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PREDGOVOR

Vescine, kijih potrebujejo ucenci, da lahko u¢inkovito prispevajo k druzbi, se neprestano spreminjajo,
vendar nasiizobrazevalni sistemine sledijo temu. Vecina ol danes je enakih, kot so bile za prejsnjo
generacijo, in tudi ucitelji pogosto ne razvijajo praks in vescin, ki so potrebne za zadovoljevanje

raznolikih potreb danasnjih ucencev.

Katere vescine potrebujejo mladi za polno vkljucitev v hitro spreminjajoci se svet in kako lahko
izobraZevalnisisteminajbolje podpirajo poucevanje, kirazvija te vescine? Kaksna je vloga uciteljev
privodenju inovacij tako v razredu kot tudi zunaj njega? Kaksne so vloge in odgovornostivodij sol v
21.stoletjuinkako lahko drZave najbolje razvijejo vodenje v svojih izobrazevalnih sistemih?

oy

Dabipomagalivladam priobravnavitehvprasanjins temdasov sredisce prizadevanj za izboljsanje
postaviliuciteljein vodje %ol, so kanadski minister za izobraZevanje, OECD in Education International
povabiliministre za izobraZevanje, vodje zvez in druge vodje uciteljev na peto mednarodno srecanje
na vrhu o uciteljskem poklicu, kije potekalo v Banffu v Kanadimarca 2015.

Ena od skrivnosti uspeha mednarodnega srecanja na vrhu o uciteljskem poklicu je, da preucuje
tezkainspornavprasanjanapodlagi trdnih dokazov, ki jih zagotavlja OECD kot vodilna organizacija
zamednarodno primerljive podatke in analize. Ta publikacija povzema dokaze, ki so bili podlaga za
srecanjenavrhuleta 2015, ter povezuje analize podatkov in izkusnje, da birazviliboljse izobrazevalne
politike za boljse Zivljenje.

Poroilo je pripravil Andreas Schleicher. Ve¢inoma temeljina podatkih in primerjalni analizi stevilnih
publikacij OECD: TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning, PISA
2012 Results in Innovative Learning Environments. Julie Bélanger in David Istance sta prispevala
strokovne nasvete, Marilyn Achiron je uredila besedilo, Célia Braga-Schich in Sophie Limoges sta
uskladiliizdelavo porodila.
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POVZETEK

Kaj je treba storiti, da bomo ustvarili odzivno Solo 21. stoletja? Kljucne sestavine so ucitelji, ki
so samozavestni pri poucevanju, pripravljenost na inovacije, ter mocni vodje, ki v svojih solah
vzpostavijo razmere, ki omogocajo razcvet prvih dveh sestavin. To porotilo z naslovom Sole za
ucence 21. stoletja - Mocni vodje, samozavestni ucitelji, inovativni pristopina podlagi ugotovitev
mednarodne raziskave poucevanja in ucenja TALIS, programa mednarodne primerjave dosezkov
ucenk inucencev PISA ter projekta OECD Inovativna ucna okolja ugotavlja politike naravni sol in
sistemov, ki spodbujajo ucinkovito vodenje sol, krepijo uciteljev obcutek za samoucinkovitost ter
spodbujajo inovacije pri ustvarjanju u¢nih okolij 21. stoletja.

SPODBUJANJE UCINKOVITEGA VODENJA SOL

Ucinkoviti vodje 5ol so tisti, ki lahko sprejemajo odlocitve na podlagi dokazov, zagotavljajo
pedagosko vodenje, ki ga potrebujejo ucitelji, dalahko pomagajo vsemucencem, daso v soliuspesni
terustvarijo sodelovalno Solsko okolje, v kateremucitelji sodelujejo pri solskih odlocitvah. Analiza
podatkov raziskave TALIS kaZe, da ucitelji, ki sodelujejo pri odlocanju v Soli, porocajo o vec¢jem
zaupanju v svojo sposobnast poucevanja (samoucinkavitost). TALIS ugotavlja tudi, da vadie Sol, ki
svojim zaposlenim dajejo moZnost sodelovanja pri odlocanju, porocajo o ve¢jem zadovoljstvu na

delovnem mestu.

* Uciteljem omogoCiti, da sodelujejo pri odlocanju na ravni Sole

Parazdeljeno vodenje nipomembno samo zaradizmanjsanjabremena, ki ga imajo vodje Sol, ampak
jekoristno tudiza ucitelje. Oblikovalci politike bi moralirazmisliti o zagotavljanju usmerjanja pri
porazdeljenem vodenju in odlo¢anju na ravni sistema.

* Zagotavljanje moZnosti in odpravljanje ovir za stalni strokovni razvoj ravnateljev
V stevilnih drZavah je velik del ravnateljev porocal, da ni bilo na voljo primernih moZnosti za

strokovni razvoj in nobene spodbude za udeleZbo. Veliko ravnateljev je povedalo, da je njihov
urnik dela v nasprotju z moznostmi za razvoj strokovnih vescin. Drzave bi morale vzpostaviti
standarde za zelo kakovostno strokovno ucenje, usklajeno z dolgorocnimi izobrazevalnimi cilji
drZave, in zagotoviti, da ravnatelji lahko izkoristijo moZnosti za ucenje. Ravnatelji pa bi morali

izkoristiti moznosti, ki so jimnavoljo.

 Zagotoviti, da se ravnatelji udeleZijo usposabljanja in da imajo moznosti prevzeti
pedagosko vodenje

Pedagosko vodenje, ki se osredotoca na poucevanje inucenje v 3oli, je morda najpomembnejsa
ravnateljevanaloga. Podatkiraziskave TALISkaZejo, da tistiravnatelji, ki porocajo o visjihravneh
pedagoskega vodenja, tudi bolj verjetno razvijajo nacrt strokovnega razvoja za svojo solo,
opazujejo poucevanje v razredu kot del formalnega ocenjevanja uciteljev in porocajo o visji
ravni medsebojnega spostovanja med sodelavci v Soli. Na podrocju pedagoskega vodenja je
potrebnega vec usposabljanja, ravnatelje je treba opozarjati na pomen pedagoskega vodenja

in tako usposabljanje mora biti del zacetnega usposabljanja ravnateljev.

KREPITEV UCITELJEVEGA ZAUPANJA V SVOJE SPOSOBNOSTI

Vvsehdrzavah, ki so sodelovale v raziskavi TALIS, so ucitelji, ki so porocali, da so imeli moznost
sodelovatipriodlocitvah v soli, porocali tudi o ve¢jem zadovoljstvu na delovnem mestu ter v vecini
drZav tudi o veji samoucinkovitosti. Ucitelji iz skoraj vseh drZav, ki so porocali, da sodelujejo v
sodelovalnih strokovnih u¢nih dejavnostih petkrat ali veckrat na leto, so porocali tudi o znatno
visjih ravneh samoucinkovitosti.

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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* Graditi zmoznost uciteljev, da poucujejo vse vrste ucencev

. ov

Ucitelji, ki so porocali, da porabijo vec ¢asa za to, da v razredu ohranijo mir, so porocali tudi o manjsi
samoucinkovitosti. Zacetno izobrazevanje uciteljev bi moralo vkljucevati dovolj dolga obdobja prakse

za utitelje vrazli¢nih solah. Fleksibilnejse razmere v razredu, kot je na primer timsko poucevanje, bi
morebiti uciteljem omogocile deliti naloge poucevanja in ohranjanja discipline.

* Podpirati razvoj medsebojnih odnosov v Soli
Pozitivni medosebni odnosi z vodjem sole, drugimi ucitelji in u¢enci pripomorejo k zmanjsevanju

skodljivih ucinkov, ki jih imajo lahko zahtevni razredi na zadovoljstvo uciteljev s svojim delom ali na
obcutke samoucinkovitosti. Vodje sol [ahko zagotovijo fizi¢ni prostor, kjer se srecujejo ucitelj, ali
pa ¢as po pouku ali drugem administrativnem delu, ki bo uciteljem omogocil, da se bodo srecevali z
ucenci in sodelavci ter razvijali odnose z njimi. Vladne politike lahko pomagajo tako, da vodjem sol

dajo organizacijsko svobodo, da spremenijo solski dan ali Solsko zgradbo. Ucitelji morajo biti odprti
inpripravljeni sodelovatis sodelavci, administracijo in u¢enci.

* Spodbujati sodelovanje med ucitelji

Podatki TALIS jasno kaZejo, daimajo ucitelji koristi celo od minimalnega sodelovanja s sodelavci. V Solo
bilahko vpeljali sodelovalne prakse, kot so opazovanje poucevanja drugih uciteljev in posredovanje
povratnihinformacij alipoucevanje v timu v istemrazredu. Vodje Sol bimorali sestavljati fleksibilnejse
urnike, ki bi omogocili poucevanije v timu.

INOVATIVNOST ZA USTVARJANJE UCNIH OKOLIJ 21. STOLETJA

Nekatere Sole se odzivajo na ucne potrebe 21. stoletja tako, da ucitelje in ucence razdelijo v drugacne
skupine, naredijo drugacen urnik u¢enja in spremenijo pedagoske pristope.

* Sodelovati in komunicirati

Samo prisotnost tehnologije v razredu v obliki racunalnikov ali tablic ali mobilnih telefonov v Zepih
ucencev ni dovolj za spodbujanje prave inovativnosti v razredu. Vsi deleZniki izobraZevanja bi se
morali zdruziti, da bi se gonilo inovativnosti cutilo v celotnem izobrazevalnem sistemu, ne samo na
posameznih podrodjih. Utitelji lahko igrajo klju¢no viogo kot katalizatorji sprememb. Treba bibilo
zgraditi tudi sirsa partnerstva in povezave, zlasti Ce je virov malo.



* Ustvariti pogoje, ki spodbujajo inovativnost

Informacije o ucenju, ki poteka v oli, bibilo trebaposredovatirazlitnim deleZnikom izobraZevanja,
jihvkljucitiv prenovljene strategije za ucenje in nadaljnjo inovativnost. To pomeni, da bi morali
biti vzpostavljeni procesi samoevalvacije in da bibilo treba neprestano razvijati bazo znanja

prek smiselnih raziskav, ki vkljucujejo svet politike in prakso.

 Zagotavljati skladnost

Treba bibilo podpirati omreZja in skupnosti, osredotocene na ucenje, ter zagotoviti skladnost
s splosnimi izobraZevalnimi strategijami. Za spodbujanje inovativnosti bi morala ministrstvain
izobrazevalne agencije naravnidrZave zagotoviti legitimnost in vidik v celotnem sistemu. Idealno

bibilo, dabitako vodstvo nalokalniravni, mreZe, partnerstva kot izobraZevalni organina osrednji
in lokalni ravni delovali skupaj in ustvarjali odzivne ucne sisteme 21. stoletja.

SOLE ZA UCENCE

21. stoletja

Ucitelji,
Inovativna ki zaupajo Utinkoviti
ucna okolja vase vodje Sol

i #

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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POGLAVIE1

ODZIVNE SOLE ZA
UCENCE 21. STOLETJA



Analiza podatkov mednarodne raziskave poucevanja in ucenja TALIS in
programa mednarodne primerjave dosezkov ucenk inucencev PISA ugotavlja,
dasouspesniizobrazevalni sistemi tisti, ki spodbujajo vodenje navsehravneh
in s tem spodbujajo ucitelje in ravnatelje ne glede na njihov formalni poloZaj,
dasoinovativnivrazredu, soliin sistemukot celoti. To poglavje predstavlja tri
glavne teme mednarodnega srecanja na vrhu o uciteljskem poklicu: vodenje,

uciteljevo samoucinkovitost in inovativnost.
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Odzivne 3ole za uence 21. stoletja

Globalizacija in modernizacija zahtevata od posameznikov in druzb velike spremembe. Ceprav se
priznava, da je izobrazevanje klju¢no za druzbeniin gospodarskinapredek, glede na ugotovitve raziskave
PISA 2012 v drzavah OECD skoraj eden od petih petnajstletnikov ne pridobi minimalnih vescin za aktivno
vklju€evanje vdruzbo in priblizno enak deleZ ucencev ne dokonca srednje sole. Poleg tega je dvakrat vecja

verjetnost, da bodo prikrajsani ucenci v primerjavi s sovrstniki neuspesni, ker jim osebne ali druzbene
okolis¢ine preprecujejo, dabiizkoristili svoje zmoznosti.

Kot je ugotovila raziskava spretnosti odraslih 2012, ki je del programa za mednarodno ocenjevanje
kompetenc odraslin PIAAC, slaba bralna in racunska pismenost resno omejujeta dostop ljudi do
bolje placanih in zadovoljujocih sluzb. Nasprotno je v drzavah z najvedjim porastom univerzitetnega
izobraZevanjav zadnjihnekaj desetletjih Se vedno opaziti zvisevanje zasluzkov zadiplomante terciarnega
izobraZevanja, kar pomeni, da vecje stevilo»delavcev z znanjem«ni povzrocilo znizanja plac, kakor se je
zgodiloprinizko usposobljenih delavcih. Podatki izraziskave kaZejo, da visoko usposobljeni posamezniki
tudiveckrat delajo kot prostovoljci, sebe vidijo kot akterje inne kot objekte v politi¢nih procesih, so bolj
zdraviinbolj zaupajo drugim. Zato je zagotavljanje znanja in spretnostivsem posameznikom, da se bodo
lahko polno vkljucili v druZbo, politi¢na nujnost.

Vse to ima velike posledice za ucitelje in vodstva sol ter izobraZevalne sisteme. Najnaprednejsi
izobraZevalni sistemi zastavljajo ambiciozne cilje za vse ucence. Ucitelje opremijo s pedagoskimi
vescinami, ki so se izkazale kot ucinkovite, in z zadostno avtonomijo, da lahko uporabljajo svojo
ustvarjalnost pridolocanju, kako se njihovi ucencinajbolje ucijo.

UspesniizobrazZevalni sistemi so tisti, ki spodbujajo vodenje na vseh ravneh in s tem spodbujajo ucitelje
inravnatelje ne glede na njinov formalni poloZaj, da so inovativni v razredu, Soliin sistemu kot celoti. Na
mednarodnem srecanju na vrhu o uciteljskem poklicu 2015 so preucevali pogoje v olah in v izobrazevalnih

v

sistemih, kispodbujajogloblje in bolj sodelovalne oblike vodenja. UdeleZenciso razmisljali o vprasanjih, kot so:

* Kako uspesne drzave spodbujajo in vzpostavljajo sodelovalno vodenje na vseh ravneh v svojih
izobraZevalnih sistemih?

* Katere strategije (zaposlovanje in zadrZevanje, karierno napredovanie, strokovni razvoj in mreze
stalnega strokovnega ucenja) izobraZevalnim sistemom omogotajo spodbujati ucitelje, da
prevzamejo vloge vodenja?

* Kako lahko posamezni ucitelji, njihove zveze in zdruZenja uciteljev pomagajo pri ustvarjanju
razmer, ki spodbujajo in podpirajo kolege ucitelje kot vodje?

Samoucinkovitost uciteljev, prepri¢anje v svoje zmoznosti, da naredijo spremembe, je predpogoj

za izboljsanje strokovne prakse in dosezkov ucencev. Zato so se ministri in vodje zvez odlocili, da

samoucinkovitost ucitelja postavijo za osrednjo tocko dnevnega reda mednarodnega srecanjana vrhu

o uciteljskem poklicu 2015 in da obravnavajo vprasanja, kot so:

* Kaksne so javne politike glede kariernega napredovanja uciteljev, ocenjevanja dela, nadomestila in

strokovnegarazvoja, ki prispevajo k vedji samoucinkovitosti uciteljev in boljsim u¢nim dosezkom?

* Kako lahko vlade in uciteljski poklic skupaj zgradijo vecjo ucinkovitost uciteljev in vecjo
odgovornost?

* KateriizobraZevalni sistemi so bili najuspesnejsi pri doseganju partnerstva v uciteljskem poklicu,

daso izboljsali uciteljevo ucinkovitost in ucencevo ucenje?

Jasno je, da ni dovolj ponuditi samo vec enakega izobrazevanja. Vrste vescin, ki jih je najlazje ucitiin
preverjati, je tudi ngjlaZje avtomatizirati, digitalizirati in oddati v zunanje izvajanje. Uspeh nived, kaj
vemo - Google ve vse -, temvec kaj l[ahko storimo s tistim, kar znamo. Enako pomembno je, da sodobne
Sole pripravijo u¢ence na Zivljenje in delo v svetu, v katerem bo vecina ljudi morala sodelovati z [judmi,
kiimajo drugacne ideje, poglede in vrednote; v svetu, v katerem se morajo ljudje odlociti, kako graditi
zaupanje insodelovativ takih razlikah, pogosto premostiti prostor in ¢as s tehnologijo; svet, v katerem
naposameznika vplivajo zadeve, ki presegajo drzavne meje.



Eden od najbolj ucinkavitih »uciteljev« je neuspeh: inovativnost je pogosto posledica ucenja prek
neuspeha, ovir in napak. Inovativnost ne samo, da poganja gospodarstva, spremeni lahko tudi
uciteljskipoklic.

Mednarodno srecanje na vrhu o uciteljskem poklicu je poskusala ugotoviti sestavine uspesne in
vzdrzne strategije inovativnostiv celotnem sistemu in opredeliti viogo uciteljskega poklica pri
vodenjuinovativnostitako v razredu kot zunaj njega. Tarazprava obravnava vprasanja, kot so:

* Kako lahko izobrazevalni sistemi in vlade, ki so zanje odgovorne, premagajo odpor do tvegan],
da bise ukoreninila kultura inovativnosti?

* Kajspodbuja ucitelje k inovativnostiin kaj jih omejuje? Kako bi lahko podprli sposobnost
posameznih uciteljev in uciteljskega poklica, da spodbujajo inovativnost? Kaksna je pritem
vloga nove informacijske in komunikacijske tehnologije?

* Kako sistemi in akterji, vklju¢no z vladnimi uradniki in zvezami uciteljev, spodbujajo
posamezne inovativne ucitelje in prakse poucevanja, ko poskusajo razvijati inovativni
uciteljski poklic?

Tapublikacija predstavlja klju¢ne dokaze mednarodne raziskave poucevanja in u¢enja TALIS in
studije OECD oinovativnihu¢nihokoljin, ki so podlaga sre¢anjanavrhu. TALIS je najve¢jamednarodna

raziskava uciteljev (glej okvir 1.1); zaceliso jo leta 2008, Uciteljem in vodjem Sol (njihove vioge se

ne izkljucujejo) z vsega sveta daje priloZnost, da spregovorijo o svojih izkusnjah. Raziskava se
osredotoca na nekatere dejavnike, ki lahko vplivajo na u¢inkovito poucevanje. Ucitelji porocajo
0 svojem zacetnem usposabljanju in dejavnostih strokovnega razvoja, povratnih informacijah o

svojem poucevanju, kijih dobijo, vzdusju v svojihrazredih in solah, zadovoljstvu na delovnem mestu

in svojih obcutkih glede strokavnih sposobnosti.

Projekt OECD Inovativna u¢na okolja (ILE) analizira, kako se mladi [judje u¢ijo. Preutuje pogoje in
procese, ki najbolj prispevajo k ucenju. ILE z navajanjemkonkretnih primerov inovativnih u¢nih okolij
zvsega sveta poskusa obvescatiprakso, vodenje inreformo.

Cenidrugace navedeno, so slike inpreglednice, ki so citirane, vendar niso vklju¢ene v to porotilo, iz
TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching andLearning (OECD, 2014), Innovative
Learning Environments(OECD, 2013a) in PISA 2012 Results(OECD, 2013b, 2013c, 2013d, 2013¢, 2013f).

Okvir 1.1 Zasnova raziskave TALIS

Mednarodna ciljna populacija: ucitelji v drugem obdobju osnovnega izobraZevanja in vodje obicajnih sol.
Ciljna velikost vzorca: 200 3ol na drZavo, 20 uciteljev in 1vodja sole v vsaki soli.

Vzorci Sol: reprezentativni vzorci sol in uciteljev v teh Solah.

Ciljna stopnja odgovorov: /5 odstotkov 5ol v vzorcu, skupaj s 75-odstotno stopnjo odgovorov vseh
utiteljevvvzorcuvdrzavi. Steje se, daje $ola odgovorila, ¢e je odgovorilo 50 odstotkov uciteljev v vzorcu.

Vprasalniki: loc¢eni vprasalniki za ucitelje in za vodje %ol; za izpolnjevanje je potrebnih 45 do 60 minut.
Nacin zbiranja podatkov: vprasalniki se izpolnijo na papirju alina spletu.

Obdobja raziskave: september-december 2012 za drZave juZne poloble in februar-junij 2012 za drzave
severne poloble.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning, http://dx.doi.org/10.1787/
9789264196261-en.
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POGLAVIE 2

SPODBUJANJE
UCINKOVITEGA
VODENJA SOL



To poglavje obravnava vloge in odgovornosti vadij sol. Na podlagi podatkov
mednarodne raziskave poucevanja in u¢enja TALIS 2013 predstavlja profil

danasnjih ravnateljev sol - njihovo predhodno izobrazbo ter strokovne naloge,

ki jim prinasajo najvet zadovoljstva. Poglavje preucuje tudi pomen deljenja
vodstvenih odgovornosti (porazdeljenega vodenja) in dajanja napotkov
uciteljem (pedagoskega vodenija).

Mocni vodje, samozavestni uitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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Spodbujanje ucinkovitega vodenja 3ol

Program mednarodne primerjave doseZkov ucenk in ucencev PISA kaze, da znaten deleZ ucencev v
drZavah OECD obiskuje Sole, ki so zelo avtonomne pri sprejemanju odlocitev na razlicnih podrojin. PISA
ugotavljatudi, dauspesniinpravicni solski sistemi obicajno dajejo solam vec avtonomije pri oblikovanju
in uporabi ucnih nacrtov in ocenjevan]. V nekaterih drzavah je glavni odraz solske avtonomije, da Sole
razvijajo in prilagajajo ucne nacrte. V drugih drzavah se avtonomija odraza pri upravljanju in vodenju
posameznih sol, Ceprav se v nekaterih primerih izobraZevalnisistemigibljejo v smeribolj centraliziranega
urejanja u¢nih nacrtov in standardov. Poleg vprasanj o avtonomiji se stevilne 5ole soocajo z vse vecjo
raznolikostjovrazredu, zucenci s posebnimipotrebami, veliko stopnjo osipa inrelativno visokimi deleZi
ucencev, ki solo zapustijo brez osnovnega znanja in vescin, potrebnih za udelezbo v vse bolj tekmovalnem

globalnem gospodarstvu.

Za sootanje z vsemi temi izzivi $ole potrebujejo ucinkovite vodje, ki lahko sprejemajo odlocitve na
podlagi dokazov, izvajajo pedagosko vodenje, ki ga potrebujejo ucitelji pri pomociucencem, dabodo
uspesniv ol ter ustvarijo sodelovalno Solsko okolje, vkaterem ucitelji sodelujejo priodlocitvah. Analiza
podatkov TALIS kaZe, daimajo odnasi v Soli velik vpliv na samoucinkovitost (zaupanje v sposobnost
poutevanja) in zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu. V 20 drZavah so ucitelji, ki se strinjajo, da
zaposlenivnjihovisoli dobijo priloZnost sodelovati priodlocitvah, svojo samoucinkovitost ocenilibolje
(OECD, 2014, preglednica7.8). Glede zadovoljstva na delovnem mestu je bilo opaziti celo enotnejso in

mocnejso povezavo. Moznost sodelovati priodlocanju v Soli je zelo povezana z velikim izboljanjem
zadovoljstva uciteljev na delovnem mestu v vseh drZavah (OECD, 2014, preglednica7.9).

Vanalizipodatkav TALIS so pomembne stiri tocke. Prvic, odnosi v Soli so pomembni za samoucinkovitost
in zadovoljstvo uciteljev na delovnemmestu. Drugi¢, vodje sol bi se morali osredotociti na spodbujanje
sodelovalnih odnosov med ucitelji in na pozitivne odnose med ucitelji in u¢encina soli. Tretji¢, vodjem
sol, ki zaposlenim omogocajo, da sodelujejo pri odlocitvah, se to lahko povrne v obliki vecjega
zadovoljstvana delovnemmestu. In Cetrtic, malo dokazov je, da je pedagosko vodenje povezano z vecjo

samoucinkovitostjo ali zadovoljstvom uciteljev na delovnem mestu.

Okvir 2.1 Spodbujanje vodenja uciteljev v ZdruZenih drZavah Amerike

Poucevanje za vodenje skupaj vodita amerisko Ministrstvo za izobraZzevanje in Nacionalni odbor za
strokovne standarde poucevanja (National Board for Professional Teaching Standards). Ameriski sekretar
za izobraZevanje Arne Duncan je pobudo naznanil na letni konferenci Poucevanje in u¢enje marca 2014.
Namenjena je izboljSanju doseZkov ucencev z razsiritvijo priloZnosti za vodenje utiteljev - zlasti tistih, ki
uciteljem omogocajo, da ostanejo v razreduin v poklicu, ki ga imajo radi.

Od decembra 2014 je Poucevanje za vodenje imelo vec regionalnih sre¢anj na vrhu o vodenju uciteljev, na
katerihje bilo v sredistu pozornostiinovativno delo, ki ga vodijo ucitelji v drzavah, okroZjih in Solah. Cilj srecanj
navrhuje zdruzitiizobraZevalce iz vse drzave, da bi spodbudili napredek v vodenju uciteljev. [zobraZevalci so
posredovali predloge prek Commit to Lead, spletne skupnosti Poucevanja za vodenje (Teach to Lead) Predlogi
bi lahko vklju¢evali primerjavo obstojecih programoy, ustvarjanje novih programov ali vodenje podpornih
politik, kidajejo uciteljemvec priloZnostiza vodenje, zlasti ko poucujejo Se naprej. Na teh delovnih sre¢anjih so
udeleZenciin podporne organizacije vklju¢no s Hope Street Group, Nacionalno mreZo drzavnih uciteljev leta
inPoucevanje plus (National Network of State Teachers of the Year and Teach Plus) izmenjali vire in sodelovali
pripripraviakcijskih nacrtov zarealizacijo idej glede vodenja. Poleg srec¢anj na vrhu Commit to Lead omogoca
izobraZevalcem, da sodelujejo pri obetavnih zamislih, ki spodbujajo vodenje uciteljev in obravnavajo perece
teZave v izobrazevanju.

Sekretar Duncan je porocal o letnem delu in naslednjih korakih na sre¢anju na vrhu o poucevanju in u¢enju
marca 2015.

Vir: Amerigko Ministrstvo za izobraZevanje. 9789264196261-en.



Raziskava TALIS 2018 vsebuje pravo bogastvo informacij o vlogi ravnateljev kot vadij 5ol. Vsebuje
tudinekaj podatkov o obsegu delitve vodenja v solah in priloZnosti, ki jo imajo ucitelji za sodelovanje
prisprejemanju odlocitev v solah. Vendar je vecina analize TALIS do sedajusmerjenanaravnatelje,

kar se odraza v tem poglavju.

Vraziskavi TALIS 2013 so ugotovili:

* Ravnateljivdrzavah in gospodarstvih, kiso sodelovali v raziskavi TALIS, imajo zahtevne

odgovornosti. Povprecno porabijo ravnatelji 41 odstotkov svojega ¢asa za vodenje cloveskih
inmaterialnih virov, nacrtovanje, porocanje in ravnanje skladno s predpisi.

* Vnekaterih drzavah ravnatelji, ki izkazujejo visoko raven pedagoskega vodenja, veckrat
porocajo, da uporabljajo podatke o uspehu inrezultate evalvacije u¢encev zarazvoj
izobrazevalnih ciljev in programov sole ter daimajo nacrt profesionalnega razvoja za svojo solo.

* Ravnatelji, ki se ukvarjajo vec s pedagoskim vodenjem, obicajno porabijo vec ¢asa za razvoj u¢nih
nacrtov in nalog, ki so povezane s poucevanjem; v vecini drzav je bolj verjetno, da neposredno
opazujejo poucevanje vrazredu kot del formalnega ocenjevanja uciteljevega dela.

* Ravnatelji, ki poro¢ajo, da je vodenje dobro porazdeljeno, in ki so predvsem pedagoski
vodje, so tudibolj zadovoljni na delovnem mestu; nasprotno pa ravnatelji, ki porocajo o

vedji obremenjenostiz delom in pomanjkanju delitve dela in odlocanja, navajajo manjse
zadovoljstvo na delovnem mestu.

* Vpovpregjuimajo v drZavah, ki so sodelovale v raziskavi TALIS, ravnatelji Sol 21 let izkusen;
pripoucevanju.
* Ravnateljivdrzavah in gospodarstvih, kiso sodelovali v raziskavi TALIS, so dobro izobraZeni.

Vectina jih je koncala formalno izobraZevanje na terciarniravni, vkljucno s programi za
upravljanje gol, usposabljanjem ravnateljev, pripravo uciteljev in/ali pedagoskim vodenjem.

KAJDELAJO RAVNATELJI

Mocan vodja Sole vzpostavi ozradje, ki je ugodno za poucevanje in ucenje, ter spodbuja podporo
skupnosti pri prizadevanjih uciteljev. V stevilnih drzavah je zaradi skrbi za izboljsanje dosezkov
ucencev mocno vodenje 5ol postala priariteta (Pont idr, 2008; Branch idr, 2013). Literatura
o ravnateljevem vodenju je polna primerov, kako ravnatelji lahko izvajajo vodenje, vklju¢no z
opredelitvijo ciljev in programov sole (Grissom idr, 2013) ter na¢rtom profesionalnega razvoja
(OECD, 2013), sodelujejo z u¢itelji priresevanju disciplinskih teZav v razredu (MacNeil in Prater,
1999), opazujejo poucevanje (Veenmanidr, 1998), spodbujajo utitelje, da prevzamejo odgovornost
za izboljsanje svojega poucevanja in ucenja ucencev, ter posredujejo informacije o soli in uspehu
uCenca starsem ali skrbnikom (Jeynes, 2011).
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Spodbujanje ucinkovitega vodenja 3ol

Slika 2.1

Delovni ¢as ravnateljev

Povprecni deleZ Casa, ki ga ravnateljina visji stopnji osnovnega izobraZevanja porabijo
Za posamezne dejavnosti

B Administrativne in vodstvene naloge in sreanja

B Naloge in sre¢anja, povezani z u¢nim nagrtom in poutevanjem

I Interakcijaz u¢enci

O Interakcija s stari ali skrbniki

[0 Interakcija z lokalno in regionalno skupnostjo, podjetji in gospodarstvom
O Drugo
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DrZave sonastete v padajotem vrstnem redu, na podlagi odstotkov ¢asa, ki ga ravnatelji porabijo za administrativne in
vodst naloge in srecanja. Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.1
http://dx.doi.org/10.1787/888933041231

Ravnatelji gol, ki so sodelovali v raziskavi TALIS 2013, so odgovarjali na vprasanje, kako porabijo svoj
delovni¢as. Kot kaze slika 2.1, so ravnatelji v povpre¢ju porocali, da 41 odstotkov svojega ¢asa namenijo
administrativnim in vodstvenim nalogam, 21 odstotkov nalogam in sestankom, povezanim z u¢nim

nacrtom in poucevanjem, 15 odstotkov interakciji z u¢enci, 11 odstotkov interakciji s starsi ali skrbniki

in7 odstotkov interakciji z lokalno in regionalno skupnostjo, podjetjiin gospodarstvom (OECD, 2014,
preglednica 3.1). Ceprav se ¢as, ki ga ravnatelji porabijo za te naloge, med drZavami zelo razlikuje, pa

slika2.1kaZe, daravnatelji v povprecjuporabijo skoraj dve tretjini ¢asaza administrativne invodstvene
naloge ter naloge in sestanke, povezane z u¢nimnacrtom in poucevanjem. Ceprav se lahko zdi, daje to

glavna naloga Sole in odgovornost ravnateljev, pajim ostane zelo malo ¢asa za druge naloge.

Vraziskavi TALIS soravnatelji odgovarjalina vprasanje o vodstvenih dejavnostih, s katerimi so se ukvarjali

v zadnjih 12 mesecih. Slika 2.2 predstavlja deleZ ravnateljev, ki so porocali, da so se pogosto ukvarjali s
posebnimivodstvenimi dejavnostmi.l



Slika 2.2
Vodenje ravnateljev

DeleZravnateljevv drugem obdobju osnovnega izobraZevanja, ki soporocali daso se ukvarjalis
posameznimi vodstvenimi dejavnostmi inkako pogosto so to poceliv zadnjih 12 mesecih predraziskavo

Pogostost ukvarjanja s posameznimi vodstvenimi dejavnostmi
v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo
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Dejavnostiz Ukrepanje, Sodelovanje Posredovanje Ukrepanje Sodelovanje Preverjanje Opazovanje Regevanje
namenom, da daucitelji zutitelji informacij zapodporo zravnatelji zaradinapak poucevanjav teZav
se utitelji cutijo prevzamejo zaradiresevanja  o%oliin ufp@hu sodelovanja iz drug\h v Eolskih vrazredu vzveziz
odgovorne za odgovornost disciplinskih ~ utencastarsem meducitelji Zol upravnih urnikom
utne dosezke zaizboljganje tefav ali skrbnikom zarazvoj postopkih vEoli
utencev vesdin novih praks inporotilih
poucevanja poucevanja

Vodstvene dejavnosti so nastete v padajotem vrstnem redu, na podlagi odstotkov ravnateljev, ki so se pogosto ali zelo pogosto ukvarjali s posebnim vodenjem
v zadnjih12 mesecih pred raziskavo

Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.2.Web

http://dx.doi.org/10.1787/88893304125C

Med najzahtevnejsimiuciteljevimi odgovornostmije zagotavljanje delovnegainurejenega okolja, v
katerem lahko poutuje inse u¢encilahko u¢ijo (glej na primer MacNeil in Prater, 1999). Ce so u¢enci
nemirni, uéitelj ne more poucevati in ucenci se ne morejo uciti. Ugotovitve raziskave PISA kazejo,
daje ozracje vrazredu tesno povezano z u¢nimi dosezki.

Sodelovanje med ravnatelji in ucitelji priresevanju disciplinskih tezav v razredu se med razlicnimi
drzavamizelorazlikuje. Malezija in Romunija stanakoncu enega spektra: v teh drzavah je vec kot 90
odstotkovravnateljev porocalo o pogostem sodelovanjuz ucitelji priresevanju disciplinskih tezav.
Na drugemkoncu spektra so Avstralija, Estonija, Islandija, Japonska, Nizozemska in Anglija (ZdruZeno
kraljestvo). V teh drZavah je vec kot polovica ravnateljev (58-72 %) porocalo, da sodelovanje z
ucitelji priresevanjudisciplinskih tezav nipogosto (OECD, 2014, preglednica 3.2). Tak vzorec morda
odraZarazlike v disciplinskih teZavah med drzavamiinne razlik v tem, koliko se ravnateljiposvecajo
disciplinskim zadevam.

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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Ravnatelji lahko poleg tega, da pomagajo priresevanju disciplinskih teZav v razredu, tudi opazujejo
poucevanje inna podlagi opazovanj uciteljem dajejo povratne informacije. V povpredju je skoraj polovica
(49 9%) vodij 5ol porotala, daredno opazujejo poucevanje v razredu. Podatkiiz programa zausposabljanje
nizozemskih ravnateljevnapodrocju vescin coachinga avtorjev Veenmanaidr. (1998) med drugimkaZejo, da

je coaching kisogaizvajaliravnatelji, pomagal krepitiavtonomijo uciteljev ter omogocil, da uciteljiocenijo
ucinkovitost svojega poucevanja in nacrtujejo izboljsanje. Rezultat boljsega poucevanja je boljse ucenje.
Uciteljimorajo posodabljatisvoje znanje in prakso. Ravnatelji s spodbujanjemuciteljev, dase ucijo drug
od drugega, uciteljem pomagajo, da posodabljajo svoje delo in da bolj sodelujejo z drugimi uciteljina soli.
Ravnatelje so vprasali, kako spodbujajo sodelovanje med ucitelji za razvoj novih nacinov poucevanja.
Kot kaZe slika 2.2, v povprecju 64 odstotkov ravnateljev poro¢a, da to redno pocnejo (od 34 % na
Japonskem do 98 9% v Maleziji) (glej tudi preglednico 3.2Web). Najvec|i dele? ravnateljev (80 do 98
%), ki so porocali, da pogosto spodbujajo tako sodelovanje, je bil v Cilu, Maleziji, Romuniji, Srbiji, na
Slovaskem inv Abu Dhabiju (ZdruZeni arabski emirati). Nasprotno pa je vec kot polovica ravnateljev iz
Danske, Estonije, Japonske, Nizozemske in Flandrije (Belgija) porocala, da nikoli, redko ali samo v¢asih
spodbujajo tako sodelovanje. Zanimivo bibilo vedeti, aligre v teh drZavah samo za pomanjkanje spodbud

s straniravnateljev alipato preprosto ni potrebno, ker uciteljina teh Solah Ze sodelujejo.

Uspehutencev je odvisenod izkugen; in vescinnjihovih uciteljev (Jepsen in Rivkin, 2009; Huang in Moon,
2009; Biniaminov in Glasman, 1983; Veldman in Brophy, 1974). Ravnatelji imajo lahko pomembno vlogo
prizagotavljanju, dauciteljiprevzamejo odgovornost za izboljsevanje svojih vescin poucevanja. Slika 2.2
kaZe,datov povprecjupocne vecinaravnateljev (69 %) (OECD, 2014, preglednica 3.2). Tadele? znasa od
39 odstotkov naJaponskem do 95 odstotkov v Maleziji. Najvec taksnihravnateljevje v Bolgariji (88 %),
Cilu (88 96), Maleziji (95 %), Romuniji (85 %), Srbiji (82 %), Singapurju (84 %) in Abu Dhabiju (ZdruZeni
arabskiemirati) (93 9%). Vec kot polovicaravnateljev s Finske (60 %), Japonske (6196), Norveske (53 %),
Svedske (56 %) in Flandrije (Belgija) (59 %) je naved|a, da nikoli, redko ali samo véasih zagotavljajo, da

ucitelji prevzamejo odgovornost za izboljsevanje vesc¢in poucevania.

Stevilni ravnatelji u¢itelje opozarjajo na pomen prevzemanja odgovornosti za to, ¢esa se njihovi u¢enci
naucijo.Vpovpretju /6 odstotkav ravnateljev poro¢a, da toredno delajo (od 33 % na Japonskem do 100

% v Maleziji) (OECD, 2014, preglednica 3.2).

Uspeh ucencev se poveca, ¢e prizadevanja uciteljev dopolnjuje podpora stargev (Jeynes, 2011). Staréi
imajo pomembno vlogo pripodpori %ole inuspehu svojih otrok; ¢e pa Zelijo biti uspesnipritem, morajo
imetito¢ne informacije iz Sole in o Soli. Ravnatelj je v nekaterih drZavah odgovoren za posredovanje
informacij o Soli in uspehu ucencev starsem ali skrbnikom. Kot kaZe slika 2.2, v povpredju dve tretjini

ravnateljev pogosto posreduje take informacije.

Ugotavljanje in popravljanje napak v administrativnih postopkih ali porocilih ter resevanje tezav s
solskim urnikom sta dve od stevilnih administrativnih nalog, ki jih opravijajo ravnatelji. V povprecju je
61odstotkov ravnateljev odgovorilo, dapogosto preverjajo 5olske administrativne postopke in porocila,
dane bivsebovalinapak.Vpovpredju je malo manj kot polovicaravnateljev (47 %) povedalo, da pogosto
resujejo tezave z urnikom. Vse te administrativne naloge so pomembne, vendar v nekaterih dr7avah

ravnateljinimajo tega bremena. Zanimivo bi bilo vedeti, kako so v teh drZavah te naloge razdeljene med
druge zaposlene v soli.

Ravnatelji se preko sodelovanja lahko drug od drugega ucijo in se podpirajo. V povprecju je 62 odstotkov
ravnateljev poroalo, da pogosto sodelujejo s kolegiiz drugih sol (OECD, 2014, preglednica 3.2). Vecina
ravnateljev na Finskem (82 96), v Maleziji (89 %), na Nizozemskem, (86 %), v Romuniji (87 %) in Srbiji
(96 %) je porocala, da pogosto sodelujejo zravnateljiiz drugih Sol. Nasprotno pa velik deleZ ravnateljev
v Braziliji (1096), Cilu (18 %), Izraelu (8 %) in Spaniji (9 %) poroca, danikoli ne sodelujejo z ravnatelji iz

drugih sol alipa je tako sodelovanje redko.



DELITEV ODGOVORNOSTI

Ravnatelji so vedno bolj odgovorni tudi za tako razlicne naloge, kot so imenovanje, zaposlovanje,
suspendiranje in odpuscanje uciteljev, dolocanje razdelitve sredstev Sole, odobravanje sprejema
ucencev, dolocanje disciplinske in ocenjevalne politike sole in dolocanje, katere programe, vsebine
programov ter vire za poucevanje ponuja sola.

Prav zatoker je deloravnateljev postalo tako kompleksno, bibilo treba nekatere od teh odgovornosti
deliti z drugimi, tako v okviru Zole kot zunaj nje (Schleicher, 2012). Kot kaZe TALIS, u¢itelji poro¢ajo
o vedji samoucinkovitosti in zadovoljstvu na delovnem mestu, e imajo priloZnost sodelovati pri

odlocanjuv soli.

TALISjeizracunal odstotek ravnateljev kiimajo veliko odgovornostiinkiso tudi porocali, danekatere
od teh delijo z drugimi (OECD, 2014, preglednica 3.4). Ko ravnatelj poroca, daje odgovornost za

naloge deliz drugimi, to pomeni, da ravnatelji in drugi ¢lani vodstva Sole ter ucitelji, kiniso ¢lani
vodstva Sole, upravnega odbora ali lokalnega ali drzavnega organa, sodelujejo priodlocanju.

Podatkirazkrivajo, dasovobsegu, vkateremravnatelji delijo odgovornost zarazli¢ne naloge, med
drzavamivelike razlike (OECD, 2014, preglednica 3.4).Na primer 75 odstotkov alivec ravnateljev na
Hrvaskem, Danskem in Nizozemskem je porocalo, da delijo odgovornost za imenovanje uciteljev,
medtem ko je bil ta odstotek v Bolgariji, Franciji, na Japonskem, v Koreji, Maleziji in Mehiki 20
odstotkov ali manj (povpredje vseh drZav je 39 %). Vec kot polovica ravnateljev na Hrvaskem,
Danskem, Nizozemskemn, v Srbiji in Angliji (ZdruZeno kraljestvo) je poro¢alo, da delijo odgovornost za
odpuscanje ali suspendiranje u¢iteljev, medtemko je v Bolgariji, na Ceskern, v Franciji,na Japonskem,
vKoreji, Maleziji, Mehiki, na Poljskem, v Spaniji in na Svedskem to navajalo samo 20 alimanj odstotkov
ravnateljev (povprecje vseh drZav je 29 %). Veliko manjsi deleZ ravnateljev je porotalo, da delijo
odgovornost zadolocanje pla¢inplacih lestvic uciteljev (povpretno 14 %) ali za dolo¢anje zvisevanja
plac uciteljev (povprecno 18 %). Samo v Latvijiin Angliji (ZdruZenemkraljestvu) je vec kot polovica
ravnateljev navedlo, da delijo odgovaornost za dolocanje plac in placih lestvic uciteljev. Podobno je
samo v Estoniji, Latviji in Angliji (ZdruZenem kraljestvu) vet kot polovica ravnateljev porocalo, da

delijo odgovornost za dolocanje zvisevanja plac uciteljev.

V povprecju je skoraj polovica (47 9) ravnateljev porocala, da delijo odgovornost za odlocanje o

razporejanjuproracunav oli. V Cilu, Koreji, Mehiki, Romuniji in Abu Dhabiju (ZdruZeni arabski emirati)

pajetako porocalmanjkot eden od stirihravnateljev.Nasprotno so naDanskem inv Latviji vec kot
trije od stirihravnateljev porocali, da delijo to odgovornost.

Na splosnoje vecinaravnateljev porocala, da delijo odgovornost glede politike discipline ucencev
(povpretno 61 %) in ocenjevanja (povprecno 52 %). Stevilni ravnatelji so porocali, da delijo
odgovornost prinalogah, povezanihz izbiro unih gradiv, ki se uporabljajo (45 %), dolocanju vsebine
programa (35 %) in adlo¢anju, katere programe ponuja gola (52 %).

Razlike v obsegu delitve dolotenih odgovornostiverjetno odraZajo politicni kontekst, v katerem
delajo ravnatelji, in osebne odlocitve ravnateljev o poverjanju odgovornosti. Sole so lahko na

nekaterih podrodjih avtonomne, na drugih pane. V nekaterih okoljin lahko ucitelje na primer imenuje
ravnatelj, place in zvisanja plac pa lahko dolocajo kolektivne pogodbe, ki so izpogajane zunaj sol.

Vec kot vsak tretji ravnatelj (37 %) je porocal, da deli odgovornost za sprejemanje u¢encev v Solo.
TojezlastipogostonaNizozemskem, kjer je tako porocalo 80 odstotkov ravnateljev, naJaponskem,

vKoreji,Maleziji, na Poljskem in Svedskem pa manj kot 20 odstotkov ravnateljev.

Motni vodje, samozavestni u€itelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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Porazdeljeno vodenje

Vraziskavi TALIS 2013 so poleg vprasanj o nalogah, ki jin ravnatelji lahko delijo s kolegi oziroma jih ne,
ravnatelje sprasevalitudi, ali v Soli prisprejemanju odlocitev vlada sodelovalna kultura. Ko Solske odlotitve
ne vkljucujejo samo ravnatelja, ampak tudi druge, ki niso na delovnem mestu ravnatelja, vklju¢no s ¢lani
vodstva Sole, pomocnikiravnateljev in ucitelji, to lahko imenujemo porazdeljeno vodenje ali porazdeljeno
odlo¢anje (glej na primer Harris, 2008; Harris, 2012; Leithwood idr, 2009; Smylie idr, 2007).

Slika 2.3 prikazuje, kako so se ravnatelji odzvalina trditve, ki opisujejo sodelovalno kulturo na njihovih
solah (nekatere sobile uporabljene za izdelavo indeksa porazdeljenega vodenja; glej okvir 2.2 spodaj).
Povprecno se je v drzavah ingospodarstvih, kiso sodelovaliv TALIS, ve¢ kot devet od desetih ravnateljev
strinjalo, daje vnjihovih Solah prisotna sodelovalnakultura, za katero je znacilnamedsebojna podpora,
ali da sola zaposlenim daje moZnost, da sodelujejo pri sprejemanju odlocitev. Podobno je samo vsak
tretji ravnatelj navedel, da pomembne odlocitve sprejema sam. To pomeni, daje v vecini sol v drzavah

ingospodarstvih, kisodelujejov TALIS, po navedbah vodij Sol prisotnega nekaj porazdeljenega vodenja
prisprejemanju odlocitev.

Slika 2.3

Odlocitve v 3oli in sodelovalna kultura Sole

DeleZ ravnateljev na visji stopnji osnovnega izobraZevanja glede strinjanja s
trditvami o svoji soli

[0 Se nikakor ne strinjam.
[0 Se ne strinjam.
I Se strinjam.

% B Se zelo strinjam.
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daje zaposlenim sodelovalna ali skrbnikom priloZnost, da aktivno odlotitve
priloZnost, kultura, za katero priloZnost, da sodelujejo pri sprejemam sam-a.
da aktivno sodelujejo jeznatilna aktivno sodelujejo odlotitvah 3ole.
priodloanjuv soli medsebojna priodlotitvah Sole
podpora.

Postavke so natete v padajotem vrstnem redu na podlagi odstotkov ravnateljev, ki se strinjajo ali zelo strinjajo s trditvami o svoji Soli
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.35.Web.

http://dx.doi.org/10.1787/888933041288

Okvir 2.2 Opis indeksa ravnateljevega porazdeljenega vodenja

Vraziskavi TALIS so zaradi merjenja porazdeljenega vodenjaravnatelje vprasali, kako se oziroma se ne strinjajo

s temi trditvami o odgovornostih odlocanja v svoji Soli:

 Ta%oladaje zaposlenim priloZnost, da aktivno sodelujejo pri odlocitvah Sole.
* TaZ%oladaje stargem ali skrbnikom priloZnost, da aktivno sodelujejo pri odlocitvah Sole.
* Ta%oladaje u¢encem priloZnost, da aktivno sodelujejo pri odlocitvah Sole.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,
http://dx.doi.org/10.1787/ 978926 4196261-en.



Raziskava TALIS ugotavlja skladno povezanost med porazdeljenim vodenjem in vzdusjem v soli.
Ravnatelji iz 23 drzav so porocali, da uporabljajo vec porazdeljenega vodenja, ko delajo v solah z
dobrimvzdusjem, za katerega so znacilne medsebojna podpora sodelavcey, odprtost in sodelovanje
(OECD, 2014, preglednica 3.7). Delitev odgovornosti odlocanja je verjetno v takem vzdusju laZja ali
panasprotno lahko pomaga prirazvoju takega vzdusja; podatkiraziskave TALIS ne nakazujejo smerti
tega odnosa. Poleg tega je nekaj vet kot polovica (17) drZav, ki so porocale o vec porazdeljenega
vodenja, porocalo tudi o ve¢jemn zadovoljstvu na delovnem mestu (OECD, 2014, preglednica 3.19).
Cevlade - inravnatelji sami - Zelijo, da so ravnatelji bolj zadovoljni na delovnem mestu, bi morebiti
lahko spodbujale vec porazdelitve vodenja v solah.

Podatki raziskave TALIS potrjujejo, da ravnateljevanje zajema Sirok razpon kompleksnih nalog in
odgovornosti. Primerjava podatkov iz razli¢nih drZav kaZe, da je obseg ravnateljeve udeleZbe v
razli¢nih administrativnih in vodstvenih dejavnostih zelo razlicen, kar je posledica izbire, okolis¢in
ali oblasti. Vendar pa vecina ravnateljev v vecini drZav razvija izobraZevalne cilje in programe
sole; v nekaterih drzavah to delajo vsiravnatelji. Manjsi deleZ - ki pa je v nekaterih drzavah kljub
temu znaten - pripravlja nacrte strokovnega razvoja svojih Sol. Priteh prizadevanjih ravnateljem
pomaga vse ved podatkov, ki so navoljo o uspehu ucencevinevalvaciji. Vrazlicnih drzavah je razlicen
tudi obseg, v katerem ravnatelji delijo odgovornost za naloge ali odlocitve. To je odvisno tudi od
narave posebnihnalog ali odlocitev. Podatke raziskave TALIS bilahko uporabili za podporo razvoju
standardov za poklic in kot pomo¢ pri ugotavljanju, kaksne vrste zacetnega usposabljanja ali

dejavnostistrokovnega razvoja bi bodoci in sedanji ravnatelji potrebovali.

DOLOCANJE CILJEV, PROGRAMOV IN NACRTOV
PROFESIONALNEGA RAZVOJA SOLE

VedjarazpoloZljivost in dostopnost do podatkov o uspehu %ol in u¢encev zahtevata vedno vecjo
odgovornast sol (Vanhoof idr, 2014). Danes soravnatelji bolj kot kadarkoli prej odgovorni zarazvoj
izobraZevalnih ciljev in programov Sole in tudi zato, da uporabljajo podatke o uspehu ucencev in

rezultate evalvacij zarazvoj teh ciljev in programov.

Podatki o vklju¢evanjuravnateljev v dejavnosti, povezane z natrtirazvoja sole, sonasliki2.4 (OECD,
2014, preglednica3.3).Vpovpredju je skoraj devet od desetihravnateljev iz drzavin gospodarstey,
ki so sodelovaliv TALIS, porocalo, da uporabljajo uspeh ucencev inrezultate evalvacij ter drzavna

inmednarodna ocenjevanja za razvoj izobrazevalnih ciljev in programov sole.

Ravnatelji so poleg razvijanja ciljev in programov sole bolj odgovorni tudi za oblikovanje nacrtov
profesionalnega razvoja za svojo $olo. Ceprav je razvoj teganacrtapomemben vidik ravnateljevega
dela, paje deleZ ravnateljev, ki so porocali, dapripravljajo tak nacrt (79 %), v povpredju skoraj deset
odstotnih tock niZji od deleZaravnateljev, ki so porocali, da uporabljajo uspeh u¢encevinrezultate
evalvacij zarazvoj izobraZevalnih ciljev in programov Sole. Slika 2.4 kaZe, da je tak vzorec prisoten
vvecinidrZav.

S OIE}Z/AYU,CEN CERINSIT O DETR)/AY
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Slika 2.4

Sodelovanje ravnateljev pri razvojnem nacrtovanju Sole

DeleZ ravnateljev na visji stopnji osnovnega izobraZevanja, ki so porocali, da so se v zadnjih 12
mesecih predraziskavo ukvarjali s posameznimi dejavnostmi, povezanimi z nacrtom razvoja sole

B Uporabljali uspeh uencev in rezultate evalvacij (vkljuéno z drzavnimi in mednarodnimi ocenjevanji)
zarazvoj teh ciljev in programov.
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mednarodnimi ocenjevanji, za razvoj izobraZevalnih ciljev in prog?amov
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.3

http://dx.doi.org/10.1787/88893304126

USMERJANJE SOLE IN PODPORA UCITELJEM: PEDAGOSKO VODENJE

Sole imajo &tevilne odgovornosti, med katerimi je najpomembnej$a ta, da u¢encem dajo znanje in
naravnanost, ki ju potrebujejo za prevzem odgovornosti, ko bodo odrasli drzavljani. Ceprav je bilo
izboljsevanje dosezkov uc¢encev vedno pomemben cilj Solanja, pa je sedaj to se bolj pomembno, ker
morajo odrasli danes delovati v globalnem gospodarstvu. Pedagosko vodenje je razvidno iz vecine

DrZave so razvrstene v padajotem vrstnem redu na podlagi odstdtka ravnateljev, ki so uporabljali uspeh u¢encev in rezultate evalvacij, vklju¢no z drzavnimi in

dela, ki garavnateljiopravljajo, vklju¢no z zagotavljanjem, da so cilji Sole dobro formulirani, da je

Solsko okolje varno in spodbuja ucenje, da so prizadevanja uciteljev usmerjenana poucevanje in
izboljsevanje lastne prakse. Okvir 2.3 opisuje, kako raziskava TALIS meri pedagoska vodenje.

Okvir 2.3 Opis indeksa pedagoskega vodenja
Vraziskavi TALIS so za merjenje pedagoskega vodenja ravnatelje prosili, naj navedejo, kako pogosto so se v

zadnjih dvanajstih mesecih pred raziskavo ukvarjali s posameznimi dejavnostmi. MoZni odgovori so bili od
»nikoli aliredko« do »zelo pogosto«.

* Sprejel-a sem dolocene ukrepe v podporo sodelovanju med ucitelji zaradirazvoja novih
nacinov poucevanja.

* Sprejelasem doloCene ukrepe, da bizagotovil-a, da ucitelji prevzamejo odgovornost za izboljSevanje
svojih vescin poucevania.

* Sprejelasem doloene ukrepe, da bizagotovil-a, da se ucitelji cutijo odgovorne za u¢ne dosezke
svojih ucencev.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,
http://dx.doi.org/10.178 89264196261-en.



Odravnateljev se zahteva, dausmerjajo olo in zagotovijo, da ocenjevanje uciteljev prispevak njihovi
ucinkovitosti. Ravnateljito svojo odgovornost deloma lahko izpolnijo tako, da uporabljajo podatke
o uspehuucencev inrezultate evalvacij zarazvoj izobraZevalnih ciljev in programov in da razvijajo
nacrt profesionalnegarazvojav soli. Priprvem gre za dolocanje, na kaj se sola osredotoca, in za
uskladitevprogramov s temicilji, pridrugi pazazagotavljanje, da zaposleniz izvajanjem programov

sole te cilje [ahko tudidosezejo.

Ravnatelji lahko tudizagotovijo, da smiselno ocenjujejo ucitelje. V sestih drzavah so ravnatelji, kiso
porocali o visoki ravni pedagoskega vodenja, pogosteje navajali, da uporabljajo uspeh ucencev in
rezultate evalvacij zarazvoj izobraZevalnih ciljevin programov Sole (OECD, 2014, preglednica3.16).
Podobno so v 13 drZavah ravnatelji, ki so porocali o visoki ravni pedagoskega vodenja, pogosteje
navajali, darazvijajo nacrt profesionalnega razvoja za svojo $olo. Poleg tega so v Avstraliji, na
Danskem, vIzraelu, na Nizozemskem, Svedskem in v Flandriji (Belgija) ravnatelji, ki so porotalio
visokiravni pedagoskega vodenja, pogosteje navajali, da porabijo ved ¢asazaucninadrt in naloge,
povezane s poucevanjem (OECD, 2014, preglednica 3.17). V 20 drZavah so ravnatelji, ki so porocali
ovisjihravneh pedagoskega vodenja, pogosteje navajali, da neposredno opazujejo poucevanje v
razredu kot del formalnega ocenjevanja utiteljevega dela (OECD, 2014, preglednica 3.16). TokaZe, da
soravnatelji, kiso porocalio visjihravneh pedagoskega vodenja, navajali tudi, da porabijo vec ¢asa
zanaloge, ki soneposredno povezane s poucevanjem, z ucenjem inrazvojem praks svojihuciteljev.

Podatki TALIS kaZejo, daje pedagosko vodenje povezano z nekaterimi ukrepi, ki sledijo ocenjevanju

uciteljev. Ravnateljilahko po oceni uciteljevega dela sprejmejo stevilne ukrepe, vklju¢no z nacrtom
profesionalnega razvoja, imenovanjem mentorja ali nalaganjem negativnih kazni.

V devetih drZavah so ravnatelji, ki so porocali o visjih ravneh pedagoskega vodenja, pogosteje
navajali, da po ocenjevanju utitelja izdelajo nacrt razvoja ali izboljsav (OECD, 2014, preglednica
3.16). Podobno je v desetih drzavah povezava med pedagoskim vodenjem inimenovanjem mentorja

v

zapomoc ucitelju prinesla pozitivno izboljsanje.

/dise, dapedagosko vodenje nipovezano nalaganjem negativnihkazni po ocenjevanju ucitelja, kot je

zmanjsanje uciteljeve place. Samo v petih drZavah je pedagosko vodenje povezano z moZnostjo, da
se po ocenjevanju ucitelja spremeni odgovornost uciteljevega dela (OECD, 2014, preglednica 3.16).

V gestih drzavah so visje ravni pedagoskega vodenja povezane s spremembo verjetnosti
napredovanja, potem ko je utitelj ocenjen. Samo v Bolgariji, Maleziji in Spaniji so ravnateljl,
ki so porocali o visjih ravneh pedagoskega vodenja, pogosteje navajali odpuscanje uciteljev
ali neobnovitev pogodbe po ocenjevanju utitelja; v Cilu je bilo opaZeno obratno (OECD, 2014,
preglednica3.16).

Pedagosko vodenje in vzdusje v Soli

Vvecinidrzav ingospodarstev, ki so sodelovali vraziskavi TALIS, vecina uciteljev dela v okoljih, kjer
prevladuje pozitivno vzdusje. Podatki iz vprasalnikov za ravnatelje kaZejo, da imajo tudi ravnatelji
podoben glede vzdusja. TALIS preucuje odnos med pedagoskim vodenjem in porocili ravnateljev
o tem, kateri dejavniki prispevajo k vzdusju v Soli, kot so na primer pomanjkanje virov (materialnih
inkadrovskih), prestopnistvo, stopnja medsebojnega spostovanja ter deleZ administrativinega in

podpornega osebja(OECD, 2014, preglednica3.18).

V17 drZavah so ravnatelji, ki so porocali o visjih ravneh pedagoskega vodenja, pogosteje navajali,
dadelajov solah s pozitivnim vzdusjem, zakatero je znacilno mo¢no medsebojno spostovanje. Kot
jebiloZe navedeno, lahko to pomeni bodisi, da je pedagosko vodenje zaradi kulture medsebojnega
spostovanja, ki obstaja na soli, laZje, ali pa da pedagosko vadenje, ki ga izvajajo ravnatelji,
spodbuja kulturo medsebojnega spostovanja. V obeh primerih ima Sola koristi. Druge preucevane

spremenljivke vzdusja v solinimajo konsistentne povezave s pedagoskim vodenjem ravnateljev.

Motni vodje, samozavestni u€itelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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DELOVNE IZKUSNJE RAVNATELJEV

Ne glede naraven ali vrsto izobraZevanja, ki ga je obiskoval ravnatelj, v€asih ni dragocenejsega od

izkusenj.Nobeno formalno izobrazevanje jih ne more pripravitina okoliscine, s katerimi se lahko srecujejo
v 5oli. Prav te izkusnje pa lahko oblikujejo ravnateljeva vedenja in dejanja.

Slika 2.5 vsebuje podatke o delovnih izkugnjah ravnateljev, preden so postaliravnatelji (OECD, 2014,
preglednica 3.12). Podatki kaZejo, daimajo v drzavah in gospodarstvih TALIS ravnatelji Sol povprecno
9 letizkusenj zravnateljevanjem, od treh let v Korejido 13 let na Danskem in v Latviji. Primerjalno veliki
deleZiravnateljev vKoreji (47 %) in na Portugalskem (39 %) imajo manj kot tri leta izkugen; v tej viogi.
Na drugem koncu spektra so Bolgarija, Cile inItalija, kjer ima priblizno eden od petih ravnateljev vet kot

dvajsetletne izkusnje z ravnateljevanjem.

Slika 2.5

Delovne izkusnje ravnateljev

Odstotek ravnateljev na visji stopnji osnovnega izobraZevanja glede na povpredje let izkusenj
v vsaki vlogi

O Letadelakotravnatelj.

@ Letadelakot utitelj.

O Letadelav drugih viogah vodenja Sole.
Leta @ Leta delana drugih delovnih mestih.
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Estonija
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Poljska
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AbuDhabi
(Zdruzeni arabski emirati)
Mehika

Italija

Islandija
Hrvazka
Nizozemska
Izrael

Ceka

Povpretje
Norveska
Avstralija
Alberta (Kenada)
Spanija
Singapur

Anglija
(Zdruzenokraljestvo)
Francija

Srbija
Flandrija (Belgija)
Brazilija
Romunija
Svedska
Portugalska
Malezija
Japonska
Koreja

DrZave sonatete v padajodem vrstnemredu, na podlagi let delovnih izkugenj kot ravnatel]
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.12

http://dx.doi.org/10.1787/888933041269

Ravnatelji v svoje vodenje prinasajo razli¢ne predhodne izkusnje, vklju¢no z delom v drugih viogah
vodenja Sol, delom ucitelja ter izkusnjami na drugih delovnih mestih. V povprecju so ravnatelji visje
stopnje osnovnega izobrazevanja 6 let delali v drugih vliogah vodenija, in sicer od 2 let v Bolgarijiin na
Poljskem do 12 let v Angliji (ZdruZeno kraljestvo). Podatki TALIS potrjujejo, da se ravnateljeve izkusnje
obicajno gradijo na podlagi tistih, ki sojih pridobili kot ucitelji. V povpredju imajo ravnatelji sol 21 let
izkusen] pri poucevanju.

Tako vodenje kot poucevanje sta zahtevni vlogi, in obveznosti poucevanja ravnateljev so v razli¢nih
drZavah zelorazlicne (OECD, 2014, preglednica 3.13). Na enem koncu spektra je devet drZav, v katerih so
ravnateljiv vet kot 90 9% zaposleni za polni delovni ¢as (90 9% njihovega ¢asa) kot ravnatelji in nimajo
utne obveznosti. Na drugemkoncu pa soBolgarija, Ceka, Malezija in Slovaska, kjer 90 alived odstotkov
ravnateljev zapolnidelovni ¢as mora usklajevati svoje deloravnatelja in utitelja. Ceprav imajo ravnatelji,
ki delajo tudi kot ucitelji, Stevilne dodatne naloge, pa ohranjanje nekaterih odgovornosti poucevanja

pomeni, da ostajajo blizje osnovnemu poklicu sole.

v

Tiravnatelji lahko ohranjajo tesnejse odnose z ucenci - in verjetno tudiz ucitelji - in lahko tudi preizkusijo
nekateranacela, zakatera se zavzemajo na sirsiravni sole.



PROFESIONALNIRAZVOJ RAVNATELJEV

Uporaba specializiranega znanja je eden od zas¢itnih znakov profesionalnosti (Goode, 1969;
Larson, 1977;: EpsteininHundert, 2002; Gerrard, 2012). Ravnateljikot strokovnjaki potrjujejo svojo
potrebo po razvoju drugih vescin in se takih dejavnosti aktivno udelezujejo. Slika 2.6 prikazuje
podatke o odstotku ravnateljev, ki so v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo sodelovali v strokovnih
mreZah, mentorskih ali raziskovalnih dejavnostih, na seminarjih, konferencah, sencenju aliv drugih
dejavnostih profesionalnega razvoja (OECD, 2014, preglednica 3.14). V povpredju so ravnatelji iz
drZavin gospodarstev, ki so sodelovaliv raziskavi TALIS, 20 dni sodelovali v strokovnih mreZah,
mentorskih ali raziskovalnih dejavnostih, 13 dni na seminarjih, konferencah ali sencenju in 10 dniv

drugih vrstah dejavnostiprofesionalnega razvoja.

Slika 2.6

Nedavni profesionalni razvoj ravnateljev

Stopnje udeleZbe in povprecno stevilo dni profesionalnega razvoja, ki so se ga ravnatelji visje
stopnje osnovnega izobraZevanja udeleZili v 12 mesecih predraziskavo

Povprecno
Odstotek ravnateljev, ki so se udeleZili Stevilo dni
naslednjih dejavnosti profesionalnega razvoja udelezbe
v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo udeleZencev

Odstotek ravnateljev, ki so se udeleZili seminarjev, I 3%
ke

onferenc ali sentenja

Odstotek ravnateljev, ki so sodelovali v strokovnih mreZah,
mentorskih aliraziskovalnih dejavnostih

_ 51%

Odstotek ravnateljev, ki so sodelovali v drugih vrstah
dejavnosti profesionalnega razvoja

(I, 34% 10

S Postavke so nastete v padajotem vrstnem redu na podlagi deleZa ravnateljev, ki so v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo sodelovali v dejavnostih strokovnega razvoja.
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.14. ource: OECD, TALIS 2013 Database, Table 3.14.

http://dx.doi.org/10.1787/88893304126!

/Zaradi prizadevanj za izboljsanje sole strokavnjaki v izobrazevanju vse vec sodelujejo v dejavnostin
sodelovalnegastrokovnegaucenja, v okviru katerih skupaj preucujejo svojo prakso in pridobivajo nove
izkugnje (DuFour, 2004). DeleZi ravnateljev v drzavah in gospodarstvih, ki so sodelovali v raziskavi
TALIS, ki so v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo sodelovali v strokovnih mrezah, mentorskih ali
raziskovalnih dejavnostih, in povprecno stevilo dni udelezbe paje zelo razli¢no. Malo ravnateljev na
Cedkemn (289%), Portugalskem (119), v Romuniji (29 %), Srbiji (21 %) in Spaniji (28 96) je porotalo, daso
vzadnjih 12 mesecih sodelovaliv strokovnihmreZah, mentorskih aliraziskovalnih dejavnostih, medtem

ko jebil dele? takihravnateljev v Avstraliji (84 %), naNizozemskem (87 %) in v Singapurju (93 %) velik.

Tudicas, porabljen zate dejavnosti, se zelorazlikuje. V11 drZavah so ravnatelji za take dejavnostina
primer porabilimanjkot 10 dni. Vendar pa dele? ravnateljev v teh 11 drzavah, ki so sodelovaliv takih

dejavnostih - tudi za kratek ¢as - sega od 42 odstotkov na Svedskem do 84 odstotkov v Avstraliji.

Avstralija je zanimiv primer, kako bi lahko razvili standarde za vlogo ravnatelja, ki bi upostevali
temeljne cilje Solanja in kulturnikontekst, v katerem poteka. (okvir 2.4). Sprejetje takih standardov
bilahko s¢asomapomagalo dvignitistatus ravnatelja in pomagalo oblikovati smernice za pripravo,
ravnanje in profesionalni razvojravnateljev.

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015

S OIE}Z/AYU,CEN CERIN ST O DETr)/AY

.Odstotek ravnateljev, ki so sodelovalina seminarjih, konferencah alipri sencenju, sega od 54 % v
Francijido 99 % v Singapurju. Za ostale oblike profesionalnegarazvoja se giblje odstotek od 15 %
v Bolgariji do 58 % v Maleziji. Povprec¢no Stevilo dni udeleZbe privsaki dejavnostije bilo skromno,
od povprecno 4 dni (Francija) do 37 dni (Brazilija) na seminarjih, konferencah ali sencenju ter od 4
dni(Avstralija, Hrvaska, Finska, Japonskain Anglija (ZdruZena kraljestvo) do 37 dni (Mehika) za vrst
dejavnosti profesionalnega razvoja. Ceprav se spodbuja profesionalni razvoj tako za vodje o

zautitelje, je 37 dniodsotnostivsako leto zaradi obiskovanja
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Okvir 2.4 Avstralski pristop k vodenju Sol in nacionalni strokovni
standardi za ravnatelje

Avstralskiinstitut za poucevanje in vodenje sol je bil ustanovljen leta 2010 z namenom spodbujati odli¢nost pri
poucevanju invodenju Sol. Kot javna neodvisna ustanova, ki jo podpira ministrstvo za izobraZevanje, ima nalogo
razvijatiin ohranjatinacionalne strokovne standarde za poucevanje in vodenije 3ol izvajati dogovorjeni sistem
nacionalne akreditacije uciteljev na podlagi teh standardov ter podpirati strokovni razvoj uciteljev in vodij Sol.

Nacionalni strokovni standardizaravnatelje, ki so bili uvedenijulija 2011, temeljijo na treh zahtevah za vodenje:
vizijainvrednote, znanje inrazumevanje ter osebne kvalitete, socialne in komunikacijske ves¢ine. Odrazajo se
na petih podrodjih strokovne prakse: vodenje procesov poucevanja in u¢enja, razvoj sebe in drugih, vodenje

izboljsav, inovacij in sprememb, upravljanje Sole ter vkljucevanje v skupnost in delo z njo..

Odli€nost pri vodenju Sole

zaravnatelje: delovanje v vlogi

Y

Visoko-
kakovostno
ucenje,
pouéevanje
in Solanje

Uspesni uéenci,
samozavestni
ustvarjalni
posamezniki
in aktivni
osvesceni
drzavljani

in vrednote in kvalitete,
razumevanje socialne in
medsebojne
vestine

l Vizija Znanje Osebne

Vodenje poucevanja inucenja

Razvoj sebeindrugih

Vodenje izboljsav, inovacij in sprememb
Vodenje upravljanja sole

Vkljucevanje v skupnost in delo z njo

Kontekst: Sola, sektor, skupnost, druzbenogospodarski in geografski ter
izobraZevalni sistem na lakalni, regionalni, drZavni in svetovni ravni

Vir: Prirejeno po podatkih avstralskega inStituta za pouZevanje in vodenje $ol (2011).

Sodelovanje v dejavnostih strokovnega razvoja je odvisno od razli¢nih dejavnikov, vklju¢no s tem, koliko

je navoljo priloznosti, ki se zdijo ustrezne, z razpoloZljivim ¢asom in drugimi viri, ki o na voljo. Odvisno
je tudi od podpore delodajalcev in od usposobljenosti izvajalcev, da so vse te priloZnostikoristne za
udeleZence. Na sliki 2.7 so prikazane ovire pri udeleZevanju v dejavnostih profesionalnega razvoja, o

katerih so porocali ravnatelji.

V13 drZzavah se je vec kot polovica vodij sol strinjala, daje njihov urnik dela v nasprotju s priloZnostmiza
profesionalni razvoj; v Avstraliji, na Japonskem, vKoreji, na Svedskemin v Alberti (Kanada) se je vec kot
60 odstotkov vodij 5ol strinjalo s to trditvijo. Vpovprecju je 43 odstotkov ravnateljev vseh sodelujocih
drZavingospodarstev porocalo, dajim»nasprotje z urnikom dela« preprecuje udeleZbo pridejavnostih
profesionalnega razvoja, 13 odstotkov pajih je porocalo, da jim udeleZbo preprecujejo »nasprotja z

druzinskimi obveznostmi.«



Slika 2.7

Ovire za udeleZbo ravnateljev pri profesionalnem razvoju

Odstotek ravnateljev visje stopnje osnovnega izobraZevanja glede na ovire za udeleZbo
priprofesionalnem razvoju

[0 Se nikakor ne strinjam.
3 Se ne strinjam.
[ Se strinjam.

% B Sezelo strinjam.
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Nasprotje z Nispodbude Predrago Ninavoljo Ni Nasprotja Ni
urnikomdela ustreznih podpore 2z druZinskimi predpogojev
priloZnosti delodajalca odgovornostmi

Postavke sonavedene v padajotem vrstnem redu glede na odstotek ravnateljev vigje stopnje osnovnega izobraZevanja, ki se zelo strinjajo ali strinjajo, da
dolotena postavka pomeni oviro zaudeleZbo pri profesionalnemrazvoju,

Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkav, preglednici 3.15in 3.15.Web.

http://dx.doi.org/10.1787/888! 041402

VkljuCevanje ravnateljev v dejavnosti profesionalnega razvoja kaZejo, kako ravnatelji in tisti, ki jih
zaposlujejo, vrednotijo ohranjanje in razvoj strokovnega znanja. Kot je bilo Ze navedeno, je zato, ker
ravnatelji lahko vplivajo nauspehucencey, izboljsanje vodenja sole bolj pomembno kot izboljganje
prakse posameznega ucitelja (Branch idr, 2013). Zato je pomembno spodbujati zanimanje in
priloZnostizanenehni profesionalnirazvoj ravnateljev ter odstraniti osebne in strokovne ovire za

udeleZbo priteh dejavnostih.

ZADOVOLJSTVO RAVNATELJEV NA DELOVNEM MESTU

Vraziskavi TALIS so merili dva vidika, povezana z zadovoljstvom ravnateljev na delovnem mestu:
zadovoljstvo s trenutnim delovnim okoljem in zadovoljstvo s poklicem. Ker sta oba vidika zelo
povezana, je bila analiza opravljena z merjenjem celotnega zadovoljstva ravnateljev na delovnem
mestu, v katerem sta zdruZena oba vidika. V okviru 2.5 je opisano, kako raziskava TALIS merti
zadovoljstvo na delovnem mestu.

Na sliki 2.8 je prikazano zadovoljstvo ravnateljev na delovnem mestu po drZavah, in kot je opisano
v okviru 2.5, so odgovori razdeljeni glede na zadovoljstvo ravnateljev s poklicem v primerjavi z
zadovoljstvom s trenutnim delovnim okoljem (glej tudi OECD, 2014, preglednica 3.26Web). Zanimivo
je, daje med drZavamivec razlik pritem, kako ravnatelji doZivljajo svoj poklic, kot prizadovoljstvu
s golo. Priblizno devet od desetih ravnateljev je na splosno zadovoljnih s svojo sluzbo in so na
splosno zadovoljni z delovnim okoljem na soli. Na vprasanje o poklicu ravnateljajih je vec kot 80
% v vseh drZavah odgovorilo, da so zadovoljni, da so izbrali tak poklic, in da ne obZalujejo, da so

postaliravnatelji.

Analiza podatkov iz raziskave TALIS kaZe tudi na razmerje med pedagoskim vodenjem in
porazdeljenim vodenjem ter zadovoljstvom ravnateljev na delovnem mestu (OECD, 2014,

preglednica 3.19).V 20 drZavah so ravnatelji, ki so porocali o visoki ravni pedagoskega vodenja,

pogosteje navajali, da so bolj zadovoljni na delovnem mestu, v 17 drzavah pa so ravnatelji, ki so

Motni vodje, samozavestni u€itelji, inovativni pristopi © OECD 2015

S OIE}Z/AYU,CEN CERINSIT O DETR)/AY




30

Spodbujanje ucinkovitega vodenja 3ol

porocali o visoki ravni porazdeljenega vodenja, pogosteje navajali, da so bolj zadovoljni na delovnem
mestu. S pomocjo multiple regresijske analize so bili analizirani dodatni dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvoravnateljev na delovnem mestu, pri cemer je bilo zadovoljstvo

ravnateljev na delovnem mestu odvisna spremenljivka, podatki o demografskem (OECD, 2014,
preglednica3.20) in solskem okolju (OECD, 2014, preglednica 3.21) pa neodvisni spremenljivki.

Okvir 2.5 Opis indeksov zadovoljstva ravnateljev na delovnem mestu

Vraziskavi TALIS so merili dva vidika, povezana z zadovoljstvom ravnateljev na delovnem mestu: zadovoljstvo

s trenutnim delovnim okoljem in zadovoljstvo s poklicem. Ravnatelji so bili posebej naproseni, da oznacijo,
kako zelo se strinjajo ali ne strinjajo s trditvami o svojem poklicu. Odgovori so bili od »se nikakor ne strinjam«
do »se zelo strinjamx.

Prvividik (zadovoljstvo s trenutnim delovnim okoljem) so merili z naslednjimi trditvami:
* Raddelamyv tej goli.

* Mojo Solo bi priporocil kot dober kraj za delo.

* Zadovoljen sem s svojim delom v tej 5oli.

* Nasplosno sem zadovoljen s svojo sluzbo.

Drugi vidik (zadovoljstvo s poklicem) so merili z naslednjimi trditvami:

* Prednostitega poklica je bistveno vec kot slabosti.
+ Cebise geenkrat odlocal, bi spet izbral isti poklic/delovno mesto.
+ Zalmije dasem se odlotil postatiravnatelj.

Ker sta oba vidika zadovoljstva na delovnem mestu zelo povezana in se mogoce prekrivata (glej OECD, 2014,
preglednica 3.37Web), v analiziniso uporabljali lo¢eno rezultatov zadovoljstva na delovnem mestu.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,
http://dx.doi.org/10.178 89264196261-en.

Raziskava TALIS preucuje odnos med zadovoljstvom na delovnem mestu in znacilnostmi sole, kot so
krajsole, vrstasole (javna/zasebna, vir financiranja), velikost Sole (stevilo zaposlenih in stevilo u¢encev)
ter sestava ucencev (odstotek ucencev z maternim jezikom, ki nijezik poutevanja, odstotek ucencev s
posebnimi potrebami in odstotek ucencev iz druzbeno in ekonomsko prikrajsanih druzin) (OECD, 2014,
preglednica 3.21). Ceprav v vetini drzav te spremenljivke niso povezane z zadovoljstvom na delovnem
mestu, pa seje vnekaterih drzavah pokazala povezanost. V Estoniji, Alberti (Kanada) in Angliji (ZdruZeno
kraljestvo) ravnatelji, ki delajo v Solah z vedjim odstotkom ucencev s posebnimi potrebami, obic¢ajno
porotajo o manjsem zadovoljstvu na delovnem mestu, v Avstraliji in na Ce3kem pa je obratno. V Avstraliji
soravnatelji, ki delajo v solah z vecjim odstotkom u€encev iz prikrajsanih druzin, obicajno porocali o

manjsem zadovoljstvuna delovnem mestu. Oblikovalci politike v teh drzavah bimorebiti lahko razmislili
o podpori, ki jo zagotavljajo ravnateljem v zahtevnejsih Solah.

Opravljena je bila tudi analiza odnosa med zadovoljstvom na delovnem mestu in porocili ravnateljev o
pomanjkanjuvirov (materialnih inkadrovskih), prestopnistvu v $oli, stopnjimedsebojnega spostovanja
ter deleZu administrativnega in podpornega osebjav ali (OECD, 2014, preglednica 3.22). Ugotavljeno
je bilo, da je z zadovoljstvom ravnateljev na delovnem mestu najbolj povezana raven medsebojnega
spostovanja. Medsebojno spostovanje pozitivno vplivana zadovoljstvo ravnateljev na delovnem mestu
v drzavah in gospodarstvih, ki so sodelovali v raziskavi TALIS, razen na Islandiji, Svedskem in v Latviji.
To pomeni, da so ravnatelji obicajno bolj zadovoljni na delovnem mestu, e na soli vlada visoka raven
medsebojnega spostovanja. Ce upotevamo, daje eden od petih ali celo eden od dveh ravnateljev navajal
pomanjkanje sredstev v sali, je zanimivo, da v stevilnih drZzavah te potrebe niso povezane z zadovoljstvom

ravnateljev na delovnemmestu.



Tipodatki omogocajo nadaljnje preucevanje odnosa med zadovoljstvom ravnateljev na delovnem
mestu in devetimi moZnimi ovirami ravnateljeve u¢inkovitosti (OECD, 2014, preglednica 3.23). Te
ovire sonezadostenproracun sole invirov, vladni predpisiin politika, odsotnost uciteljev, premajhna
vkljucenost starsev, placni sistem uciteljev, ki temelji na karieri, premalo moZnostiin podpore za
profesionalni razvoj ravnateljev, premalo moZnosti in podpore za profesionalni razvoj uciteljey,

prevec delain velika odgovornost, premalo delitve odgovornostiz drugimi zaposlenimi na soli.

Dejavnik, ki je najpogosteje povezan z zadovoljstvom ravnateljev na delovnem mestu, je obseg dela in

odgovornosti. V14 drzavah so ravnatelji, ki sokot oviro za ucinkovitost naved|i veliko dela, porocalitudio

manjsemzadovoljstvunadelovnemmestu.V devetihdrzavah soravnatelji kisonavajalimanjporazdeljenega
vodenja med drugimizaposlenimiv soli, porocali tudi o manjsem zadovoljstvuna delovnem mestu.

Slika 2.8

Zadovoljstvo ravnateljev na delovnem mestu

Odstotek ravnateljev visje stopnje osnovnega izobraZevanja, ki se strinjajo ali zelo strinjajo
znavedenimi trditvami
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ne strinjams

DrZave so nastete v padajoem vrstnem redu na podlagi odstotkov ravnateljev, ki se strinjajo ali zelo strinjajo, da so na splosno zadovoljni s svojo sluzbo.

Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.26.Web

http://dx.doi.org/10.1787/888933041421

Maloje dejavnikov, kiso v vseh drZavah dosledno povezani z zadovoljstvom ravnateljev na delovnem
mestu. Eden od njih je raven medsebojnega zaupanja v soli. Ni presenetljivo, da je najpogostejsi
dejavnik, ki vpliva nazadovoljstvo na delovnem mestu, kolicina dela. Tezko je zagotovo trditi, kateri
drugi dejavniki so najmocneje povezani z zadovoljstvom na delovnem mestu, ker na primer vecji
deleZ ucencev iz prikrajsanih druzin ali u¢encev s posebnimi potrebami za nekatere pomeni vecje
zadovoljstvonadelovnemmestu, zanekatere pamanjse. Nadaljnjaraziskavarazlogov za tako neskladje

bimorda razkrilapomembne razlike v podport, kijo imajo ravnateljiv tako zahtevnih okolis¢inah.

S OIE}Z/AYU,CEN CERIN ST O LE7)/AY

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015




Spodbujanje ucinkovitega vodenja 3ol

KDO SO DANASNJI VODJE SOL

Kdo so posamezniki, ki prevzamejo odgovornost za tako obseZne in pomembne naloge? Kaksno
formalno pripravo in izkusnje imajo? Kaj delajo za rast in razvoj svoje strokovne prakse? DrZave lahko
bolje razumejo vrzeli v vescinah ali izkusnjah, ce bolje poznajo ozadje, vescine in izkusnje vodij sol ter
preucijo njihove naloge.

Starost in spol ravnateljev

Vvetinidrzav je profil ravnateljev %ol dokaj dosleden (slika 2.9). Ceprav so ravnatelji pogosto nekdanji
ucitelji-vpovpregju je vdrZavahingospodarstvih, sodelujocin v raziskavi TALIS, 68 odstotkov uciteljev
7ensk -, je deleZ ravnateljic na splosno manjsi od deleZa ravnateljev. Med drzavami so velike razlike v
zacetnemusposabljanjuravnateljev in poznejsem razvoju strokovnih vescin.

V nekaterih drzavah je veliko ravnateljev porocalo, da niso bili deleZni nobene priprave ali da je bila
pripravanaprevzemvloge vodje Sole majhnaali sibka. Poleg tega je v Stevilnih drzavah zaradi pomanjkanja
priloZnosti, zanimanja, ¢asa, predpogojev ali spodbud malo ravnateljev sodelovalo v strokovnih mreZah,
mentorstvu ali raziskovalnih dejavnostih. Ravnatelji so porabili relativno malo ¢asa za udelezbo na
seminarjih in konferencah ali za sencenje. Zaradi pomena vodenja 5ol bi se dr7ave zagotovo morale bolj

osredotociti na pripravo bodocih ravnateljev in na stalni strokovni razvoj ravnateljev. ki so Ze imenovani

Slika 2.9

Ravnatelji po spolu in starosti

Odstotek ravnateljic visje stopnje osnovnega izobraZevanja in starost ravnateljev
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DrZave so nastete v padajocem vrstnemredu na podlagi odstotka ravnateljev, mlajsih od 40 let.
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.8
http://dx.doi.org/10.1787/88893304130



Formalna izobrazba ravnateljev

Enako kot vplivatakakovost priprave inravnanje uciteljev naznanje in vescine, kijih u¢enci pridobijo
med Solanjem, je kakovost ol v drZavi odvisna od priprave in ravnanja vodij sol. Branch idr. (2013)

menijo, daje zato, ker ravnateljilahko vplivajo na uspeh ucencev v soli, izboljsanje kakovostivodenja
Sole pomembnejse kot izboljganje prakse posameznega ucitelja.

Zaradi zahtevnosti vloge in dejstva, da ravnatelji obi¢ajno svojo poklicno pot zacnejo kot ucitelji, ni
presenetljivo, daimavecinaravnateljev (v povpretju 92 %) visokosolsko izobrazbo (ISCED 5A, kiobicajno
pormeni diplomoinmagisterij univerze ali podobne ustanave) (OECD, 2014, preglednica3.9).Vnekaterih
drzavahimarelativno velik deleZ ravnateljev opravljenkrajsi, prakti¢no naravnan visokosolski program
(ISCED 5B): Cile (259), Hrvagka (18 96), Francija (13 %) in Flandrija (Belgjja) (40 %6).

V raziskavi TALIS 2013 so vodje sol prosili, naj porocajo o tem, koliko so vkljuceni v upravljanje
sole aliv programe in seminarje za usposabljanje ravnateljev, v programe in seminarje za pripravo
uciteljev in v usposabljanje ali seminarje za pedagosko vodenje (OECD, 2014, preglednica 3.10).
Ceprav bilahko predpostavljali, da priprava ravnateljev vkljucuje te vrste programov ali seminarjev,

paje presenetljivo velik deleZ vodij Sol v posameznih drzavah porocalo, da njihova priprava tegani
vkljucevala (kot je prikazano na sliki 2.10).

Slika 2.10
Elementi, ki niso vkljuceni v formalno izobraZevanje ravnateljev

Odstotek ravnateljev visje stopnje osnovnega izobraZevanja, ki porocajo, da posamezni
elementiniso bili vkljuceni v njihovo formalno izobraZevanje

[ Usposabljanje ali tetaj pedagoskega vodenja
@ Upravljanje Sole aliusposabljanje ali te¢aj za ravnatelje
O Usposabljanje/izobraZevalni program ali te¢aj za utitelje
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DrZave so nastete v padajotem vrstnem redu na podlagi odstotka ravnateljev, ki v formalnem izobraZevanju niso bili deleZni usposabljanja ali te¢aja
pedagoskega vodenja.

Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednica 3.10

http://dx.doi.org/10.1787/888933041326

Povprecno je v drZavah in gospodarstvih, ki so sodelovali v TALIS, vsak Cetrtiravnatelj porocal,
daseje, preden je postal ravnatelj, udeleZil programa ali seminarja za upravljanja sole, 37 % jih
je porocalo, da so se takega programa udeleZili po tem, ko so bili imenovani na delovno mesto; 22
% se jih je take priprave udeleZilo, preden so prevzeli delovno mesto, in s pripravo nadaljevalo po
imenovanju zaravnatelja. NaHrvaskem inv Srbiji pa je vsaj polovicaravnateljev porocala, da se nikoli

niso udeleZili programa ali seminarja za upravljanje Sole ali usposabljanja zaravnatelja.
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Okvir 2.6 Primer usposabljanja za vodenje Sol na Danskem

Danska uvaja »poskusni« tecaj za tiste, ki Zelijo postati vodje sol. Danski ucitelji, ki Zelijo postativodje, lahko
dobijo vpogled vrazli¢ne vidike vodje ol na »poskusnem« usposabljanju, ki ga izvajajo lokalna Solska okroZja
ali obcine. UdeleZenci se udeleZijo enega ali vec modulov v programu Diplome za vodenje v izobraZevaniju.
Usposabljanje obsega teoreti¢ne naloge, studije primerov, osebno razmisljanje, razprave z mentorjem o
kariernih priloZnostih, osebne prednosti,podro¢ja razvoja in mreZenje. UdeleZenci morajo izpeljati projekt
na svoji Soli. Tisti, ki Zelijo nadaljevati, se l[ahko udeleZijo dvoletnega usposabljanja v programu Diplome iz
vodenja, ki vkljucuje seminarje 0 gospodarstvu, osebnem vodenju, coachingu, izvajanju strategije, upravljanju
sprememb in resevanju teZav. Program vodi Center za razvoj vodenja Sol, organizira pa ga Usposabljanje in
razvoj lokalnih oblasti Danske, ki je center za usposabljanje in razvoj za vse obcine inregije v drZavi.

Vir: Moos, L. (2011), Educating Danish school leaders to meet new expectations?

PodatkikaZejo, da se ravnatelji najpogosteje kot pripravo na vodenje udeleZijo programov usposabljanja
aliizobrazevanjautiteljev (OECD, 2014, preglednica 3.10). Vetina ravnateljev se teh programov udeleZi,
preden postanejo ravnatelji. Precejsen deleZ posameznikov se udeleZi nekaj formalne priprave za
ucitelje, preden prevzamejo vlogo ravnatelja (8 %) ali pa preden sprejmejo to delovno mesto in po tem
(189%), vendar pa je 32 odstotkov ravnateljev na Cegkem in 45 odstotkov ravnateljev na Portugalskem

porocalo, da se nikoli niso udeleZili programa ali tecaja usposabljanja uciteljev.

Priprava ravnateljev obic¢ajno vkljucuje programe s podrocja pedagoskega vodenja. Povprecno je 24
odstotkov ravnateljev porocalo, da so se take priprave udeleZili, preden so prevzeli delovno mesto
ravnatelja, 31 odstotkov jih je porocalo, da so se takega programa udeleZili po tem, ko so bili imenovani
na delovno mesto, 23 odstotkov se jihje take priprave udeleZilo, preden so prevzeli delovno mesta,
s pripravo pa so nadaljevali po imenovanju za ravnatelja. Vendar pa je vec kot polovica ravnateljev na

Poljskem inv Srbiji porocala, da se nikoli niso udeleZili take priprave.

Raziskava TALIS meritudiravenaliintenzivnost usposabljanja za vodenje, ki so se garavnateljiudeleZili
med svojim formalnim izobraZevanjem. Slika 2.1 prikazuje odstotek ravnateljev, ki so porocali, dav ¢asu

njihovega formalnega izobraZevanja usposabljanja za vodenje nibilo, da ga je bilo malo, povprecno
aliveliko (OECD, 2014, preglednica 3.11). Raven usposabljanja s podrocja vodenja se meri z indeksom
usposabljanja s podrocja vodenja, kije pojasnjen v okviru 2.7.

Okvir 2.7 Izdelava indeksa usposabljanja s podrocja vodenja

Indeks usposabljanja s podrocja vodenja, prikazan v preglednici 3.1, je bil izdelan na podlagi vprasanja, ali
je ravnateljevo formalno izobraZevanje vkljucevalo naslednje elemente in ali je bilo to pred prevzemom
ravnateljevega mestaali po njem:

* program ali seminar iz upravljanja Sole ali usposabljanje ali seminar za ravnatelje,

* usposabljanje/izobraZevalni program ali seminar za utitelje,

* usposabljanje ali seminar iz pedagoskega vodenja.

Odgovor »nikoli« je imel oznako ni¢ (0), odgovori, da je usposabljanje potekalo »pred«, »po« ali »pred in po«
paoznako ena (1). Oznake vsakega anketiranca so bile sestete in tako so nastale kategorije:

0 (nobenega usposabljanja),

* 1(malo usposabljanja s podrogja vodenja),

* 2 (povprecno usposabljanje s podrogja vodenja),

* 3(veliko usposabljanja s podrodja vodenja).

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,

http://dx.doi.org/10.1787/ 978926 4196261-en.



Okvir 2.8 Izbira in usposabljanje vodij Sol v Singapurju

Ker v Singapuriju Zelijo zagotoviti, da bi imeli najboljse vodje Sol, neprestano ocenjujejo potencial mladih
uciteljev za vodenje injim dajejo priloZnosti zarazvoj njihovih vodstvenih zmoZnosti. Bododi vodje Sol so
izbraniizmed uspesnih uciteljev, ki Ze delujejo v izobraZevalnem sistemu. Vsa vodstvena delovna mesta
vizobraZevanju so del strukture poklicne poti uciteljev. Potencialni vodje ol lahko sodelujejo v odborih,
napredujejo na vodstvena delovna mesta na srednji ravni (npr. vodja oddelka) ali za dolo¢eno obdobje
delajo naministrstvu.

Uspesni potencialnivodje ol so na podlagi pogovorov in simulacij vodenja izbrani za obiskovanje programa
upravljanjainvodenjav solah nasingapurskem Nacionalnem institutu zaizobraZevanje. Tisti, ki Zelijo postati
vodje %o, lahko potem, ko so sprejeti, obiskujejo Stirimesecno usposabljanje s podrogja vadenja. Tisti, kiZelijo
postati pomocniki ravnateljev, obiskujejo Sestmesecni program Vodje v izobraZevanju. V obeh programih
sokandidativ ¢asuusposabljanja placani. Vsako leto je zausposabljanje s podrogja vodenja izbranih samo
350seb.

Izkusenejsivodije ol mentorirajo nedavno imenovane vodie; kot del singapurske strategije neprestanih

izboljav so ravnatelji ob¢asno premesceni na druge Sole. Izkugeni vodje Sol lahko postanejo Solski
nadzorniki, kar je prvikorak v vodstveni vlogi na ravni sistema.

Vir: Mourshed, M., C. Chijioke in M. Barber (2010), How the world's most improved school systems keep getting better,
McKinsey and Company.

Vet kot 80 adstotkov udeleZencev v Cilu, Estoniji, na Japonskem, v Koreji, na Nizozemskem in v
Singapurju je porocalo, da so kot del svojega formalnega izobraZevanja imeli veliko priprav s
podrocja vodenja. Ravnateljev, ki so porocali, da so imeli veliko priprav za vodenje, je bilo manj na
Hrvaskerm (32 %), Danskem (43 %), Poljskemn (41%), Portugalskem (40 %) inv Srbiji (36 %), vkljucno

s stevilnimiravnatelji, ki so porocali, damed formalnim izobrazevanjem niso imeli nobenih priprav
zavodenje ali zaravnatelje.

Okvir 2.9 Programi za vodenje na Finskem in Norveskem

Finskaje leta 2010 zacelaizvajati program v 76 izobraZevalnih omreZjih znamenom preoblikovati model
razvoja vodenja 3ol v drzavi. Glavni cilj programa je, da bi ole prevzele vedjo odgovornost za razvoj
zaposlenihinpritem upostevatipotrebe posameznikovin $ole oziroma njenih zaposlenih. . U¢iteljem tako
daje tudimoznost, da izdelajo in izvajajo svoj program profesionalnega razvoja. V zatetku je bil program
namenjen vodjem sol, u¢iteljem, starejsim od 55 let, in osebam, ki se v zadnjih letih niso udeleZevale
dejavnostiprofesionalnega razvoja. Program spodbuja sodelovanje in uporabo inovativnih u¢nihmetod
inumesca profesionalni razvoj v okvir sole.

Leta 2009 so norveske osrednje oblasti uvedle nov dvoletni program za razvoj vescin pedagoskega
vodenja zaravnatelje Sol. Program zajema u¢enceve ucne izide in okolje, poslovodenie, sodelovanje in
organizacijo, usmerjanje uciteljev, razvoj in spremembe ter identiteto vodenja. Na zacetku je bil namenjen
novim ravnateljem Sol zmanj kot dvema letoma izkusenj, bo pa ponujen tudi izkusenejsim vodjem.

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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Vir: Hamalainen, K., K. Hamalainen in J. Kangasniemi (2011), 2011 Annual Conference of the Association for Teacher
Education in Europe, 24.-28. avgust 2011; 12. december 2011, Osaava verme, 3. julij 201,

http://ktljyu.f/ktl/verme/ osaavaverme; in OECD (2011).
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Slika 2.11
Formalno izobraZevanje ravnateljev, vkljucno z usposabljanjem za vodenje

DeleZ ravnateljev visje stopnje osnovnega izobraZzevanja, ki so porocali, da so se med formalnim
izobraZzevanjem udeleZiliusposabljanja s podrocja vodenja

[ Med formalnim izobraZevanjem ni bilo usposabljanja s podrogja vodenja. (0)

@ Med formalnim izobraZevanjem je bilo malo usposabljanja s podrotja vodenja. (1)

B Med formalnim izobraZevanjem je bilo povpre&no veliko usposabljanja s podrogja vodenja. (2)
B Med formalnim izobraZevanjem je bilo veliko usposabljanja s podrogja vodenja. (3)
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Indeks usposabljanja s podroja vodenja je bil izdelan iz naslednjih spremenljivk: 1) prog
p
(0), odgovori
Q(brez
padajoc stnem redu na podlagi odstotka ravnatelje
Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka padatkov, preglednica 3.11
http://dx.doi.org/10.1787/888933041
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vr v ki so bili v formalnem izobraZevanju deleZni veliko usposabljanja s podrocja vodenja.

Ceprav imajo je razli¢ne poti do odli¢nosti v pripravi ravnateljev dobre strani, pa bi oblikovalci politike
morali pri njihovi pripravi pregledati vzoréne programe. Studija vzor¢nih programov za razvoj mocnih
vodij, kijoje opravil Stanford Educational Leadership Institute, je ugotovila, daimajo nekatere skupne
lastnosti (okvir 2.10).

Okvir 2.10 Znacilnosti vzorcnih programov za vodenje

Po narocilu Wallace Foundation so na Stanford Educational Leadership Institute opravili tudijo, v kateri
so preucili osem vzorcnih programoy, namenjenih usposabljanju vodij v izobraZevanju. Namenjeni so bodisi
ravnateljem bodisi tistim, ki Zelijo to postati. Za vse t.i. vzoréne programe zacetne priprave je bilo znacilno:
* celovit in skladen u¢ninacrt, usklajen s strokovnimi standardi,

* filozofijain izobraZevalni program, ki sta izrecno osredotocena na pedagosko vodenje inizboljganje sol,
* poudevanje, usmerjeno na udeleZence, ki povezuje teorijo in prakso in spodbuja razmisljanje,

* predavatelji, ki dobro poznajo svoje podrodje in imajo izkusnje iz vodenja 3o,

* profesionalna podpora v skupinah udeleZencev ter formalizirano mentorstvo in svetovanje, kiga

izvajajo ravnatelji strokovnjaki,
* stroginciljno usmerjen izbor udeleZencev, da so udelezenciusposabljanja ucitelji, ki imajo
potencial za vodenije,

* dobro organizirano pripravnistvo iz poslovodenja pod vodstvom izkusenih ravnateljev.

Vir: Darling-Hammond idr. (2007).



POSLEDICE POLITIKE

Tezkosije predstavljati, daimaposameznik strokovno znanje in izkusnje na vseh podrodjih, potrebno

zauspesno vodenje sole, zlasti zato, ker se nekateri Solski sistemi neprestano spreminjajo in sole
postajajoboljneodvisne. Vodje sol morajo biti vizionarji, ki lahko navdihujejo, motivirajo inrazvijajo
svoje sodelavce. Zelo dobro morajo poznatinajnovejse prakse poucevanja, u¢enja in ocenjevanja,
biti morajo obcutljivi in spretni vodje ¢loveskih virov, ki znajo dati zaposlenim take povratne
informacije, da spodbujajo rast. Poleg tega mora biti sodobni ravnatelj sposoben zdruZiti starse,
deleZnike skupnosti, u¢ence inucitelje ter oblikovati skupnost, ki se zavzema za dobrobit ucencev
sole.Vnekaterih primerih morajo biti tudi izkuseniposlovneZi, ki znajo ustvarjalno uporabljativire
Sole zadosego najsmotrnejsih in najucinkovitejsih ciljev. DrZave morajo razmisliti, kako usposabljati
inrazvijati ljudi, da bodo uspesniv tej zahtevni vlogi; vodje Sol morajo saminajti pravo ravnovesje

med razlicnimi odgovornostmi, kijih imajo.
Omogociti, da imajo ucitelji svojo vlogo pri odlo¢anju na ravni Sole

Vodenje uciteljev je pomembno zaradirazli¢nih razlogov. V vseh drZavah in gospodarstvih, ki so
sodelovali v TALIS, so ucitelji, ki so porocali, da so imeli moZnost sodelovati pri odlocitvah v Soli,

V. L.

porocali tudi o ve¢jem zadovoljstvu na delovnem mestu; v vecini drZav so ti ucitelji porocali tudi
0 vedjem zaupanju v svojo sposabnost poucevanja (samoucinkovitostPoleg tega je od obsega
pristojnosti, prikaterih uciteljilahko sodelujejo pri odloc¢anju, odvisno tudi, kako so doZivljali, da
druzba vrednotipoucevanie kot poklic. Koliko lahko ucitelji sodelujejo pri odlocanju, pa je mocno
in pozitivno vlivalo tudi na njihovo mnenje o tem, kako druzbe vrednoti njihov poklic.

Porazdeljeno vodenje ni pomembno samo zaradi zmanj5anja bremena, ki ga imajo vodje Sol, ampak

je lahko koristno tudi za ucitelje. Ucitelji sodelujejo priodlocitvah na ravni sole, ker so verjetno
bliZje ucencem in starsem, bolj poznajo izvajanje u¢nega nacrta, ocenjevanje in dosezke ucencev

e oy

kot ravnatelji. Oblikovalci politike bi morali razmisliti o mocnejsem spodbujanju porazdeljenega
vodenja v solah in o porazdeljenem odlocanju na sistemskiravni.

Spodbujati prakso porazdeljenega vodenja

Ker jeravnateljevo vodenje tako pomembno za delovanje Sole inker je dokazan vpliv ravnateljev na
poucevanje, je pomembno, da poklic ravnatelja pomeni zadovoljstvo in da bo tako tudiv bodoce.

Ravnatelji, ki Cutijo, da na njihovi Soli prevladuje ozracje medsebojnega zaupanja, so porocali

o ve¢jem zadovoljstvu na delovnem mestu. Ravnatelji lahko prek svojega dela in odnosov, ki jih

vzpostavijo z ucitelji, nepedagoskimi delavci in u¢enci, pomagajo ustvariti pozitivno vzdusje, v
kateremvlada medsebojnapodpora, kar ima vzvraten vpliv njihovo zadovoljstvo.

/ato je uspesna strokovna praksa verjetno odvisna tudi od osebnostnih lastnosti ter socialnih
in medosebnih vescin. Vendar morajo osebnostne lastnosti ter socialne in medosebne vescine

dopolnjevati vizija in vrednote ter znanje in razumevanje; uporabljatijih je treba pri ucenju in

poucevanju, za lastni profesionalnirazvoj inrazvoj drugih, izboljSevanje in inovativnost, upravijanje
Sole ter dejavnostiin delo s skupnostjo.

Razvoj formalnih programov za pripravo vodij 5ol pred prevzemom delovnega mesta

Ravnatelji imajo Stevilne in zapletene odgovornosti; kljub temu so med drZavami velike razlike v
tem, koliko se ravnateljiudeleZujejo programov seminarjev o upravljanju Sole oziroma usposabljan;
zaravnatelje, koliko sodelujejo priusposabljanju in izobraZevalnih programih za ucitelje in koliko
se udeleZujejo usposabljanj ali seminarjev s podrogja pedagogkega vodenja. Stevilni ravnatelji so

porocali, danjihova priprava ni vklju¢evala ni¢esar od tega. S¢asoma bodo drZave spoznale, da se
zaradikakovostnih programov strokovne priprave za ravnatelje zagotovo izboljsujejo Sole in tudi
dosezkiucencev.

Motni vodje, samozavestni u€itelji, inovativni pristopi © OECD 2015

S OIE}Z/AYU,CEN CERINSIT O DETR)/AY




38

Spodbujanje ucinkovitega vodenja 3ol

Zagotavljanje priloZnosti in odpravljanje ovir za stalni strokovni razvoj ravnateljev

Naohranjanje inposodabljanje strokovnegaznanjain prakse vplivajo Stevilni dejavniki, vklju¢no zmoZnostmi,
ki sonavoljo, ter s ¢asom in zmoZnost|o, ki sta potrebnada jih lahko izkoristimo. DeleZi ravnateljev, ki so
porocali, da so v zadnjih 12 mesecih pred raziskavo sodelovali v dejavnostih profesionalnega razvoja, in
povprecno stevilo dniudeleZbe so zelorazli¢ni. V stevilnih drzavah je velik del ravnateljev porocal, da ni
bilo navoljo primernihmoznostiza profesionalnirazvoj innobene spodbude za udeleZbo. V vec kot ducatu
drZavsoravnateljiizjavili, daje njihov urnik delavnasprotju s priloZnostmiza profesionalni razvoj. Drzave
bi simorale prizadevati za zmanjsanje ovir zanj, uskladiti priloZznosti, ki jih podpira drZava z dolgorocnimi
izobraZevalnimi cilji drzave (OECD, 2013), in doloiti cilje za zelo kakovostno strokovno ucenje. Ker delo
ravnateljevvplivanadosezke vsehucencev v soli, bimoralabiti prednostna nalogaravnateljevizboljsanje

prakse inizkaris¢anje moznostiza profesionalnirazvoj, kisona voljo.

Na podrodjuprofesionalnegarazvojaje veliko prednostnih podrocij; pedagoska vodenje na primer lahko
izboljsa doseZke utencev:

* zvzpostavitvijo ciljev Sole, ki jim morajo doseci vsi u¢enci,

* zzagotavljanjem, daso ticilji vizobrazevalnem programu jasno izraZeni in podprti z ustreznim
ucnim gradivom,

» zzavedanjem, dasoucenci, starsiin ucitelji odgovorni za te dosezke,

* sspodbujanjem in coachingom uciteljev, da uporabljajo strategije poucevanja, ki izboljsujejo ucne
dosezke za vse ucence,

* zocenjevanjem napredka ucencev na pomembnih podrocjih v razli¢nih obdobjih v ¢asu Solanja
(Ungerleider, 2006; Ungerleider, 2003; Willms, 2000; Willms, 1998; Woessman 2001).

Zagotoviti, da se ravnatelji udeleZijo usposabljanja in da imajo moZnosti prevzeti pedagosko vodenje

Lahkorecemo, daje pedagosko vodenje, kise osredotocana poucevanje inucenje v soli, najpomembnejsa
ravnateljeva naloga. Podatki TALIS kaZejo, da tistiravnatelji, ki porocajo o vijih ravneh pedagoskega
vodenja, tudibolj verjetno razvijajo nacrt razvoja za svojo Solo (13 drZav), opazujejo poucevanje v razredu
kot del formalnega ocenjevanja uciteljev (20 drZav) in porocajo o visjiravnimedsebojnega spostovanja
med sodelavciv soli(17drZav). Ravnatelji, ki so porocali o visjih ravneh pedagoskega vodenja, so porocali
tudi, da porabijo vec ¢asa za kurikul in naloge, povezane s poucevanjem, ter o ve¢jem zadovoljstvu na

delovnem mestu.

Vendar pa je vsak peti(2296) ravnatelj porocal, dakot ucitelj nikolini sodeloval pripedagoskem vodenju,

31 odstotkov pajihje porocalo, da so v takem vodenju sodelovali sele, ko so postali ravnatelji.

DrZave morajo pregledatiusposabljanje s podro¢ja pedagoskega vodenja zaravnatelje in kako ravnatelji
dejansko prevzamejo vodstveno vlogo v soli. Potrebnega je vec usposabljanja na podrocju vodenja
ucenja, ravnatelje je treba opozarjati na pomen pedagoskega vodenja, usposabljanje mora biti del
zaCetnega usposabljanjaravnateljev.



OPOMBE

'V analizi stabili kategoriji »pogosto«in»zelo pogosto« zdruzeniv kategorijo »pogosto«. Kategoriji
»nikolialiredko«in»vcasih« stabili zdruzeni v kategorijo »ne pogosto«.

Opomba glede Izraela

Statisti¢ne podatke za |zrael so posredovali izraelski organi, ki so za te podatke tudi odgovorni.
To,daOECD uporabljate podatke, ne posegav status Golanske planote, vzhodnega Jeruzalemain
izraelskih naselij na Zahodnem bregu v smislu mednarodnega prava.
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POGLAVIE 3

KREPITEV
UCITELJEVEGA

ZAUPANJA V SVOJE
SPOSOBNOSTI



To poglavje obravnava uciteljevo samoucinkovitost — uciteljevo zaupanje v
svojo sposobnost poucevanja. Na podlagi podatkov iz mednarodne raziskave
poucevanjainucenja TALIS to poglavje preucuje dejavnike, kilahko vplivajo na
uciteljevo samoucinkovitost, vklju¢no z okoljem vrazredu, odnosis sodelavciin
ucenci, ocenjevanjemin s povratnimiinformacijami, s sodelovanjem z drugimi
ucitelji ter prepricanjiin praksamiuciteljev.
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Krepitev utiteljevega zaupanja v svoje zmoZnosti

Podatki raziskav PISA in TALIS dokazujejo, da so najuspesnejsi izobraZevalni sistemi v drZavah/
gospodarstvih, vkaterih druzba ceni poklic u¢itelja (slika 3.1).

Vendar paraziskava TALIS 2013 kaze, damanj kot vsak tretji ucitelj verjame, da druzba ceni uciteljski

poklic (slika3.2).Razenvenioddrzavin gospodarstev, kisa sodelovaliv TALIS, je abseg, v katerem uditelji

lahko sodelujejo priodlocanju, zelo mocno in pozitivno povezan z verjetnostjo, da so ucitelji porocali,
da druZba ceni poucevanje kot poklic.

Slika 3.1

Odnos med vrednotenjem poklica ucitelja in deleZem najvisjih doseZkov pri matematiki

Odnos med staliscem uciteljev visje stopnje osnovnega izobraZevanja o vrednotenju poklica v
druzbiin deleZern najvisjih doseZkov pri matematiki v PISA 2012
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Pripreucevanju samoucinkovitosti uciteljev (zaupanje uciteljev v svojo sposobnost poucevania) in
dejavnikov, ki oblikujejo obcutek samoucinkovitosti, raziskava TALIS ugotavlja:

» Vvsehdrzavah in gospodarstvih, ki so sodelovaliv raziskavi TALIS, so ucitelji, ki so porocali, da so
imelimoZnost sodelovati priodlocitvah v soli, porocali tudi o ve¢jem zadovoljstvu na delovnem
mestu inv vecinidrzav tudi o vecji samoucinkovitosti. V vseh dr7avah je posebno mocna povezava
med zadovoljstvom uciteljev na delovnem mestu in sodelovanjem uciteljev priodlocitvah v Soli.

» ZveCizkusnjamipri poucevanju se veca tudi obcutek samoucinkovitosti, vendar se v nekaterih
primerih zmanjsuje zadovoljstvo na delovnem mestu. V 26 drZavah so o vecji samoucinkovitosti

uciteljiz vec kot petimi leti delovnih izkusenj porocali pogosteje kot njihovi sodelavci z manj
izkusnjami; v 12 drzavah pa so porocali o manjsem zadovoljstvu na delovnem mestu.

» Zahtevne okoliscine vrazredu lahko vplivajo na uciteljev obcutek samoucinkovitostiinna
zadovoljstvo na delovnem mestu. Skoraj vseh drzavah je zlasti vecji odstotek ucencev z
vedenjskimi tezavami povezan z velikim padcem zadovoljstva na delovnem mestu.

 Vskarajvseh drzavah je uciteljevo razumevanje, da ocenjevanje in povratne informacije vodijo k
spremembam pri poucevanju, povezano z vecjim zadovoljstvom na delovnem mestu; vendar je v
vsehdrzavah in gospodarstvih, ki so sodelovali v raziskavi TALIS, razumevanje, da so ocenjevanje
in povratne informacije namenjeni samo administrativnim zadevam, povezano z manjsim
zadovoljstvom na delovnem mestu.



* Pozitivni medosebni odnosi z vodjem Sole, drugimi uciteljiin u¢enci lahko pripomore k

zmanjsevanju skodljivih ucinkov, ki jih imajo lahko zahtevni razredi na zadovoljstvo uciteljev

s svojim delom ali na obcutke samoucinkovitosti. Zlasti odnosi med ucitelji in u¢enciso zelo
povezani z zadovoljstvom uciteljev na delovnem mestu.

» Sodelovanje med ucitelji, bodisi prek strokovnega ucenja ali sodelovalnih praks, je povezano
z visjimi ravnmi samoucinkovitosti in zadovoljstvom na delovnem mestu. Ucitelji, ki so
porocali, da sodelujejo v sodelovalnih strokovnih u¢nih dejavnostih petkrat ali veckrat na leto,

soporocali tudi o znatno vigjih ravneh samoucinkovitosti (v skoraj vseh drZavah) in vecjem
zadovoljstvu na delovnem mestu (v dveh od treh drzav/gospodarstev, ki so sodelovali).

Slika 3.2

Stalis¢a uciteljev o tem, kako druZba ceni poklic ucitelja

Odstotek uciteljev visje stopnje osnovnega izobraZevanja glede strinjanja s trditvijo »Mislim,
dadruZba ceniuciteljski poklic«
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Krepitev utiteljevega zaupanja v svoje zmoZnosti

ZAKAJ JE SAMOUCINKOVITOST POMEMBNA

Podatki raziskave PISA kazejo, kako samoucinkovitost u¢encev - prepricanje v lastne sposobnosti
- mocno vpliva na njihove u¢ne dosezke in vedenje. Podobno obstajajo dokazi, da uciteljev obcutek
samoucinkovitosti - prepricanje v svoje sposobnosti poucevania, vkljucevanja ucencev in obvladovanja
razreda - vplivana doseZke inmotivacijo u¢encev ter naprakso, zavzetost, zavezanost, zadovoljstvona
delovnemmestuinvedenje utiteljavrazredu (Skaalvik in Skaalvik, 2007: Tschannen-Moran in Woolfolk
Hoy, 2001; Tschannen-Moran in Barr, 2004; Caprara idr. 2006). Nizek ob¢utek samoucinkovitosti je na
primer povezan s tem, da imajo taki ucitelji vec teZav z disciplino ucencev, so bolj pesimisticni glede
ucenja ucencev, na delovnem mestu doZivljajo vec stresa in so manj zadovoljni (Caprara idr, 2003;
Capraraidr, 2006; Klassen in Chiu, 2010; Collie idr, 2012). V raziskavi TALIS so uciteljem zastavili vec
vprasanj o dolocenih vidikih obcutka samoucinkovitosti (glej okvir 3.1).

Okvir 3.1Indeksi samoucinkovitosti in zadovoljstva uciteljev
na delovnem mestu

Raziskava TALIS meritrividike uciteljeve samoucinkovitosti: obvladovanje razreda, poucevanje in vkljutenost
ucencev. Podobno raziskava TALIS meri dva vidika zadovoljstva uciteljev na delovnem mestu: zadovoljstvo s
trenutnim delovnim okoljem in zadovoljstvo s poklicem.
Ucinkovitost pri obvladovanju razreda

* Nadzor nad motecim vedenjem v razredu.

* Jasno izrazanje mojih pri¢akovanj glede vedenja utencev.

» Ucenci spostujejo pravila v razredu.

* Umiritev ucenca, ki je motec ali glasen.

Utinkovitost pri poucevanju

» Oblikovanje dobrih vprasanj za ucence.

» Uporabarazli¢nih strategij ocenjevanja.

* Drugacnarazlaga, ¢e sonaprimer u¢enci zmedeni.

* [zvajanje alternativnih strategjj poucevanja.

Utinkovitost pri vklju¢evanju u¢encev

* Prepricatiucence, daverjamejo, dajim gre v oli lahko dobro
* Pomagatiucencem, da cenijo ucenje.

* Motivirati ucence, ki kazejo malo zanimanja za olsko delo.

» Pomagatiucencem, dakriti¢no razmisljajo.

Zadovoljstvo s trenutnim delovnim okoljem

+ Cebibilomogote, bi %el na drugo %olo.

* Raddelamyv tej goli.

* Mojo Solo bi priporoil kot dober kraj za delo.

* Nasplosno sem zadovoljen s svojo sluzbo.

Zadovoljstvo s poklicem

* Prednostibitiucitelj je bistveno vec kot slabosti.

+ Cebise e enkrat odlotal, bi spet izbral poklic uitelja.

» Zalmije, da sem se odlotil postati utitel].

= Zanimame, alibibilobolje, ¢e bi siizbral drug poklic.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,
http://dx.doi.org/10.178 89264196261-en.
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Posamezne trditve, ki sestavljajo indekse, opisane v okviru 3.1, so zanimive same po sebi. Slika
3.3kaze, daje v vecini drzav in gospodarstev, ki so sodelovali v raziskavi TALIS, vecina uciteljev
porocala o visakiravni prepri¢anja o samoucinkovitosti. Povprecno 80 do 92 odstotkov uciteljev
izvsehdrzav je porocalo, daucence lahko pogosto prepricajo, da verjamejo, dajim gre v soli lahko
dobro, jim pomagajo, da cenijo ucenje, svojim ucencem zastavljajo dobra vprasanja, obvladujejo
motece vedenje v razredu, jasno izrazajo svoja pricakovanja glede vedenja ucencev, pomagajo
ucencem, dakriti¢no razmisljajo, jih prepricajo, da spostujejo pravila vrazredu, pomirijo motecega
ucenca, uporabljajorazlicne strategije ocenjevanjain razloZijo na drug nacin, ¢e so u¢encizmedeni.]
Mativiranje ucencev, ki jih olsko delo manj zanima (70 %), in izvajanje alternativnih strategjj
poucevanja (77 %) pa sta za utitelje v vseh drzavah/gospodarstvih, ki so sodelovali v raziskavi

TALIS, relativno teZje dosegljiva.

Vendar v nekaterih drZavah ucitelji znatno in dosledno manj od povpredja verjamejo v svoje

sposobnosti na teh podrodjih. V primerjavi s povprecjem raziskave TALIS so zlasti ucitelji na
Japonskem porocalioniZji stopnji zaupanja v svoje sposobnostinaomenjenih podro¢jih. Povpredje
segana Japonskem od nizkih 16 odstotkov uciteljev, ki so prepricani, da lahko u¢encem pogosto
pomagajo kriti¢no razmisljati, do visokih 54 odstotkov uciteljev, kimenijo, da lahko razlozijo drugace,
¢e so ufenci zmedeni. Tudi utitelji na Cegkem so porocali o Zibkejsem u svoje sposobnostina
nekaterih podrodjih.

Tako je na primer samo 30 odstotkov uiteljev na Cedkem prepri¢anih, da lahko motivirajo svoje
ucence, ki jih Solsko delo ne zanima, 39 odstotkov pa jih meni, da lahko u¢encem pomagajo, da
cenijo uenje. Vzorci so manj dosledni med utitelji na Hrvadkem, Norveskem in v Spaniji; vendar je
vvseh tehdrZavah 53 odstotkov ali manj uciteljev pozitivno odgovorilo na eno ali vec trditev, ki se

uporabljajo zamerjenje samoucinkovitosti.

SOIE}Z/AYU,CEN CERINSIT O LER)/A
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Slika3.3(1/2)

Samoucinkovitost uciteljev

Odstotek uciteljev na visji stopnji osnovnega izobrazevanja, ki menijo, da lahko storijo na navedenih

podrocjih »kar precej« ali»veliko«

Prepricati Pomagati Oblikovanje Nadzor nad Motivirati Jasno izraZanje
ucence, da cem, da dobrihvprasanj | motecim ucence, kikaZejo | mojih pri¢akovan
verjamejo, dajim | cenijoucenje zaucence /edenjemv malozanimanja | glede vedenja
v&olilahkogre razredu za 50lsko delo utencev
dobro
% SE. % SE % SE % SE. % SE % SE.
Avstralija 86,9 (1.1) 813 (1,4) 86,0 (0.8) 867 (07) 658 (1.3) 934 (0.8)
Brazilija 965 (02) | 948  (03) 975 (02) | 897 (05) 876 (06) | 968  (03)
Bolgarija 917 (07 | 949 (05 | 823 (09 | 864 (08 | 678 (12) 971 (0.4)
Cile 90,6 (09) 91,0 (1,0) 913 (09) 90,/ (11 829 (1) 933 (08)
Hrvatka 68,6 (1.0) 521 (0,9) 90,3 (05) 830 (07) 50,7 (1.0) 936 (0,4)
Ciper 958 (05 | 942  (06) | 951 (05 | 933 (07) | 853 (09) | 962 (09
Ce¥karepublika 50,5 (0,9) 39,0 (1,0) 709 (1,0) 77 (09) 30,0 (1,0) 719 (09)
Danska 99,0 (02) 96,6 (06) 963 (05) 963 (0.6) 825 (09) 988 (03)
Estonija 813 (08) | 860 (06) | 744 (09 | 67  (.0) 869  (07)
Finska 839 (08) 773 (0.8) 90,1 (05) 86,3 (08) 92,7 (05)
Francija 952 (0,5) 87,1 (0.7) 938 (0,5) 94,6 (05) 97.7 (03)
Islandija 88,6 (1,0) 82,5 (1) 96, (05) 899 (09) 91,2 (09)
Izrael 921 (05 | 854 (09) | 898 (08 | 850 (09 941 (05)
Italija 980 (03) | 956 (03) | 938 (05 [ 935 (05 934 (09
Japonska 176 (0,7) 26,0 (09) 428 (1.0) 52,7 (1.0) 530 (1,0)
Koreja 787 (1,0) 783 (0,9) 774 (0,9) 763 1) 705 (1)
Latvija 90 (08 | 786 (12) 935 (06) | 852 (10) 943  (06)
Malezija 959 (04) [ 980 (03 [ 958 (04) [ 963  (04) 922 (05
Mehika 878 (0,6) 91,0 (0,6) 852 (0.8) 86,0 (07) 874 (08)
Nizozemska 900  (09) 70,2 (16) 8382 1) 89,2 (0,9) 95,3 (06)
Norvegka 799 (o) | 609 (9 | 790 (14) | 838 (07) 897  (07)
Paljska 807 (08) 67,7 (1,0) 794 (0,8) 883 (0,9) 94,6 (0,6)
Portugalska 989 (0,2) 99,0 (02) 98,2 (0.3) 96,1 (0.3) 96,9 (0,4)
Romunija 979 (0,4) 951 (0,5) 989 (0,2) 97,8 (0.3) 985 (0,2)
Srbija 849 (0,6) 76,1 (07) 90,0 (07) 86,1 (0.6) 91,9 (05)
Singapur 839 (0,7) 815 (0,8) 812 (0.7) 795 (07) 89,0 (0,6)
Slovazka 925 (05 | 85 (07) | 945 (04) | 9u (07) 99  (04)
Spanija 711 (1,0) 74 (0,9) 863 (0.7) 815 (0.8) 90,1 (0,7)
Svedska 939 (05) 76,6 (1,0) 82,0 (0.8) 849 (08) 90,6 (0,6)
subjekti
AbuDhabi(ZAE) | 963  (05) | 954 (06) | 948 (05) | 944 (07) | 949 (09 9 (0.4)
Alberta(Kanada) | 87,0 (0,9) 79,2 (1) 84, (1,0) 86,9 (0,9) 60,6 (13) 954 (0,5)
Anglija (ZK) 930 (0b) | 870 (08) | 898 (09 | 87 (08 | 757 (09) [ 956  (05)
Flandrija(Belgija) | 931 (0,5) 816 (08) 951 (04) | 964  (04) 77, (0.9) 97.2 (0.3)
Povpretje 858 (01 | 80,7 (02) | 874 (01 | 820 (03) [ 700 (02) 913 (01)
Zﬁ“j&gé dave | g5 0 | 749 03 | 8o (2 | 862 () 619 (14) | 949 (06
‘Glej opombe nakoncu tega poglavja
Vir: OECD, TALIS 2013, zbirka podatkov
http://dx.doi.org/10.1787/88893304746




Slika3.3(2/2)

Samoucinkovitost uciteljev

Odstotek uciteljev na visji stopnji osnovnega izobrazevanja, ki menijo, da lahko storijo na navedenih
podrocjih »kar precej« ali»veliko«

Pomagati Prepricati Pomiritiu¢enca, | Uporaba Drugacna lzvajanje
ucencemkriti¢no | u¢ence, da kijemotec ali razli¢nih strategij | razlaga, na alternativnih
razmisljati spostujejo glasen ocenjevanja primer ¢e so strategjj
pravilavrazredu ucencizmedeni | poucevanjav
mojem razredu
% SE % SE % SE % SE % SE % SE
Avstralija 78,4 (1.3) 89,4 (0.9) 836 (11) 86,3 (1) 94,0 (07) 827 (1.0)
Brazilija 951 (0.3) 91,7 (0.4) 90,2 (05) 91,3 (05) 97,7 (0,2) 879 (06)
Bolgarija 825 (0,9) 96,1 (0,4) 879 (08) 87.8 (08) 959 (0,4) 69,6 (11
Cile 902 (09) | 928 (o) | 832  (0) | 893 (09 | 953 (06) | 889  (10)
Hrvazka 779 (07) 831 (06) | 812 (07) | 846 (06) | 964 (04) | 923 (09
Ciper* 946  (06) | 962  (06) | 902  (07) | 873 (09) | 972 (04) | 881 (09)
Ce¥karepublika 51,8 (12) 76,4 (1,0) 771 (1,0) 720 171) 852 (08) 522 (11)
Danska 928 (07) 94.9 (07) 94.3 (06) 79.5 (11) 98,0 (04) 86,6 (11)
Estonija 748 (09 [ 85 (08 [ 9 (09 [ 723 (09 | 786 (09 | 598 (1)
Finska 728 (1,0) 86,6 (08) 77 (0,9) 64,2 (11) 76,9 (0,9) 68,2 (1)
Francija 887 (07) | 982 (03) | 949 (05 | 883 (07 [ 985 (02) | 82 (08
Islandija 74,6 (12) 92,1 (08) 882 (1,0) 857 (1,0 91,8 (08) 77.4 (12)
Izrael 776 (1.1) 86,6 (0.8) 81,0 (0.8) 750 (1.3) 925 (05) 778 (1,0)
Italija 949 (04) [ 967 (03) [ 897 (06) | 909 (06) | 983 (02) | 913 (05)
Japonska 156 (0,6) 488 1) 499 1) 26,7 (0.8) 54,2 (08) 436 (09)
Koreja 636 (1) 805 (1,0) 731 (1) 66,6 (1.2) 81,4 (0,9) 625 (1)
Latvija 830 [0 92,0 (0,8) 812 (0,9) 90,1 0,7 91,4 (0,7) 62,1 (1,4)
Malezija 919 (0,5) 98,0 (0,3) 96,8 (0.3) 88,6 (0,6) 958 (0,4) 895 (0,5)
Mehika 888 (0.7) 850 (07) 78,0 (1.0) 839 (08) 937 (0,4) 875 (08)
Nizozemska 778 (1.2) 90,6 (09) 86,7 (09) 66,7 (1,6) 930 (08) 62,2 (13)
Norveska 66,6 (1.8) 856 (0,9) 843 (08) 734 (16) 878 (1) 66,0 (15)
Poljska 775 (08) 913 (07) 87,2 (08) 86,7 (0,6) 87.4 (06) 66,0 (1,0)
Portugalska 975 (03) | 975 (02) [ 952 (04) | 983 (03) | 992 (02 | 959  (03)
Romunija 934 (06) | 977 (04) | 977 (03) | 980 (03) | 994 (02) [ 932 (06
Srbija 843 (07 | 9u (05) | 856 (06) | 863 (07 | 953 (04 [ 741 (08
Singapur 74,9 (07) 835 (0,6) 753 (07) 716 (0,9) 885 (0,6) 72,8 (08)
Slovagka 02  (08) 953 (0.4) 922 (06) | 920 (06) 951 (04) | 806  (08)
Spanija 789 (09) 8338 (08) 73,7 (09) 870 (06) 96,5 (0.4) 832 (08)
Svedska 751 (09) | 865 (07) | 827 (08 | 8.4 (08 | 951 (05 [ 77 (09)
subjekti
AbuDhabi (ZAE) | 931 (07) | 965 (05 | 934 (08) | 932 (06) | 966 (04) | 951 (06)
Alberta(Kanada) | 82,2 (1,0) 911 (09) 84,7 (1,0) 86,1 (09) 94,3 (06) 84,0 (08)
Anglija (ZK) 81,4 (1,0) 933 (06) | 863 (07) | 902  (07) 967  (04) | 846 (1,0)
Flandrija(Belgija) [ 874  (07) | 966  (04) | 954 (05 [ 807 (11) 977 (03)
Povpredje 803 (02) | 894 (01) | 848 (01) | 8,9 (02 | 920 (03)
fouienedioe | g30 (o) | 893 b | 86 04) | 826 (o) [ 920 (o)

Glej opombe na koncu tega poglavja

Vir: OECD, TALIS 2013, zbirka podatkov

http://dx.doi.or;

10.1787/8889330
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Prepricanja uciteljev, povezana z njihovim zadovoljstvom na delovnem mestu, je prikazan na sliki 3.4
(OECD, 2014, preglednica 7.2). Povpretno je 91 odstotkav uciteljev iz vseh drzav porocalo o splosnem

zadovoljstvu na delovnem mestu, 93 odstotkov vseh je porocalo, da so zadovoljni s svojim delom v

trenutni soli, 84 odstotkov bijih svojo Solo priporocilo kot dober kraj za delo, 90 odstotkov pa jih je
porocalo, da radi delajo v svoji sedanji soli. Vendar pa je skladno z ugotovitvami glede elementov, ki
merijo samoucinkovitost, samo 50 odstotkov uciteljev na Japonskem porocalo, da so zadovoljni s svojim

delomv trenutnisoli, 62 odstotkov bi jih svojo Solo priporocilo kot dober kraj za delo. Kljub temu je vec

kot tri cetrtine (78 %) uciteljev na Japonskem porotalo, daradi delajo v svoji sedanji soli.

V povpredjuje okrog 77 odstotkov utiteljev porocalo, da prinasabiti ucitelj bistveno ved prednostikot
slabosti; tako je porocalo samo 60 odstotkov uciteljev v Braziliji, na Ceskem, v Franciji in na Slovaskem.

Vendar sokljub temrezultatomucitelji iz teh stirih drzav porocali, da bi spet postali ucitelji, ¢e bi poklic
izbirali se enkrat. PribliZno 70 odstotkov ali vec uciteljev v teh drzavah je porocalo, da bi spet postali

ucitelji, e biizbirali se enkrat (povpredje TALIS je 78 %).

Slika 3.4

Zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu

Odstotek uciteljev na visji stopnji osnovnega izobraZevanja glede na stopnjo strinjanja z
naslednjimi trditvami

‘ B Sezelostrinjam. B Se strinjam. [ Sene strinjam. [ Se nikakor ne strinjam.

Pozitivno oblikovana vprasanja

Zadovoljen sem s svojim delom v tej oli

Na splosno sem zadovoljen s svojo sluzbo

Rad delam v tej Soli

Mojo olo bi priporotil kot dober kraj za delo

Cebise %e enkrat odlo¢al, bi spet delal kot utitelj

Prednostibiti ucitelj so bistveno vetje od slabosti

o 1o 20 30 40 50 60 70 8 90 100
Odstotek utiteljev

B Senikakor ne strinjam. B Se ne strinjam. [ Se strinjam [ Se zelo strinjam.

Negatively formulated questions

Zal mije, dasem se odlotil postati utitelj

Ce bibilomogote, bi sel na drugo Solo

Zanima me, ali bibilo bolje, ¢e bi siizbral drug poklic.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Odstotek utiteljev

Trditve sonastete v padajotem vrstnem redu na podlagi odstotkov uciteljev, ki se strinjajo ali zelo strinjajo s pozitivno oblikovanimi trditvami. Prinegativno
oblikovanih trditvah je vrstni red obraten, kar pomeni, da je v padajotem vrstnem redu na podlagi odstotkov uciteljev, ki se nikakor ne strinjajo ali ne strinjajo
s trditvijo

Vir: OECD, TALIS 2013 Zbirka podatkov, preglednici 7.2.in 7.2.Web.

http://dx.doi.org/10.1787/888933042200




Kot je bilo Ze navedeno, povprecno manj kot vsak tretjiucitelj v drzavah/gospodarstvih verjame, da
druZba ceniuciteljskipaklic (slika 3.2). To je Ze sama po sebi pomembna ugotovitey, ker dojemanje,
alije poklic cenjen, lahko vpliva na zaposlovanje in vztrajanje kandidatov v poklicu. Vendar pa so
med drzavami in gospodarstvi, ki so sodelovali v TALIS, velike razlike. Tako dojemanje prevladuje
zlasti med utitelji na Hrvagkem, v Franciji, na Slovaskem, v Spaniji in na Svedskem, kjer manj kot
10 odstotkov uciteljev verjame, da je poucevanje cenjena. V Koreji, Maleziji, Singapurju in v Abu
Dhabiju (ZdruZeni arabski emirati) pa vecina u¢iteljev uti drugace: najmanj dva od treh uciteljev v

tehdrZavahin gospodarstvih sta porocala, da druzba vrednoti poucevanje kot poklic.

Dodatne analize bolje osvetljujejo dejavnike, ki naj bi vplivali na dojemanje uciteljev na tem
podrocju.2 Povezava s spolom se zdi sibka, ker samo v devetih drZavah poucevanje dojemajo kot
cenjen poklic ucitelji bolj kot uciteljice. Pomembno vlogo pri oblikovanju tega prepric¢anja imajo

lahko izkugnje: v 13 drzavah utiteljiz vec kot petimileti delovnih izkusenj menijo, da je njihov poklic
manj cenjen, kot njihovi sodelavci z manj izkugnjami (OECD, 2014, preglednica 7.3).

Zanimivoje, dajev 28 drzavahingospodarstvih, kiso sodelovaliv raziskavi TALIS, obseg sodelovanje
uciteljev priodlocanju,zelo mocno povezanz njihovim dojemanjem, da druzba ceni poucevanje kot
poklic. VBolgariji, na Hrvaskem in v Latviji so ucitelji, ki so bili vkljuceni v proces odlocanja na svoji

Soli, trikrat pogosteje porotali, da je poutevanje poklic, kije v druzbi cenjen, uciteljiv Cilupa so tako
porocali petkrat pogosteje.

Stevilne drZave so uved|e politike za povetevanje ugleda utiteljskega poklica, dabi tako prepretili

skodljive u¢inke negativnega dojemanja poucevanja (Schleicher, 2011). DrZave bodo morda Zelele

opravitidodatne analize izvora teh negativnih dojemany, da biugotovile, zakaj je natanacin ogrozen
prav uciteljskipoklic.

SAMOUCINKOVITOST IN ZADOVOLJSTVO UCITELJEV NA DELOVNEM
MESTU VPOVEZAVI Z OKOLJEM V RAZREDU

Nekatere znacilnostirazreda lahko delo uciteljev naredijo e zahtevnejse. Poucevanje v razredih,
vkaterihima vecina ucencevrazli¢ne ravni dosezkov, posebne potrebe ali vedenjske tezave, lahko
vpliva na samoucinkovitost in zadovoljstvo ucitelja na delovnem mestu, zlasti ¢e ni ustrezno
pripravljen ali nima ustrezne podpore (Major, 2012). Vetina empiri¢nih dokazov na tem podro¢ju
je iz Studij, ki obravnavajo ucitelje u¢encev s posebnimi potrebami. Raziskava TALIS ugotavlja, da
je poucevanje ucencev s posebnimi potrebami eno od podrodij, za katerega so ucitelji menili, da
bi potrebovali najvec profesionalnega razvoja. Druge studije so pokazale, da ucitelji ucencev s
posebnimi potrebami obic¢ajno porocajo o manjsem zadovoljstvu na delovnem mestu in manjsi
samoucinkovitosti; obstaja vedja verjetnost, dabodo zapustili Solo ti ucitelji kot tisti, ki poucujejo v
razredihbrez takih ucencev. To veljazlasti, ¢e poucujejo ucence z vedenjskimiin Custvenimitezavami
(Emery in Vandenberg, 2010; Katsiyannis idr, 2003). Poleg tega se ucitelji, ki poucujejo otroke s
Custvenimitezavami, sootajo z dodatnim stresom, ker nimajo posebnih ves¢inin/aliizkugenj, kiso

potrebne za poucevanje otrok s takimi tezavami (Henderson idr, 2005).

V tem delu poglavja obravnavamo povezave med ucinkovitostjo in zadovoljstvom ucitelja na
delovnem mestu ter velikostjo razreda innjegovimi zahtevnimi znatilnostmi. Steje se, da sorazredi
zahtevni, Ce imaveCkot 10 odstotkov uCencev v razredu nizke doseZke ali Ce ima vec kot 10 odstotkov
ucencev vedenjske teZave.3Razredi, v katerih je vec kot 10 odstotkov ucencev ucno nadarjenih, prav
tako sodijov tokategorijo, sajje poucevanje ucencev s takorazlicnimi sposobnostmiv enemrazredu
zelo zahtevno (Major, 2012).

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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Slika 3.5

Zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu in sestava razreda

Raven zadovoljstva uciteljev na delovnem mestu na visji stopnji osnovnega izobraZevanja glede na
steviloucencevvrazreduin odstotek ucencev z vedenjskimi teZavami'
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'Podatke o velikosti razreda in utencih z veden;jskimi teZavami navajajo utitelji in se nanasajo na nakljutno izbrani razred, v katerem trenutno poutujejo
Vir: OECD, TALIS 2013, zbirka podatkov
http://dx.doi.org/10.1787/888 042200

Mogoce je presenetljivo, da ima velikost razreda samo minimalen ucinek na ucinkovitost poucevanja ali
zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu, into samo v nekaj drZavah (OECD, 2014, preglednici 7.6 in 7.7).
Drugi podatki iz raziskave TALISkaZejo, da so z uditeljevo samoucinkovitostjo in zadovoljstvom na delovnem
mestunajbolj povezane znacilnostiucencev vrazredu, inne njihovo stevilo. Primer je predstavljenna sliki
3.5, nakaterije prikazana primerjavamed minimalnim ucinkom velikostirazreda na uciteljevo zadovoljstvo

na delovnem mestu in mocnim vplivom poucevanja ucencev z vedenjskimi teZavami.

Povezave med lastnostmi zahtevnih razredov ter samoucinkovitostjo in zadovoljstvom ucitelja na
delovnemmestusozanimive vvsehdrzavahingospodarstvih, kiso sodelovale vraziskavi TALIS. Vstevilnih
drZavah/gospodarstvih so ucitelji, ki poucujejo v razredih z vec kot vsakim desetim u¢encem z nizkimi
dosezki ali vedenjskimi teZzavami, porocali o znatno nizZji samoucinkovitosti in manjsem zadovoljstvu
na delovnem mestu (OECD, 2014, preglednici 7.6 in 7.7). Negativna povezava med poucevanjem vec
ucencev z nizkimi dosezki in samoucinkovitostjo je opaZena samo v 9 drzavah, negativna povezava
med poucevanjem te vrste u¢encev in zadovoljstvom na delovnem mestu pa v 24 drzavah. Poucevanje
razredov, v katerih je vec€ u¢encev z vedenjskimi teZzavami, je povezano z niZjo samoucinkovitostjo v 16
drZavahinz manjsim zadovoljstvomna delovnem mestuv 29 dr7avah. Te povezave s samoucinkovitostjo
so najmanj zmerno mocne v /7 drZavah, povezave z zadovoljstvom na delovnem mestu pa so najmanj
zmerno mocne v 24 drzavah (OECD, 2014, preglednici 7.6Web in7.7Web). Nasprotno je poucevanje v
razredih z ve¢ kot enim u¢no nadarjenim u¢encem povezano z vec¢jo samoucinkovitostjo uciteljev v 17

it

drZavah in vedjim zadovoljstvom na delovnem mestuv 23 drzavah.



SAMOUCINKOVITOST UCITELJEV IN ODNOSI S SODELAVCI IN Z UCENCI

Uciteljevo zaznavanje vzdusja v soli, sodelovalna kultura in vodenje Sole imajo velik vpliv naraven
stresa, samoucinkovitost in zadovoljstva na delovnem mestu (Collie idr, 2012; Demir, 2008).
Ugotovljeno je bilo na primer, daje stres zaradi vedenja ucencev negativno povezan z uciteljevo
samoucinkovitostjo, stres, povezan z delovno obremenitvijo in uciteljevo samoucinkovitostjo pa
je neposredno povezan z zadovoljstvom utitelja na delovnem mestu (Collie idr, 2012; Klassen in
Chiu, 2010; Taylor in Tashakkori, 1994). Te odnose se krepita pedagosko in porazdeljeno vodenije,
ki tudi zmanjsujeta uciteljev obcutek izoliranosti in povecujeta pripadnost delu za skupno dobro
(Wahlstrom in Louis, 2008; Pounder, 1999).

Kljub temu so odnosi, kijihimajo uciteljiz drugimiucitelji (v vpragalniku TALIS to merijo z razli¢nimi
oblikami sodelovanja), vodji sole in ucenci, $e bolj pomembni od sloga ravnateljevega vodenja
(Louis, 2006). Poleg utiteljevega obcutka samoucinkovitosti pri sposobnosti obvladovati svoj
razred (okvir 3.1) se zdi, da so dobri odnosi s sodelavci in z u¢enci najpomembnejsi dejavnik, kivpliva
na zadovoljstva ucitelja na delovnem mestu in njegova samoucinkovitost (Holzberger idr, 2013;

Caprara idr. 2006; Klassen in Chiu, 2010).

V tem delu poglavja se odnosi ucitelj - vodja preucujejo loceno od odnosov ucitelj - ucitelj in
ucitel] - u¢enec. Obravnavana sta dva vidika odnosa ucitelj - vodja: koliko moZnostiimajo ucitelji,
dasodelujejo priodlocanjuv oli, in pedagosko vodenje njihovih ravnateljev (okvir 3.2). Obravnavan
je tudivpliv, ki gaimajo lahko ti odnosina povezave med zahtevnimirazredi ter samoucinkovitostjo

in zadovoljstvom na delovnem mestu (OECD, 2014, preglednici 7.6 in 7.7).

Vvsehdrzavah, kjer so ucitelji porocali o bolj pozitivnih odnosih z ucenciin sodelovalnih odnosih z
drugimiucitelji, so porocalitudio znatno vigjih ravneh samoucinkovitosti (OECD, 2014, preglednica
7.8). Zdise, daje v stevilnih drzavah povezava motnejsa pri odnosih u¢itel] - ucitelj kot priodnosih

ucitelj - ucenec.

Sodelovalni odnosi med ucitelji so tudi Sibko do zmerno povezani z ve¢jim zadovoljstvom na
delovnem mestu (OECD, 2014, preglednica 7.9), medtem ko so odnosi u¢itelj - u¢enec mo¢no
povezani z vedjim zadovoljstvom na delovnem mestu. Dejansko je v Stevilnih primerih povezava
ucitelj - ucenec dva- do trikrat mocneje povezana z zadovoljstvom na delovnem mestu kot odnos
ucitelj - ucitelj. Na splosno se zdi, da so pozitivni odnosi uciteljev z drugimi ucitelji v soli zlasti
pomembni za izboljSanje uliteljevega obcutka samoucinkovitosti, pozitivni odnosi uciteljev z ucenci
paimajo najvedji vpliv na zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu.

V20 drzavah so ucitelji, ki se strinjajo, da zaposleni v njihovi soli imajo priloZnost sodelovati pri
odlocitvah, svojo samoutinkovitast ocenili bolje (OECD, 2014, preglednica7.8). Med odlocanjem v
Soliin zadovoljstvomna delovnem mestu paje bilo opaziti celo bolj enotno inmocnejso povezavo.
MoZnost sodelovanja pri odlo¢anju v 50li je zelo povezana z velikim izboljsanjem zadovoljstva
uciteljevna delovnem mestuvvseh drzavah (OECD, 2014, preglednica 7.9). Vnasprotju s pregledano

literaturo pa je presenetljivo, da je pedagosko vodenje, kot je bilo merjeno v raziskavi TALIS, sibko
povezano s samoucinkovitostjo in zadovoljstvom uciteljev na delovnem mestu,
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Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015



Krepitev utiteljevega zaupanja v svoje zmoZnosti

Okvir 3.2 Opis odnosov v Soli

Vodenije Sole merimo z eno postavko o porazdeljenem vodenju in enim indeksom o pedagoskem vodeniu.
Odnose utitelj - u¢enec in odnose ucitelj - ucitelj merimo z dvema indeksoma, kot je opisano spodaj.

Porazdeljeno vodenje

* Ta%oladaje zaposlenim priloZnost, da aktivno sodelujejo pri odlocitvah Sole.

Pedagosko vodenje

 Ukrepal sem, da bi podprl sodelovanje med ucitelji prirazvijanju novih nacinov poucevanja.

* Ukrepal sem, da bi zagotovil, da ucitelji prevzamejo odgovornost za izboljSevanje svojih
vescin poucevanja.

» Ukrepal sem, da bi zagotovil, da se ucitelji cutijo odgovorne za ucne dosezke svojih u¢encev.

Odnosi ucitelj - uc¢enec

» VtejSolise uciteljiin u¢enci obi¢ajno dobro razumejo.
* Vecina uciteljev meni, da je dobrobit u¢encev pomembna.

» Vecinouciteljev v tej Soli zanima, kaj imajo povedati ucenci.

+ Ceutenec rabi dodatno pomo¢, mu jo $ola zagotovi.

Odnosi utitelj - ucitelj

* Skupno poucevanje v istemrazredu.

* Opazovanje poucevanja drugih uciteljev in povratne informacije.

* Vkljucevanje razli¢nih razredov in starostnih skupin v skupne dejavnosti (npr. projekti)

* [zmenjava ucnega gradiva s sodelavci.

* Razpravljanje o u¢nem razvoju posameznih u¢encev.

* Delo zdrugimiucitelji na Soli, da se zagotovijo skupni standardi pri vrednotenju za ocenjevanje
napredka ucencev.

» UdeleZevanje konferenc tima.

* Sodelovanje v sodelovalnem strokovnem ucenju.

Vir: OECD (2014), TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and Learning,
http://dx.doi.org/10.178 89264196261-en.

Kako odnosi uciteljev s sodelavci in u¢enci lahko omilijo vpliv sestave razreda

Dobriodnosimedutiteljiin sodelavciter med uciteljiin u¢encilahko zmanjsajo negativnivpliv zahtevnih
razredov na samoucinkovitost in zadovoljstvo uciteljev na delovnem mestu (OECD, 2014, preglednici
7.6in7.7). Slika 3.6 prikazuje odnase, ki so obravnavani spodaj.

Slika 3.6

Vpliv sestave razreda na stalis¢a in odnose uciteljev

« Utenci z nizkimi u¢nimi dosezki
+ Utenciz vedenjskimi teZavami
« Utno nadarjeni u¢enci

Sestava
udencev v
razredu

Uitelj - vodja
Utitelj - uitelj *
Uitelj - ucenci *

Qdnosi
uciteljev

* Samoutinkovitost

Stalis¢a

uciteljev * Zadovoljstvona

delovnem mestu

Vir: OECD (2014), TAL

S 2013Results: AnInternational Perspective on Teaching and Learning, http://dx.doi.org/10.1787/9789264196261-en.

54



Se vedno velja, da uitelji, ki delajo v razredih, v katerih je vsaj 10 9% utencev z nizkimi dosezki,
obi¢ajno porocajo o manjsi samoucinkovitosti in manjsem zadovoljstvu na delovnem mestu tudi,
e upostevamo podatke o odnosih v SoliV stevilnih drzavah pa je ta povezava vedno sibkejsa (glej
OECD, 2014, preglednici 7.8 Web.1in 7.9 Web.1 za odnose ucitel - ucenec in ucitel] - ucitelj, in OECD,
2014, preglednici7.8Web 2in7.9Web.2 za odnose utitelj - vodja, stolpci, oznaceni s svetlo modra).4

Prizadovoljstvunadelovnemmestu je povezava skoraj v vseh drzavah sibkejsa. V teh primerih lahko

odnosi, kijihimajo uciteljiz ravnateljem, s svojimi sodelavciin z u¢enci, zmanjsajo negativne vplive

na samoucinkovitost in zadovoljstvo na delovnem mestu, povezano z delom v razredih z vecjim
deleZemucencev z nizkimi doseZki.

Na splosno se zdi, da odnosi v soline vplivajo namoc povezav med poucevanjemvrazredih z velikim
deleZem ucencev z vedenjskimiteZavami in samoucinkovitostjo uciteljev. Vendar paje bilo skorajv
vsehdrzavah poucevanje v razredih z velikim delezem ucencev, ki se obnasajo neprimerno, mocno
povezano z manjsim zadovoljstvom na delovnem mestu; zdi se, da pozitivni odnosi v soli zmanjsujejo

moc te povezave (OECD, 2014, preglednice 7.8Web.1,7.8Web.2, 7.9 Web.1in 7.9Web 2).

SAMOUCINKOVITOST UCITELJEV IN NJIHOV PROFESIONALNI RAZVO)

Povzetki raziskav o u¢inkovitem profesionalnem razvoju uciteljev, ki sta jih naredila Darling-
Hammond inRichardson(2009), kaZejo, da se uspesni programiizvajajo v obliki sodelovalnega ucenja.
Osredotoceni so na vsebine poucevanja in biti morajo uporabni za njihovo delo v razredu. Ker so
prepricanjauciteljev, kot je naprimer njihov obcutek samoucinkovitosti, pomemben dejavnik priucenju
ucencev, postajajo vedno pomembnejsipri nacrtovanju inizvajanju dejavnostiprofesionalnegarazvoja.
Studije sopokazale, dakrepijo Utiteljeva preprianja o samoucinkovitostiin s tem prepri¢anja o u¢enju
uCencev tiste oblike profesionalnegarazvoja, ki so osredotocene natrisestavine samoucinkovitosti
uciteljev: obvladovanje razreda, poucevanje invkljucevanje u¢encev -, (RosenfeldinRosenfeld, 2008;

Ross inBruce, 2007a; Powell-Morman in Brown-Schild, 2011; Karimi, 2011).

Studije so e vedno nejasne glede tega, ali trajanje programain leta utiteljevih izkugenj prispevajo
k temu, kaksen vpliv lahko program profesionalnega razvoja na uciteljevo samoucinkovitost in
dosezke ucencev (Lumpe idr, 2012; Wayne idr.,, 2008; Powell-Moman in Brown-Schild, 2011; Rosenfeld
in Rosenfeld, 2008). Prav primentorstvu pa se zdi, da so zlasti za nove utitelje ¢as, preZivet z
mentorjem, sodelovanje v dejavnostih profesionalnegarazvoja, ki ga podpira mentor, ter kakovost
mentorjeve interakcije zelo povezani s samoucinkovitostjo uciteljev in z razvojem ucinkavitih
sodelovalnih odnosov (LoCasale-Crouch idr, 2012) Obstajajo razli¢ne oblike profesionalnega
razvoja. Lahko so formalno organizirane dejavnosti, ki vkljucujejo zacetne programe, mentorstvo,
opazovanje v razredu, delavnice in konference. Lahko so tudi bolj neformalno organizirane
dejavnosti, ki vkljuCujejo mentorskiodnos, v katerem je ucitelj lahko mentor ali pa je mentoriran. V
temdelupoglavja zato obravnavamo povezavo med udelezbo uciteljev vrazli¢nih vrstah in vidikin

profesionalnega razvoja, njihovo samoucinkovitostjo in zadovoljstvom na delovnem mestu.

V priblizno vsaki cetrtidrzavi so ucitelji, ki sodelujejo v mentorskih dejavnostih, porocali tudi o
vecjem zadovoljstvuna delovnemmestu. V sedmih drzavah so ucitelji, ki so bili mentorirani, porocali
o vecjem zadovoljstvu na delovnem mestu, bitimentor paje bilo povezano z vecjim zadovoljstvom
na delovnem mestuv osmih drzavah (OECD, 2014, preglednica 7.11). Mo¢ povezave med biti mentor

..

invedjim zadovoljstvom na delovnemmestu je zmerna v gestih od teh drzav in mo¢na na Svedskem.
V14 drZavah, kiso sodelovale v programih mentoriranja, opazovanja ali coachinga kot del formalnega
usposabljanja, obstaja pozitivna povezava s samoucinkovitostjo. V sedmih drzavah obstaja sibka,

a %e vedno pozitivna povezava med temi oblikami profesionalnega razvoja in zadovoljstvom na
delovnemmestu.

Motni vodje, samozavestni uéitelji, inovativni pristopi © OECD 2015
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v

Teugotovitve kaZejo, daje bitimentor ali biti mentariran povezano z izboljsanjem zadovoljstva uciteljev
nadelovnem mestu, vendar pane kaZejo dosledne povezave s samoucinkovitostjo uciteljev. Dejavnosti
profesionalnegarazvoja, ki so del formalnega usposabljanja, so pozitivno povezane z zadovoljstvomna
delovnemmestulevnekajdrzavah, so pa pozitivno povezane s samoucinkovitostjo uciteljev v dvakrat
tolikodrzavah?

Okvir 3.3 Razvoj uciteljev na Finskem

Na Finskem je razvoj uciteljev celovit proces, ki se zacne z zacetnim izobraZevanjem. To potekana univerzah od
leta1971, zahteva se magisterij, vklju¢no z magistrsko nalogo. Tako postanejo ucitelji razmisljujoci strokovnjaki,
ki aktivno razvijajo svoje delo, strokovne vescine inmetode, tako kot to delajo raziskovalci, ker njihovo zacetno

izobraZevanje temelji na raziskavah.

Finskanima uvajalnega sistemana drZavniravni. lzvajalciizobraZevanja in posamezne Sole so priorganizaciji
podpore zanove ucitelje avtonomne in zato so med Solami velike razlike pri uvajanju. Zavedajo se, da je potreba
po podporinovim uiteljemvse vecja in vzpostavljene so Ze Stevilne razli¢ne prakse mentorstva. Razvit je bil
poseben model mentorstva skupin kolegov, ki ga izvaja Osaava Verme, finska mreZa za uvajanje uciteljev kot
del sedemletnega nacionalnega programa Osaava (2010-2016), ki ga financira Ministrstvo za izobraZevanje
in kulturo. Cilj programa je motivirati izvajalce izobraZevanja in posamezne ustanove, da prevzamejo
vecjo odgovornost in delujejo proaktivno pri dejavnostih razvoja zaposlenih z mreZenjem in medsebojnim
sodelovanjem. inmedsebojnega sodelovanja.

Vir: Ministrstvo za izobraZevanje Finska, 2014.

SAMOUCINKOVITOST UCITELJEV TER OCENA IN POVRATNE
INFORMACIJE, KI JIH DOBLJO

Ocene in povratne informacije, ki jih dobijo ucitelji, lahko uporabimo za prepoznavanje in pohvalo
uciteljevih prednosti, hkrati pa so izziv za ucitelje, da se v svoji pedagoski praksi ukvarjajo s svojimi
slabostmi. Ocene inpovratne informacije imajo velik vpliv na poucevanje vrazredu, uciteljevo motivacijo

in stalisca, pa tudi na dosezke ucencev. Ocene in povratne informacije imajo Se posebej pomembno
vlogo prizadovoljstvu uciteljev na delovnem mestu in obcutku samoucinkovitosti. Ceprav se Se nobena
raziskava nineposredno ukvarjala s tem, lahko pricakujemo, daje ucinek povratnih informacij in ocene

zelorazlicen, odvisno je, od kod prihaja. Utitelji na primer pravijo, daimajo ocene u¢encev zanje majhno

vrednost, povratne informacije drugih uciteljev pa so na splosno najbolj karistne priizboljsevanju praks
(Wininger inBirkholz, 2013; Ross in Bruce, 2007b; Michaelowa,