Vidis, da ti ravnatelj po sedmih letih Se vedno lahko

veliko pove. Tistiravnatelji, kise ne vkljuCujejo v projekte, bimorali to spremeniti; morda bimoralo
topostatiobvezno. Projektov se udeleZujemo vedno isti« (M)



»Dostikrat se sreCujemo isti obrazi. Tudi prinas je prevladovalo mnenje, da so zunanje institucije
(CPI, ZS, SR) 'brez veze'[...]. Sama imam dobro izkugnje s SR, tudis CPI ... dobro sodelujemo. Z Z5
nimam veliko izkusenj. Zdi se mi pomembno, da dobis vpogled, da imajo te institucije nek namen,
indobig torejpregled, [...] potem znas selekcionirati projekte.«(S.)

»Ce se udelezuje? razli¢nih oblik izobraZevanja/izpopolnjevania, te malo potegne ven, brez tega
ne binaredila nic za svoj strokovnirazvoj ... Vse te oblike nam to omogocijo. Ce ne, se vprasas, ali
sinormalen.« (M)

»Se zgubis v vrticku/Izgubis se v svojem vticku,/Brez tega se izgubis v svojem vrticku « (S)

»Vidig, danivse tako ¢rno, ni treba obupati.« (M.)

»[...JRavnateljis precej daljso kilometrino imajo podobna ali enaka vprasanja|. . ], gre zakontinuirano
ucenje.«(S.)

v

»Podobno je v aktivih, prihajajo mlajsi, starejsi posredujejo izkusnje, mladi novo znanje, tu prinas
jeenako.Ne glede nato, v kakgni vlogi si, vsi pridobimo.« (M.)

»Kar je lahko past, ¢e se ravnatelji, ki dostikrat sodelujejo v projektih, prevec poznajo svetovanec in
ekspert, ki se zelo dobro poznata, nekaj zelo hitro naredita. Treba je paziti, da se ne poznata prevec
dobro. Ja, sem izbrala tistega, s katerim se poznamo. Ce se poznas na videz, je okej, s tem nimam
slabihizkusenj.«(S)

»Bolj resno vzames, bolj odgovornega se pocutis. Ko semlanizacela|. . .], sembilapodpora v smisly,
saj seboresilo, ker se vse resi. Svetovankaje potem tezavoresila sama; tudi ko mislis, daje konec,
se zadevaresi. Samo pozitivnol« (M.)

Ugotovitve: UdeleZenci poudarjajo, da so se veliko naucili. Izpostavili so potrebo po
trimesecnem uvajalnem obdobju za ravnatelja pred nastopom mandata, nekaterim se zdi
potrebapo mentorstvu v prvem letu ravnateljevanja smiselna. Poudarili so pozitivno izkusnjo
v smislu korektnih in spodbudnih odnosov, ki ne vadijo v 'odvisnost' od eksperta, vendar paje
bilo sre¢an; po njihovern mnenju premalo. Kriti¢ni so do MIZS, ki ne prevzema odgovornosti in
ravnateljem ne pomaga. Podali so e dve misli o spremembah: a) na podrocju delovne zakonodaje

-mozZnost odpustiti slabega ucitelja ter b) imenovanje ravnateljev.

Posvetovalni obisk

V proces svetovanja ravnateljem ste vstopili s pricakovanji. V kolikSni meri so bila ta pricakovanja
uresnicena? Kaj bi posebej izpostavili?

»Pri¢akovanja so bila v celotiizpolnjena, saj so bila nizka. Kot profesor fizike nisem imel izkusenj s
pravnimi akti, da jih uredim, zloZim/s tem, kako jih urediti, zloZiti/prilagoditi ... Dobil sem pregled
in priporocila od svetovalcev, potem pa smo to naprej urejali s pomacjo pravne sluzbe. Pogresal
pa sem malo ve¢ pomoci svetovalcev. Dobro bibilo, Ce bi si svetovalci za tisto, za kar smo doslej

placevali pravno sluzbo, vzelimalo vec Casa in naredili do konca.«

Kaj je po vaSem mnenju najvecja dodana vrednost posvetovalnih obiskov? llustrirajte to vrednost
na primeru, prosim!

»0bcutek, da imam vse akte vsaj po stevilu urejene, da nimam vecjih napak, ki jih sam ne binasel,
in Ce biprislainspekcija, bi imel manj dela. Lotili smo se tock, slipo vrstnem redu od 1do 14; vsako
leto nismo vsega naredili, med procesom sem videl, da so to obseZne stvari, in vesel sem, da se mi
ni bilo treba ubadati s tem, katere akte moram popravljati.«
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Kajste vtem procesu spoznaliz vidika novega znanja, drugacnega odnosa do upravljanjasole indo
moZnostiuvajanja sprememb v solo?

»[0]je samo eno poglavje, ki je abkljukano in ga posodabljam. Za vodenje in samoevalvacije je bilo
to Cisto premalo. Fino, da so akti urejeni, ampak spremembe morajo izhajati iz kolektiva.«

Opisite eno aktivnost, sreCanje, svetovalni dogodek, ki se vam je najbolj vtisnil v spomin!

»(ledal semin se cudil, koliko je aktov. Nisem se ukvarjal z obiski, ampak z rezultatom. V glavnem je
slozapregledvsehaktov, zato, kaj je trebanarediti, zarazmislek, kako bise tega lotil. Optimisti¢no
sem zaCel sam in ugotovil, do kam seZejo moje moznosti.«

Kaj bi svetovali 'drZavi’, MIZS, da spremenijo v zakonskih dokumentih, kar bi posledi¢no ravnatelji
bolj avtonomno, laZje opravljali svoje delo?

»Nekaj dokumentov mora sprejeti svet ole, npr. vzgojni na¢rt, ampak to res ni njegova stvar. Ce
je nekaj avtonomnost, ne vem, zakaj mora to zunanji /nekdo od zunaj potrjevati. Nimam obcutka,
da vedo, kaj delajo. Ravnatelji na obmocju kranjske obcine razmisljamo o obcinskem pravniku za
vet 5ol Ce biimeli skupnega, ne bi izgubljali prevet ¢asa in denarja, idealno bi bilo, da bi pravilnike
poenotili naravni drZave. Sedem pravnikov platujemo, vse namesto enega copy paste. Ze pri odlokih

o ustanovitviimajo sole drugace opredeljeno, kaj ena lahko izvajain druga ne «
Podajte, prosim, celovito oceno posvetovalnih obiskov!

»Krasno izhodisce, ampak premalo za nase potrebe.«

Ugotovitve: UdeleZenec e izpostavil, dajebil obisk enkraten, dase jeusmeril v akte indabibilo dobro
akte enovitoureditivsaj znotraj aktivov, morda bibilo dobro imeti skupnega, 'obcinskega pravnika'

Preglednica 21: Ravnatelji po letih zaposlitve v vzgoji in izobrazevanju

Stevilo let zaposlitve v vzgoji in Stevilo ravnateljev (f) Odstotek ravnateljev (%)
izobrazevanju

0-5 2 18

6-10 1 0.9

11-15 9 80

Vet kot 15 100 893

Skupaj 12 100,0

Kot jerazvidno iz preglednic 21,22, 23n 24, je skoraj 90 % sodelujocih ravnateljev veC kot petnajst
let zaposlenih v vzgoji inizobrazevanju, priblizno 74 % jih ravnateljuje od enega do deset let. Kar 70
% sejihje odlocilo zaposlovodenie, le 30 % za pedagosko podrocje, kar kaze na potrebo po podpori

ravnateljem priposlovodenju. Najvec se jihje odlocilo za pregled aktov, najmanj pa za regjjski aktiv,
kar je v skladu s podrocjem svetovanja, ki so ga izbrali.



Preglednica 22 : Ravnatelji po stevilu let ravnateljevanja

Stevilo let ravnateljevanja Stevilo ravnateljev (f) Odstotek ravnateljev (%)
1-5 51 455

6-10 32 28,6

1-15 21 18,8

16-20 3 2,7

Veckot 20 5 45

Skupaj 12 100,0

Preglednica 23: Ravnatelji po podrocju svetovanja

Podroéje svetovanja Stevilo ravnateljev (f) Odstotek ravnateljev (%)
Pedagosko vodenje 34 304

Poslovodenje 78 69,6

Skupaj 12 100,0

Preglednica 24: Ravnatelji po obliki svetovanja

Oblika svetovanja Stevilo ravnateljev (f) Odstotek ravnateljev (%)
Svetovanje zravnateljem 37 343

ekspertom

Posvetovalni obisk za pregled 40 37,0

notranjih aktov

Regijski aktiv 31 287

Skupaj 108 100,0

V nadaljevanju predstavljamo analizo podatkov po posameznih vprasanjih. Udelezenci so najpre;
celovito ocenili zaznano koristnost svetovanja.

Preglednica 25: Ocena koristnosti svetovanja: (1-nic: 5 - popolnoma/v celoti)

Stevilo odgovorov Najnizja ocena Najvisja ocena Povpre¢na ocena Standardni odklon

108 1 5 4,23 0,95

Povprecnaacenaje bilavisoka- 4,23, kar vodik sklepu, daso bila svetovanja zaudeleZence zelo koristna.

Podobne visoke vrednostiso se pojavile tudiprivprasanju o izpolnitvipri¢akovanj. Za vsako trditev/
podrocje je vec kot /0 % sodelujocih porocalo o precej in v celotiizpolnjenih pricakovanjin. Najmanj

(67,4 9%6) udeleZencev je cutilo, dasoprecejinv celotibolj strokovno usposobljenikot pred svetovanji.

Njihovapric¢akovanja so bila vecinomaizpolnjena. Najvec trije udeleZenci (od skupno 104) pa so pri
posamezni trditvipovedali, da njihova pricakovanja niso bila izpolnjena. Pod kategorijo 'drugo’ pa

je budeleZencev oznacilo, da njihova pri¢akovanja niso bila izpolnjena.
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Preglednica 26: Ravnatelji o izpolnitvi pricakovanj (1-nic: 5 - v celoti)

Izpolnitev pric¢akovanj SKUPAJ \[te Delno V celoti
Za svojo tezavo sem nasel Stevilo RIS ? 6 9 48 29
ustrezno resitev. % 100.0 19 58 183 46,2 279

Stevilo [EERIeFA 3 5 9 50 37
Lahko sem preveril svojo odlocitev.

% 100,0 2.9 4.8 87 48 356

Stevilo [EENIeVA 3 3 7 41 40
Hitreje sem nasel resitev.

% 100,0 2.9 29 16,3 394 385

Stevilo [EENIeVA 3 6 14 32 49
Izvedel sem, kako poteka svetovanje.

% 100,0 2.9 58 13,5 308 471
Pridobil sem napotke za resitve Stevilo 103 3 5 22 37 36
svojih tezay, ki jih ne dobim v okviru
izobraZevanj. % 1000 29 4.9 214 359 350
Za iskanje reitve sem bolj strokovno Stevilo RIS 3 / 24 48 22
usposobljen. % 100,0 29 67 231 462 21,2

Stevilo 13 6 0 3 0 4
Drugo

% 100,0 46,2 0,0 23,1 0,0 308

Pod drugo so anketiranci navedli naslednje: individualnipristop, konkretna napatila, realniprimeri
iz prakse.

Ravnatelji so menili, da bi letno potrebovali Se dve (28,8 %) oziroma tri svetovanja (26,9 %), kar

15% pa jih je prepricanih, da bi potrebovali e pet svetovan]. Ti rezultati kaZejo, da bi bilo treba
uvesti organizirane in sistematicne oblike svetovanja za ravnatelje.

Preglednica 27 : Fotrebe po svetovanjih

Koliko svetovanij bi letno Se

P — Stevilo ravnateljev (f) Odstotek ravnateljev (%)
1 16 154
2 30 288
3 28 269
4 8 77

5 16 154
6 2 19

8 1 1,0

10 2 1.8
Skupaj 104 100,0
Povprecno letno Stevilo dodatnih

usposabljanj 3,00

Standardni odklon 1,75




Izracunali smo povprecno letno stevilo dodatnih usposabljanj in dobili vrednost 3, hkrati pa je
standardni odklon 1,75 kar kaze narazprsenost rezultatov in s temnaraznoliko potrebo po dodatnih
usposabljanjih.

Zanimalonas je, kako pogosto ravnatelji pois¢ejo dodatno svetovanje prirazli¢nin ustanovah. Kot
jerazvidno iz preglednice 28, jih pribliZno 84 % pogosto in zelo pogosto poisce pomoc prikolegu
ravnatelju, priblizno 34 % vjavnih zavodih, priblizno 28 % naMIZS, 23 9% pa prizunanjih izvajalcih.

Zanimivo in v skladu z ugotovitvami iz intervjujev je, da MIZS nivir svetovanja, ki bi ga ravnatelji
najpogosteje poiskali.

Preglednica 28: Pogostost potrebe po dodatnemn svetovanju

Zelo
Ustanove/svetovalci SKUPAJ Nikoli Redko  Obéasno  Pogosto  pogosto/
vedno

Stevilo 08 4 30 36 22 6
MIzS

% 100,0 41 30,6 36,7 22,4 6,1

Stevilo 08 14 29 21 27 7
Javni zavodi

% 100,0 14,3 20,6 21,4 276 Al

Stevilo 08 2 2 11 27 56
Kolegi ravnatelji

% 100,0 2,0 2,0 n2 276 57,1

Stevilo 98 n 33 31 20 3
Zunanji izvajalci

% 100,0 11,2 33,/ 31,6 20,4 3,1

Stevilo 98 45 25 17 8 3
Poklicni svetovalci

% 100,0 459 255 173 8,2 31

Stevilo 14 9 1 0 2 2
Drugo

% 100,0 04,3 7.1 0,0 14,3 14,3

Pod drugo so sodelujoci navedlinaslednje: ustanovitelj, SINDIR (Sindikat direktorjevinravnateljev
Slovenije), pravniki, odvetnik.

Ocena ucinkovitosti dodatnega svetovanja je razvidna iz preglednice 29 in kaze, da so kolegi
ravnateljinajboljsa pomoc priresevanju konkretnega primera. Tarezultat pomeni, da bibilo treba
vzpostaviti sistemati¢no svetovanje in kolegialno/medsebojno pomoc med ravnatelji. Treba paje

opozoriti tudina tiste, ki ocenjujejo, da dodatno svetovanje ni utinkovito. Tehje 17,3 % (zaMIZS) in
23,5% (zajavne zavode) ter 21,4 9% in 50 % (za zunanje izvajalce in poklicne svetovalce) ter kar 75
%, kitako menijo glede moZnosti'drugi’. Ti podatki kaZejo, da zunanje ustanove/osebe priresevanju
konkretnih tezav niso u¢inkovite, zato je treba okrepiti svetovanje znotraj podrocja samega.
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Preglednica 29: Ucinkovitost dodatnega svetovanja

Ustanove/svetovalci SKUPAJ \[td Popolnoma
_ Stevilo 08 17 15 30 30 6

MIZS

% 100,0 173 15,3 30,6 30,6 6,1

Stevilo 98 23 16 33 23 3
Javni zavodi

% 100,0 235 16,3 33,7 235 31

Stevilo 98 3 1 14 48 32
Kolegi ravnatelji

% 100,0 3 1.0 14,3 49,0 32,7

Stevilo 98 21 22 24 22 9
Zunaniji izvajalci

% 100,0 214 224 245 224 9.2

Stevilo o8 49 19 15 10 5
Poklicni svetovalci

% 100,0 50,0 19,4 15,3 10,2 51

Stevilo 12 9 1 0 1 ]
Drugo

% 100,0 750 83 0,0 83 83

Pod drugo so anketiranci navedli: ustanovitelj, SINDIR (Sindikat direktorjev inravnateljev Slovenije),
pravnik, odvetnik.

Udelezence v projektu smo povprasali o tem, katerielement svetovanja je bil zanje najpomembnejsi.
Najvisjo povprecno oceno je dobilo 'natancnejse diagnosticiranje problemov', najniZjo pa 'usmeritev
zaresevanje problemov'. Vendar pa je vrednost standardnega odklona pri vseh elementih velika,
kar kaZe narazprienost odgovorov in posledi¢no razlike med anketiranci/ v praksi.

Preglednica 30: Fornembnost posameznih elementov svetovanja

. Najvisja ocena Najnizjaocena  Povprecnaocena Standardni

Element svetovanja . . .
pomembnosti pomembnosti pomembnosti odklon

Konkretna resitev problemov ] 6 3,13 2,00
Izmenjava dobre prakse 1 6 3,03 1,67
Usmeritev za reSevanje
problemov ! 6 293 139
Zagotavljanje informacij 1 6 4,00 143
Pogled na problem od zunaj T 6 3,/8 173
Bolj natancno
diagnosticiranje problemov W © A3 158

Prav tako nas je zanimalo, katero je bilo najbolj in katero najmanj izpolnjeno pri¢akovanje v zvezis
svetovalcem. Anketirancisonajbolje ocenili poznavanje globalnih trendov, najslabse pa poznavanje
podrocja, nakaterem jimje svetovalec svetoval. Preglednica 31 kaze narelativno razprsene rezultate
in povpre¢ne vrednosti, ki se pravzaprav izklju¢ujejo. Ce je svetovalec dobro poznal specifi¢ne
resitve, kiobstajajonapodrocju svetovania, ter izkazoval odli¢no prakso natem podrodju (vrednosti
3,161n3,12), potem je nelogi¢no, daje ocenaza poznavanje podrodja svetovanjanizka. Res paje, da
je standardni odklon prinajnizji povpreni oceni najmanjsi, kar kaze na koncentracijo vrednosti, pri

najvisjih pa so vrednostibolj razpréene.



Preglednica 31: [zpolnjenost pricakovanj glede svetovalca

Najvisja ocena Najnizja ocena Povprecna ocena .
JVIS) ynizj P Standardni

odklon

Delo/kompetenca svetovalca izpolnjenosti izpolnjenosti izpolnjenosti
pri¢akovanja pri¢akovanja pri¢akovanja

Dobro je poznal podrogje, o

katerem je svetoval. W 4 147 069
Dobro je poznal Solski sistem. 1 5 291 1,16
Poznal je globalne : c 434 107

izobrazevalne trende

Poznal je specifi¢ne resitve,
ki obstajajo na podrocju 5 3,16 1,10
svetovanja. 1

Izkazoval je odli¢no prakso s 1 5 312 130

tega podrogja.

Obiski so v povpredju trajali 2,83 ure (std1,15). Nekateri anketiranci pa so v zvezi s tem zapisali
naslednje: s svetovalcem smo se dobili ravnateljiiz ve€ Sol, trajalo je celo dopoldne; razenregijskega

v

aktiva nibilo izvedeno nobeno konkretno svetovanje, zato binato (in nekatere prejsnje) postavke
tezko odgovorila; obiska nibilo; obiska svetovalca na soli se nibilo; svetovalec ni obiskal zavoda.

Da je svetovanje potekalo po vnaprej napisanem protokoly, je menilo 57,7 % ravnateljev, skaraj 29
% pajihje porocalo, da so se s svetovalcem sproti dogovarjali o poteku svetovanja. Zgolj 4,1 %
udelezencev je menilo, da svetovanje ni potekalo po protokolu, 9,3 % pa jih je navedlo naslednje
nacine: regijski aktiv - enkrat?; pogovor v skupini; regijski aktiv; na regijskem aktivu; svetovanje je
bilo v smisluodgovara/je potekalo preko portala kot odgovor na zastavljeno vprasanje; regijski aktiv,
svetovanje je potekalo preko diskusije; kombinacija: protokol in sprotno dogovarjanje; svetovalec

ni obiskal zavoda.

Kar 80 9% udeleZencev je zapisalo, da so problem analizirali skupaj s svetovalcem, le 2,1 9% jih je
navedlo, da je svetovalec problem analiziral sam, 4,1 % pa, da so problem analizirali sami. 13,4 %
udelezencev je navedlo drugo moznost, npr. da so problem analizirali skupaj v aktivu, da je slo za
predavanje, za kombinacijo ponujenih moznosti, da so siizmenjevali podobne situacije in izkusnje
inda svetovalec ni obiskal zavoda.

V skladu z navedenimirezultati so udelezenci porocali tudi o poteku iskanjaresitve. Kar 57,7 % jih

jeresitve poiskalo skupaj s svetovalcem, le malo veC kot 11 % pajih je reSitev poiskalo samostojno
injodalo v presojo svetovalcu (preglednica 32).

Preglednica 32: Potek iskanja resitve

Potek iskanja resitve Stevilo ravnateljev () Odstotek ravnateljev (%)
Svetovalec mi je ponudil eno resitev. 8 6,2
Svetovalec mi je ponudil vec resitev. 16 16,5

S svetovalcem sva skupaj poiskala resitev. 56 57.7

Resitev sem poiskal sam in jo dal v presojo svetovalcu. 1 1.3

Drugo 8 82

Skupaj 97 100,0
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Pod drugo so sodelujoci navedlinaslednje odgovore: kombinacija nastetih odgovorov; svetovalka
me je vodila z vprasanji; resevanje na osnovi podobnih situacij; izmenjava resitev pri podobnih

tezavah; resitve so iskali vsi prisotni; skupne resitve na diskusiji; svetovalec ni obiskal zavoda.

Anketirance smo povprasali tudi o svetovalcevih kampetencah, ki so bile klju¢ne za kakovostno
izvedbo svetovanja (preglednica 33). Izmed navedenih moZnosti so izbrali tri, ki so bile klju¢ne za
izvedbo svetovanja. 49 % anketirancev je kot pomembno oznacilo aktivno poslusanie, vec kot 32 %
jihje kot pomembno oznacilo moznost 'biti navoljo za dodatna vprasanja po kon¢anem svetovanju',
malo vec kot 29 9% pa 'kriticno distanco do problema’.

Preglednica 33: SvetovalCeve kompetence, ki so bile kljuc¢ne za kakovostno izvedbo svetovanja

Kompetence svetovalca S ravnateljev, ki so Odstotek ravnateljev, ki so
kompetenco oznatili kot kompetenco oznadili kot
pomembno (f) pomembno (%)

Aktivno poslusanje 47 49,0

Biti na voljo za dodatna vprasanja

po kontanem svetovanju 31 323

Kriti¢na distanca do problema 28 29,2

;ﬁg:ﬂ::%zt podajanja povratne > 299

Motivirajo¢ odnos do svetovanca 21 219

Sodelovalnost 19 19,8

Spostljiv odnos 17 17,7

Realna pri¢akovanja 15 15,6

Sposvobr.lost postavljati prava 13 135

vprasanja

Sprejemanje razli¢nih pogledov 12 12,5

SPg:::‘y:r:}j: sodobnih tehnik 0 104

Odzivnost 9 94

Zaupnost 8 83

Odgovornost za proces 7 /3

To&nost 6 6.3

Odkritost 6 6,3

Sposobnost zaklju¢evanja procesa 6 6.3

Prepricljivost 5 5,2

Pozitiven odnos do znanja 3 31

Sposobnost samokriti¢nosti 2 2,1

Doslednost 1 1,0




Ugotovitve:

» Veckot 70% udelezencev je imelo visoko izpolnjena pricakovanja

* UdeleZenci so visoko ocenili tudi koristnost svetovanj (povpre¢na ocena 4,3).

» Pokazala se je potreba po se vec svetovanjih.

* Najucinkovitejsa je kolegialna/medsebaojna pomoc kolegov.

* Prikolegih udelezenci pomoc in nasvet tudi najpogosteje poiscejo.

» Okrepiti je treba svetovanje znotraj podrocja, zunanji svetovalci niso najboljsa resitev.
* Obiskiso v povpredju trajali malo manj kot triure.

v

» Najvisjo povprecno oceno pomembnostije dobil element 'natancnejse
diagnosticiranje problemov'.

» UdeleZenci so tezave analizirali skupaj s svetovalci.
* Veclkot polovica udeleZzencev je resitve poiskala skupaj s svetovalcem.
» /aizvedbo svetovanjaje kljucna kompetenca aktivno poslusanje.
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2. PRIMERJAVA REZULTATOV PO SKUPINAH (
VKR, DV IN SV) IN NACINIH ZBIRANJA PODATKOV
ZA LETI 2017 IN 2019

Glede na to, da smo s skoraj enakimi instrumenti zbirali podatke v letih 2017 in 2019, bomo v
nadaljevanju primerjali ugotovitve.

Preglednica 34 : Primerjava ugotovitev po letih in podrocjih

46

Vinjeta: Podrocje vodenjakariere
je nanekinacin specifi¢no, ker
udeleZenciizpostavljajo predvsem
lastne potrebe po razvoju, novih
znanjih inusposabljanju, po
graditvi lastnih kompetencinzato
ustvarjajo vtis, daje VKR skarajda
sinonim za izpopolnjevanje.
UdeleZenci izpostavljajo osebni
vidik inusmerjenost vase kot
pogoj za prenos kompetenc na
kolektiv in posledi¢no naucence.
Usposabljanja so skorajda sinonim
zavodenje lastne kariere. Vec¢inoma
gre zaravnatelje, kiso Ze opravili
vsaj en mandat ravnateljevanja
insoseZeprecejusposabljali
inizobrazevali, kar kaze njihovo
potreboin Zeljo po 'delunasebi’.
Pric¢akovali bi, dabodo udelezenci
vkontekstu 'vodenjakariere
ravnatelja'v vecji meri in bolj
poudarjena izpostavljalividik
vodenja kariere uciteljev, Cesar pa
zapisine potrjujejo.

Vinjeta: Razmejitev med
distribuiranim vodenjemin
delegiranjem ter oblikami
delovanja, kot so timsko delo,
sodelovanje, izmenjava mnenj,
pomagatisiipd. nijasna.
UdeleZencine prepoznavajo
dodane vrednostidistribuiranega
vodenja.

Vsi udeleZencine poznajo kancepta
distribuiranega vodenja.

Vinjeta: UdeleZenci svetovanje zelo
podpirajo inga tudi potrebujejo.
Razumejo ga kot profesionalni
razvoj inucenje. Patreba po
svetovanju izviraiz vsebin dela, ki

jinkot ravnatelji zaradi kompleksne
zakonodaje ne poznajo.

Potrebe in Zelje po dolocenih
vsebinah pokrivajo tako pedagosko
vodenje kot poslovodenie.

Novoimenovani ravnateljiin
ravnatelji v prvem mandatu so
poudarili potrebo po svetovanju,
ravnatelji z daljsim stazempav
svetovanju vidijo priloznost za
ucenje.

Pricakujejo resevanje konkretnih
vprasanj in situacij.

Intervju: Intervjuji kazejo
usmerjenost ravnateljev vase, v
lastne potrebe po usposabljanjy,
izobrazevanju, po novih izzivih.
Morda bilahkorekli, daje baljv
ospredju profesionalni razvoj

kot res sistematic¢no vodenje
kariere. Pokazala se je tudipotreba
po izzivih, kar mordamalo le
nakazuje moznost stagnacije

v profesionalnem razvoju. Tej
usmerjenostivase navkljub pavelja
omeniti, da so udeleZencimestoma
nakazali tudiZelje, dabinove
kompetence prenesliv sole.

Intervju: UdeleZenciso v intervjujin
poudarjali, dabise radi naucili
zaupati ljudem, jih navdusiliza
sodelovanje, pridobili zaupanje
vase in podobno. Njihovi asebni cilji
v usposabljanju se torejnanasajo
na'druZabni' vidik, hkrati pasiZelijo
pridobitina osebnostniravniter
pridobitinova znanja in spretnosti.
Udelezenciiscejo spodbude in
izzive zaprihodnost zase inza

Zolo kot celoto. Zelijo si prijetno
druZenje in osebnostni napredek
ter nova znanja, kijih bodo prenesli
v &olo, intotudipricakujejo. Razlike
so se pokazale med ravnatelji

in ¢lanivodstvenih timov, saj
ravnateljiizpostavljajo nova znanja
in osebnostni napredek (kakor koli
tointerpretirajo), ¢lani vodstvenih
timov pa poudarjajo nova znanja,
spoznavanje zanimivih ljudi, nove
vezi in padobno.

Intervju: niso bili izvedeni




AV: Anketnivprasalnik je sestavljen
tako, davsebuje sklope:a) o
poznavanju samega sebe, b)

o poznavanju okolja (v smislu
poklicev, zaposlitvenin moZnosti
ipd.), c) o lastnih strategijah
odlotanja, d) o prehajanjuin
Zivljenjskin/kariernih spremembah
ine) o (pro)aktivnosti na kariernem
podrotju. Povprecne ocene za
posamezne trditve so bile privseh
sklopih vecinoma visje od 4.

AV: Anketnivprasalnik je
izpolnjevalo 14 ravnateljev in 150
strokovnih delavcev. Tudianalizirali
smo jihglede na delovno mesto
(Ravnatel] DV, Strokavni DV).
Anketnivprasalnik je sestavljen
tako, da vsebuje sklope: a) o
vodeniju, b) o ciljih in viziji, c) o
odgovornosti, d) o iniciativnosti
inodlotanju, e) o vrednotah in
odnosihin f) o timskem deluin
sodelovanju. Povpre¢ne ocene za
posamezne trditve so bile privseh
sklopih vecinoma visje od 4.

AV: 80,4 % ravnateljev je izrazilo
potrebo po svetovanjuna podrocju
poslovodenja. Vzadnjem letu je
bilo povprecno stevilo dniudelezbe
nausposabljanjih 5,12, povprecna
vrednost potrebe po svetovanju
pa jebila 3,85. Najvisjo povprecno
vrednost (3,59) med razlogj, zaradi
katerih so se odlocili za svetavanje,
je imela trditev 'Zanimame, kako
poteka svetavanje! najnizjo (2,50)
pa trditev'Nimam ¢asa iskati
resitev.

Ravnatelji pricakujejo, dabodo

v povpredju potrebovali 4,33
svetovanja letno. Doslej so
svetovanje najpogosteje iskali
prikoleginravnateljih, inz
ucinkavitostjo njihovih svetovan;
so bili tudinajbolj zadovoljni. Od
pricakovanih ucinkov svetovanja
staimelinajvisjo povpreno
vrednost moZnosti'pogled

na problemod zunaj' (3,98) in
'natancnejse diagnosticiranje
problema'(3,95). Sodelujotimyv
anketise zdi najpomembnejse,
daima svetovalec v slovenskem
okolju sloves odli¢negaravnatelja.
Vet kot 60 % anketirancev meni,
dabimorala svetovanjatrajatiod
2do3ure, 28 %jih pricakuje, da

se bosta s svetovalcem pogovorila
tudi o poteku svetovanja, 95 %

pa, dabostaproblem analizirala
skupaj (ne pa, dagabodo analizirali
sami alisam svetovalec). 85 % jih
pricakuje, da bosta skupaj poiskala
tudiresitev.Med kompetencami
sopomembne 'bitina voljo za
dodatna vprasanja po koncanem
svetovanju', 'aktivno poslusanije'in
'sposobnost podajanja povratne

informacije’.
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2019

Vinjeta: Opis dogodkov oziroma
obiskov gostov in coaching,
Anketiranci so izpostavili prenos
novih znanj v kolektive ter rabo vescin
privsakdanjemdeluv soli.

Vinjeta: UdeleZenci so izpostavili
naslednje 'u¢inke' sodelovanja v
projektu: boljse sodelovanje v Solah,
timsko delo, razvijanje ucece se
skupnosti, izmenjava idej, vpogled

v prakso drugih VIZ inrefleksija.
Prav tako so omenili trznico idej in
vodenje v gospodarstvu. Navedliso
spremembe v aktivih in med aktivi
v smislu sodelovanja, izvajanje

samoevalvacije ter hospitacij.

Vinjeta: Udelezenci so izpostavili
koristnost takih oblik svetovanja,
ureditev aktov, na srecanjih s kolegi
so dobili potrditev, da delajo prav,
omenili so, dabibilo treba pravno
svetovanje urediti sistemsko.

Prav tako so poudarilikoristnost
svetovanjaravnateljev ekspertoy,
pricemer so se seznanili tudis tem,
kako vpeljatiredv pravne akte in jih
ustrezno predstaviti zaposlenim.
Nekateripa so biti tudikriti¢ni:
omenili so, dadelo v projektuni
prineslo sprememb.

Intervju: Udelezenci so pridobili
razli¢na orodja, tehnike, ves¢ine, so
opolnomoceni, nanizali so predloge
glede tega, kajravnatelji potrebujejo
po petih, desetih ali petnajstih
letihravnateljevanja. VKR se jim zdi
zanimivo po desetih letih.

Intervju: UdeleZenci/2ole so pridobili
zaupanje, okrepilo se je timsko delo,
sodelovanje, odnosi so postali boljsi,
ljudje sobilipreseneceni, daso se
znaslivvadstvenivlogi. Izboljsali
sonacrtovanje, akcijske in letne
delovne nacrte, poudarili so pomen
trznice znanja, u¢nih sprehodov,
ucilnice na prostem, odprtost sole

v smislu e-ucilnice, kije brez gesla

in vanjo lahko dostopa kdor koli.
Posebej pa so izpostavilimedsebojne
odnose, ki so se spremenili,
izboljsali, povecala sta se zaupanje
in odgovornost posameznikov za
rezultate skupnosti. Koristi vidijo
tudivmreZenju. Za tovrstnaznanja
in vescine, pridobljene v nekajletnih
usposabljanjih, biravnateljimorali
pridobiti certifikat, zaposlene pa bi
moraliimetimoznost 'nagraditi' - jim
na primer omogociti prost danipd.

Intervju:

RA:Kriti¢en odnos do MIZS kot vira
pomodi, avtonomijaravnateljains
tem povezano znanje za upravljanje
sole.

RE: Veliko pridobljenega znanja,
potrebapo trimesecnem
uvajalnem obdobju, mentorstvo
novoimenovanim ravnateljem,
kritien odnos doMIZS, potreba po
moZnostiodpuscania, sprememba
imenovanja/nacina imenovanja
ravnateljev.

PO: imeti 'obcinskega pravnika'.

AV: Povprecne ocene so vecinoma
visoke (nad 4), standardni odkloni
relativno nizki. Prav izrazito
problematicnih kazalnikov nibilo
zaznati, so pa privsakem sklopu
izpostavljeni tisti, prikaterih

je standardni odklon vedjiod 1.
UdeleZencizelo dobro poznajo sebe,
okolje, moZnosti odlocanjainkarierne
potiter so proaktivni, prav tako pa
poznajo tudimoznosti zanadaljnje
usposabljanje.

AV: Zaravnatelje velja, dastabilizgolj
pridvehkazalnikih iz vseh sklopov
dve pavpre¢nioceniniZjikot 4 (3,73
in3,82). Druge vrednostiso bile vigje,
povprecne ocene visoke, standardni
odkloni relativno nizki, zato iz
rezultatov lahko sklepamo, dajev
sodelujocih Solah po oceni/mnenju
ravnateljev praksadistribuiranega
vodenja zelorazvita. Za strokovne
delavce parazen pridveh sklopih
velja, da se ocene gibljejo med
najnizjo (1) innajvisjo (5), povprecne
vrednostiokoli 3, standardni odkloni
so vetinoma niZji od vrednostil,

kar kaZe, da sodelujocimenijo, da

je distribuirano vodenje na njihovih
Solahrazmeroma ustaljena praksa.

AV:

Vel kot 70 9% udeleZencev so se
visoka pri¢akovanja izpolnila.
UdeleZenci so visoko ocenili tudi
koristnost svetovanj (/povprecna
ocena4,3).

Omenili so potrebo po se vec

svetovanjih.

Najutinkavitejsa je kalegialna/ /
medsebojna pomoc.

Prikolegih anketiranci pomocin
nasvet tudinajpogosteje poiscejo.
Okrepitije treba svetovanje znotraj
podrodja, zunanji svetovalciniso
najboljsaresitev.

Obiskiso v povprecju trajali malo
manj kot triure. Najvisjo povpreno
oceno pomembnosti je dobil element
'natancnejse diagnosticiranje
problemov'.

UdeleZenciso probleme analizirali
skupaj s svetovalci.

Vec kot polovica udelezencev
jeresitve poiskala skupajs
svetovalcem.

/aizvedbo svetovanjajekljucna
kompetenca 'aktivno poslusanje'.

AV = anketni vprasalnik




Preglednica 35: Primerjava ugotovitev za podrocje VKR po letih in vrsti podatkov (skrajsano)

Vrsta /leto

2017

V:UdeleZenciso izpostavili predvsem potrebo po
razvoju, novih znanjih in usposabljanju, po graditvi
lastnih kompetenc. Omenili so osebni vidik in
usmerjenost vase kot pogoj za prenos kampetenc
na kolektivin posledi¢no na ucence. Usposabljanja
so skorajda sinonim za vodenije lastne kariere, so
izraz njihove potrebe in Zelje po 'delu na sebi'.

2019

V-UdeleZenci so opisali dogodke oziroma obiske
gostov in coaching, Izpostavili so prenos novih
znanj v kolektive ter rabo vescin privsakdanjem
deluvsali.

I:Intervjuji so pokazali usmerjenost ravnateljev
vase, v lastne potrebe po usposabljanju,
izobraZevanju, ponovih izzivih.

I: UdeleZenci so pridobilirazli¢na orodja, tehnike,
vescine, postali so opolnomodeni, nanizali so
potrebe ravnateljev - kaj potrebujejo po petih,
desetih alipetnajstih letih ravnateljevanja. VKR se

jim zdizanimivo po desetih letih.

AV: Anketnivprasalnik je sestavljen tako, da
vsebuje sklope: a) o poznavanju samega sebe, b) o
poznavanju okolja (v smislu poklicev, zaposlitvenih
mazZnostiipd.), c) o lastnih strategijah odlo¢anja, d)
o prehajanju in Zivljenjskih/kariernih spremembah
ine) o (pro)aktivnostinakariernem podrodju.
Povprecne ocene za posamezne trditve privseh
sklopih so bile ve¢inoma visje od 4.

AV-Povpretne ocene so bile vecinoma visoke (nad
4), standardni odkloni relativno nizki. Prav izrazito
problemati¢nihkazalnikov nibilo zaznati, je pa pri
vsakem sklopu treba izpostavititiste, prikaterih
je standardni odklon vedjiod 1. UdeleZenci zelo
dobropoznajo sebe, okolje, moznosti odlocanja
inkarierne potiter so proaktivni, prav tako pa
poznajo moZnostiza nadaljnje usposabljanje.

V =vinjeta, | = intervju, AV = anketni vprasalnik

Preglednica 36: Primerjava ugotovitev za podrocje DV po letih in vrsti podatkov (skrajsano)

Vrsta /leto

2017

V:Razmejitev med distribuiranim vodenjem in
delegiranjem ter oblikami delovanja, kot so timsko
delo, sodelovanje, izmenjava mnenj, pomagati si
ipd. nijasna.

UdeleZenci ne prepoznavajo dodane vrednosti
distribuiranega vodenja.

VsiudeleZenci ne poznajo koncepta
distribuiranega vodenja.

2019

V-UdeleZenciso izpostavili naslednje 'ucinke'
sodelovanja v projektu: boljse sodelovanje v
solah, timsko delo, razvijanje ucece se skupnosti,
izmenjave idej, vpogledv prakso drugih VIZin
refleksijo. [zpostavili so trZnicoidejinvodenjev
gospodarstvu. Navedli so spremembe v aktivih
inmed aktiviv smislu sodelovanja, izvajanje

samoevalvacije ter hospitacij. Pojme razumejo.

l: UdeleZenci so v intervjujih poudarijali, da se
hocejo nauciti zaupati ljudem, jih navdusiti za
sodelovanje, pridobiti zaupanje vase in podobno.
Njihovi osebni cilji v usposabljanju se torej
nanasajo na'druzabni' vidik, hkrati pa siZelijo
pridobiti na osebnostniravni ter dobitinovo
znanje in spretnosti. UdeleZenci i5¢ejo spodbude
inizzive za prihodnost zase in za Solo kot celoto.
Zelijo siprijetno druZenje in osebnostni napredek

ter nova znanja, kijihbodo prenesliv solo, invse to
tudi pricakujejo.

I: UdeleZenci/2ole so pridobili na podrocju
zaupanja, timskega dela, sodelovanja, medsebojni
odnosiso postaliboljsi, nekateri so bili
preseneceni, da so se znasli v vodstveni vlogi.
Izboljsali so nacrtovanje, akcijske in letne delovne
nacrte, poudarili so trznico znanja, u¢ne sprehode,
ucilnico na prostem, odprtost sole v smislu
e-ucilnice, kije brez gesla in vanjo lahko dostopa
kdor koli. Posebej pa so izpostavili medsebojne
odnose, ki so se spremenili, izboljsali, povecala
sta se zaupanje in odgovornost posameznikov za
rezultate skupnosti. Koristividijo tudi v mrezenju.

AV: Anketnivprasalnik je izpolnjevalo 14 ravnateljev
in150 strokovnih delavcev. Sestavljen je bil tako,
daje vseboval naslednje sklope: a) o vodenju, b) o
ciljihinviziji, c) o odgovornosti, d) o iniciativnosti
inodlocanju, e) o vrednotah in odnosihinf) o
timskem delu in sodelovanju. Povprecne ocene
zaposamezne trditve privseh sklopih sobile
vetinomavisje od 3,5, standardni odklon pa - razen

nekaterih izjem tako priravnateljih in kot pri
strokovnih delavcih -manjsiod 1.

AV: Anketnivprasalnik je izpolnilo 11 ravnateljev

in 54 strokovnih delavcev. Zaravnatelje velja, da
stabili zgolj pridvehkazalnikih iz vseh sklopov
povprecni oceni 3,731n 3,82. Ostale vrednosti
sobilevisje, povprecne ocene visoke. Zato iz
rezultatov lahko sklepamo, da je v sodelujocih
golah po oceni/mnenju ravnateljev praksa
distribuiranega vodenja dobro razvita. Pri
strokovnih delavcih so bile ocene bolj razpréene in

tudimalo niZje kot priravnateljih.

V =vinjeta, | = intervju, AV = anketni vprasalnik
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Preglednica 37: Primerjava ugotovitev za podrocje SV po letih in vrsti podatkov (skrajsano)

Vrsta /leto

2017

V-UdeleZenci podrocje svetavanja zelo
podpirajo inga tudi potrebujejo. Razumejo
gakot profesionalnirazvojinucenje. Potreba
po svetovanju izviraiz vsebin dela, kijih kot
ravnatelji v kompleksnizakonodajine poznajo.

Potrebe in Zelje po dolocenih vsebinah se
nanasajo tako na pedagosko vodenje kot
poslovodenje.

Novoimenovaniravnatelji inravnateljiv prvem
mandatu so poudarili potrebo po svetovanju,

ravnatelji z daljsim stazem pa v temvidijo
priloznost zaucenje.

Pricakujejo resevanje konkretnih vprasanj in
situacij.

2019

V:Udelezenci so izpostavili koristnost takih
oblik svetovanja, ureditev aktov, potrditev
njihovega delana srecanjih s kolegi ter potrebo
po tem, da bi pravno svetovanje uredili
sistemska. Prav tako so poudarili koristnost
svetovanjaravnateljev ekspertov, pricemer

so se seznanili tudiz nacini, kako vpeljatired
vpravne akte in o tem ustrezno obvescati
zaposlene. Nekaj udeleZencev je podalo
kriti¢no pripombo, in sicer da delo v projektuni
prineslo sprememb.

l:Niso bili izvedeni.

I

RA: Kritien odnos do MIZS kot vira pornot,
avtonomijaravnatelja in s tem povezano znanje
zaupravljanje sole.

RE:Veliko pridobljenega znanja, potreba po
trimese¢nem uvajalnem obdobju, mentorstvo
novoimenovanim ravnateljem, kriti¢ni doMIZS,
potreba po moZnosti odpuscania, dobrobibilo
spremenitinacin imenovanja ravnateljev.

PO: Imeti'obcinskega pravnika'

AV:80,4 9% ravnateljev je izrazilo potrebo

po svetovanju na podrocju paslovodenja. V
zadnjem letu je bilo povprecno stevilo dni
udeleZbe na usposabljanjin 5,12, povpretna
vrednost potrebe po svetovanju paje bila 3,85.

Najvisjo povpreno vrednost (3,59) med razlog],

zaradikaterih so se odlocili za svetovanje,
jeimela trditev'Zanima me, kako poteka
svetovanje, najnizjo (2,56) pa trditev ' Nimam
Casaiskatiresitev. Ravnatelji pricakujejo, da
bodo v povpredju potrebovali 4,33 svetovanja
letno. Doslej so najpogosteje iskalinasvete pri
kolegih ravnateljih, in so bili z ucinkovitostjo
njihovih svetavanj najbolj zadovoljni. Od
pri¢akovanih ucinkov svetovanja so najvisjo
povprec¢no vrednost namenili 'pogledu na
problemod zunaj' (3,98) in'natancnejsemu
diagnosticiranju problema'(3,95). Zanje je

bilo najpomembnejse, da ima svetovalec v
slovenskem okolju sloves odli¢nega ravnatelja.
Vec kot 60 % anketirancev je menilo, naj bi
svetovanjatrajala 2-3ure, 28 % jih pricakuje,
dasebostas svetovalcem pogovorila

tudi o poteku svetovanja, 95 %, dabosta
problem analizirala skupaj (in ne sami ali sam
svetovalec), 85% pa, dabosta skupaj poiskala
tudiresitev. Med kompetencami se jim zdijo
pomembne naslednje: biti navoljo za dodatna
vprasanja po kon¢anem svetovanju', 'aktivno
poslusanje'in 'sposobnost podajanja povratne

informacije".

AV:Vec kat 70 9% udeleZencev je imelo visako
izpolnjena pric¢akovanja UdeleZenci so visoko
acenili tudi koristnost svetovanj (povprecna
ocena4,3).

Pokazala se je potreba po Se vec svetovanjih.

Najucinkovitejsa je kolegialna /medsebojna
pomac.

Prikolegih udelezenci pomoc in nasvet tudi
najpogosteje poiscejo. Okrepitije treba
svetovanje znotraj podrocja, zunanji svetovalci

v

nisonajboljsaresitev.

Obiski so v pavprecju trajalimalo manj kot 3ure.
Najvisjo povpreno oceno pomembnostije
dobil element 'natancnejse diagnosticiranje
problemov'.

Udelezenci so probleme analizirali skupaj

s svetovalci. Vec kot polovica jih jeresitve
poiskala skupaj s svetovalcem.

Zaizvedbo svetovanja je klju¢na kompetenca
‘aktivno poslusanje'.

V' =vinjeta, | = intervju, AV = anketni vprasalnik




Analizirali smo tudi anketne vprasalnike po letih in podrocjih (rezultati so v celoti dostopni pri
skrbniku projekta za podro¢ji vodenjakariere ravnatelja in distribuiranega vodenja); v nadaljevanju
predstavljamo primerjalne analize.

Primerjalna analiza Vodenje kariere ravnatelja

Poleg analize za leto 2018/2019 smo primerjali rezultate med zacetnim stanjem in potencialnimi
ucinki, kot se kazejo v anketnem vprasalniku. V nadaljevanju bomo izpostavili le tiste elemente iz
posameznih sklopov, prikaterih se kaze statisti¢no znacilna sprememba stanja. Na podro¢ju VKR
jetoleenelement - Prehajanje.

Preglednica 38: Primerjalna analiza prehajanja - zaznani ucinek

Zatetno stanje (2017) Preverjanje u€inkov (2019) 2019/2017

Prehajanje Najnizja Najvisja Povpretna | Standardni | NajniZja Najvisja Povpre¢na | Standardni ¢ .

ocena ocena ocena odklon ocena ocena ocena odklon S8
dosezem 4 5 440 | 05 3 5 400 | 043 | 2226 | 003
Zase lahko re¢em,
da znam oblikovati
sodobno prijavo za 2 5 3,67 0,82 4 5 4,17 0,39 -2,093 0,049
zaposlitev.

Ugotovimo lahko, da so bile povprecne ocene za posamezne elemente v obeh letih anketiranja zelo
podobne inrazlike statisti¢no nepomembne. Zanimiva je le, da so nekatera povprecja leta 2019
celonizjakot leta 2017, kar pa je logicno, saj so v intervjujih leta 2017 udelezenci povedali, da so se
zeleliz visokimivrednostmi pohvaliti. Torej lahko sklepamo, da so povprecja iz leta 2019 realnejsa
kot tista iz leta 2017. Statisticno pomembna sprememba pa je pri spodaj navedenih elementih, pri

katerih je sig < = 0,05.
Primerjalna analiza Distribuirano vodenje

Poleg analize za leto 2018/2019 smo primerjalirezultate med zacetnim stanjem in potencialnimi
ucinki. Stevilo anketirancev po letih je prikazano v preglednici 39.
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Preglednica 39: Stevilo anketirancev po letih

Delovno mesto

2017
Ravnatelj 14 1
Strokovni delavec 150 54
SKUPAJ 104 65

Kot jerazvidno iz preglednice 39, je leta 2019 anketnivprasalnik izpolnjevalo trikrat manj strokovnih
delavcev kot leta 2017.

Ugotovimo lahko, da so bile leta 2019 vse povprecne ocene visje, kot so bile leta 2017. Statisti¢no
pomembna sprememba pa je pri spodaj navedenih elementih, prikaterih je sig < = 0,05. Prav tako
pa so zgolj navedeni tisti element, prikaterih sprememb ni.
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Preglednica 40: Primerjalna analiza - ravnatelji o vodenju (zaznani ucinek)

2017 (Zadetno stanje) 2019 (Preverjanje uénikov) 231"9172:;

Najnizja | Najvisja Najnizja | Najvisja
ocena ocena ocena ocena ocena ocena

Ravnatelj ustvarja
vodstvene priloZnosti 1 g 379 0,89 4 5 4,45 0,52 -2,201 0,038
za strokovne delavce.
Strokovni delavci
sodelujejo pri -
razporejanju 4 307 083 3 5 382 0,75 2329 0,029
vodstvenih nalog.

Preglednica 41: Primerjalna analiza - ravnatelji o ciljih in viziji (zaznani ucinek)

2017 (Zaketno stanje) 2019 (Preverjanje u¢nikov) ;gg?g;;’;

Najvisja
ocena ocena

Najvisja Najnizja
ocena ocena ocena

Najnizja
ocena

Imamo jasno dolocene
prednostne naloge.

3 5 4,21 0,70 4 5 4./3 047 | -2090 | 0048

Preglednica 42: Primerjalna analiza - ravnatelji o iniciativnosti in odlocanju (zaznani ucinek)

Primerjava
2019/2017

2017 (Zaketno stanje) 2019 (Preverjanje uénikov)

Najnizja | Najvisja | Povpr. Stand. | Najnizja | Najvisja | Povpr. Stand. t si
ocena ocena ocena odklon ocena ocena ocena odklon e

Strokovni delavci imajo
moZnost sodelovati pri .
odloganju o skupnih 3 5 407 | 047 4 5 464 | 050 | -287/4 | 0009
zadevah v zavodu.
Strokovni delavci
imajo ustrezno znanje .
za sodelovanje pri = 4 364 0,63 4 5 418 0,40 2451 | 0022
odlocanju.

Preglednica 43: Primerjalna analiza - ravnatelji o timskem delu in sodelovanju (zaznani ucinek)

Primerjava

2017 (Zaketno stanje) 2019 (Preverjanje uénikov) 2019/2017

Najnizja | Najvisja Stand. | Najnizja | Najvisja Stand. ¢ si
ocena ocena ocena odklon ocena ocena ocena odklon g
u bljeni
finekodelo, 1 5 350 | 094 | 4 5 418 | 040 | -2440 | 0025

Ugotovimo lahko, da ravnatelji po usposabljanju v projektu VIO zaznavajo napredek pri
usposobljenosti za timsko delo, strokovnim delavcem omogocajo, da sodelujejo privodenju
zavoda, strokovni delavci pa imajo dovolj znanja, ki je za sodelovanje pri odlo¢anju potrebno.
Prav tako se ucinek kaZe prirazporejanjunalog in sodelovanju strokovnih delavcev privodenju.

Ucinki, kot jih zaznavajo ravnatelji, se kazejo predvsem na podrocju znanja.

Pristrokovnih delavcih so u¢inek oziroma zaznane spremembe manjsi, saj ga pridimenzijah vodenje,

vizijain cilji, odgovornost ter timska delo in sodelovanje po njihoverm mnenju ni. Kaze se le venem

elementu dimenzije 'iniciativnost in odlo¢anje' ter pridimenziji ‘'odnosi in vrednote'.



Preglednica 44: Primerjalna analiza - strokovni delavci o iniciativnost in odlocanju (zaznani ucinek)

Primerjava

2017 (Zadetno stanje) 2019 (Preverjanje uénikov) 2019/2017

Najvisja
ocena ocena

Najvisja Najnizja
ocena ocena ocena

Najnizja
ocena

Pobude in ideje, ki jih
dajemo, upostevajo.

2 5 379 076 2 5 4,07 0,91 -2250 | 0,026

Preglednica 45: Primerjalna analiza - strokovni delavci o odnosih in vrednotah (zaznani ucinek)

Primerjava

2017 (Za&etno stanje) 2019 (Preverjanje u¢nikov) 2019/2017

Najnizja | Najvisja | Povpr. Stand. | Najnizja | Najvisja | Povpr. Stand. ¢ si
ocena ocena ocena odklon ocena ocena ocena odklon g
Ceni 5t ti .
Cenimo postenost n ] 5 307 0,90 1 5 4,41 086 | -3064 | 0002
Skrbimo za dobro pocutje .
vseh zaposlenih. 1 5 383 088 1 5 413 097 2,060 | 0,040
Zaupamo si. 1 5 3,61 0,94 1 5 4,00 0,89 -2,742 0,007

Ugotovitve: Preglednice kazejo, da so spremembe predvsem v elementih zaupanja, pri skrbi
zadobropocutje vseh tervtem, da cenijo odkritost in postene odnose. Strokovni delavci torej
zaznavajo spremembe na 'odnosnem' delu, prielementih, ki tvorijo klimo zavoda.
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3 UCINKI PROJEKTA

Prepoznamo lahko naslednja podrocja, na katerih so sodelujoci pridobili koristi oziroma je projekt
prispeval k u¢inkom:

Znanje

Udelezenci so na vseh treh padrocjih pridobili nova znanja. Na podrocju VKR so bila to znanja o
vadenju kariere, pri cemer ni slo le za individualno izobrazevanje in izpopolnjevanje, ampak za
sistematicen nacrt za vodenje lastne kariere. Spoznali so Se pomen vodenja kariere za ucitelje ter
pridobili znanje inrazumevanje o tem, kako spodbujatiin razvijati vodenje kariere v kolektivu, delno
sorazvili tudi prakso na tem podrodju.

UdeleZenci DV so spoznali, kaj je distribuirano vodenije, in ga teoreti¢no umestili med druge
koncepte, kot so npr. timsko delo, delegiranje oziroma poverjanje nalog in podobno. Prav tako so
pridobili znanje o distribuiranem vodenju in razumevanje o njegovem pomenu ter ga v praksi in z

nalogami osmislili.

Udelezencipodrocja svetovanja so pridobilinovo znanje o hospitacijah in pripravi pravnih aktov, ki

jih golaima/mora imeti/ne potrebuje.

Ves¢&ine, tehnike

Vsiudelezenci so na svojih podrocjih spoznalivrsto tehnik in pridobili vescine vodenja sodelavcev na
izbranih podrodjih, od coachinga do trZnice znanja, od vzarov (voditeljstvo) do izvajanja svetovanja.

Odnos

UdeleZencisoporocali o spremembah, do katerih je zaradiudelezbe v projektu prihajalo tako prinjih

samih kot v odnosu do sodelavcev. Kot pomemben del projekta so posebej izpostavljalimrezenje.

Ucinki projekta so vidni tudi na ravni sola - posameznik - ucenec, kar so udelezenci posebe;j

izpostavilivintervjujih invinjetah. Kot smo pricakovali, se je pokazalo, daje anketnivprasalnik man

'senzibilen/obcutljiv' za zaznavanje razlik, saj so udeleZencina zacetku projekta sami sebe ocenili
zelo visako, kot so sami povedali, tudi zato, da se pohvalijo.

Vsisoizrazilizeljo ponadaljevanju projekta inpotrebo po obravnavanju vsebin, kiso bile vkljucene van.

Model vzdrznega delovanja projekta je torej sestavljen iz naslednjih gradnikov: znanje, vescine,
odnos, individualna, organizacijskain sistemska raven v smislu novih ‘podpornih’ in sistemiziranih
dejavnostiv okviru SR.
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