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UvoD

PROGRAM VODENJE
IN UPRAVLJANJE
INOVATIVNIH UCNIH
OKOLLJ (VIO)

PREDSTAVITEV

Justina Erculj



Solazaravnatelje (vnadaljevanju SR)je v letu 2016 pridobila razvojni program Vodenje inovativnih

ucnih okolij (v nadaljevanju projekt VIO, tudiProjekt ali VIO).

Utemeljitev projekta VIO

Vodenje vzgojno-izobraZevalnih zavodov (v nadaljevaniju VIZ) je nedvomno eden izmed klju¢nih
dejavnikov, ki vpliva na vzgojne in u¢ne dosezke otrok, u¢encev in dijakov. Hitre spremembe na
podrocju stanjadruzbe, vse hitreje odvijajoce se migracije, spreminjanje vloge in strukture druzine,
uporaba informacijskih tehnologjj in novih nacinov komuniciranja ipd. terjajo stalne prilagoditve in
inavativne pristope privodenju solinvrtcev (VIZ). Za soocanje z vsemi temi izzivi Sole potrebujejo
ucinkovite vodje, ki znajo sprejemati odlocitve na podlagi dokazov, izvajajo pedagosko vodenje in
s tem podpirajo ucitelje pridelu z u¢enci ter ustvarijo sodelovalno kulturo in kulturo inovativnosti

v svojih VIZ (Schleicher 2015).

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (ZOFVI) v 49. ¢lenu v 23 alinejah

opredeljuje naloge, kijih opravljaravnatelj VIZ. Te zajemajo tako pedagoske kot poslovodne naloge,

ob tem pa mora ravnatelj opraviti se vse naloge, ki jih dolocajo drugi zakoni in predpisi. Po vsebini
inzahtevnostisonaloge, kijihmora izvestiravnatelj, razli¢ne in se vsebinsko velikokrat prekrivajo.

Zaradi kompleksnostivloge innenehnih sprememb ravnatelji pri svojem delu potrebujejo nenehno
usposabljanje in podporo.

Schleicher (2012) v OECD-jevi studiji Preparing Teachers and Developing School Leaders for 27t

Century pripripravi ravnateljev za vodenje Sol za 21. stoletje poudarja naslednje dejavnike, ki jih
moramo upostevati prisnovanju vsezivljenjskega ucenjaravnateljev:

* vodenje je kontekstualno, prina¢rtovanju izboljsav je treba upostevati organizacijsko in
lokalno okolje;

* vodenje je distribuirano;
* vodenje povezuje razlicne deleznike.

/ato moramo poleg usposabljanja, ki ga izvajamo s seminarji in delavnicami, zasnovati in izvajati

podporo, ki temeljinaresevanju prakticnih inkonkretnih izzivov vodenja, ter omogocitivec izmenjave

izkusenj in pavezovanja z razlicnimi delezniki. V kontekstu vsezivljenjskega ucenja ravnateljev je
torej potrebno snovatiustrezne pristope za specifi¢ne situacije in zagotavljatinenehno podporo.

Tudi OECD-jeva $tudija lzboljganje vodenja Sol (Pont, Nusche in Moorman 2007) med tirimi ukrepi za
izboljsanje vodenja Sol navaja »razvijanje spretnostiza uspesno vodenje« s poudarkom na nenehni
podpori. Pritem posebej poudarjajo dva»uspesna pristopa prirazvijanju zmoznostiravnateljev za

vodenje«(str.133), in sicer povezavanje teorije in prakse ter »kolegialne mreZe ucenja« (prav tam).

Podpora ravnateljem pri pedagoskem vodenju in poslovodenju pomeni smiselno dopolnitev
usposabljanja, pri katerem ne moremo dovolj ucinkovito zagotoviti individualnega pristopa in
upostevanja specificnih situacij v posameznih VIZ. Ker gre pri usposabljanjih za organizirane
oblike, ki se izvajajo v vnaprej nacrtovanem casu, ne zagotavljamo dovol] fleksibilnih pristopoy,

kadar jih ravnatelji potrebujejo. Pri usposabljanju v¢asih nastaja tudi vrzel med konceptualnim
znanjem in prakso. Zato smo zasnovali model celovite podpore ravnateljem na treh podro¢jih,
ki sledijo mednarodnim trendom in stanju v slovenskem izobrazevalnem okolju: svetovanju,
distribuiranemu vodenju (v nadaljevanju DV) invodenju kariere ravnateljev (v nadaljevanju VKR). S
termn bomo lahko zagotavljali podporo na osebni ravni (VKR), naravni VIZ (DV) in podporo s pomadjo
zunanjih strokovnjakov (svetovanje). Lahko govorimo torej o notranji (OV in VKR) in zunanji podpaori
(svetovanje) v individualnih (svetovanje, VKR) in skupinskih oblikah (DV in svetovanje regijskim
aktivom). V projektu VIO smo zasnovali, preizkusili in evalvirali aktivnosti za podporo ravnateljem
pripedagoskem vodenjuin poslovodenju ter na osnovirezultatov evalvacij oblikovalimodel celovite

podpore in predlagali sistemske resitve za njegovo uresnicitev.
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Namen, cilji in aktivnosti

Temeljninamen predlaganega projekta VIO je bil oblikovati model celovite podpore ravnateljem pri
pedagoskemvodenju inposlovodenju (v nadaljevanjuModel) ter prek tegarazvijati zmoZnostiravnateljev
zakriticnorazmisljanje, problemsko ucenje, inovativnost, refleksijo in sodelovalno ucenje. Skrepitvijo in
razvojempedagoskega vodenja in poslovodenja tako zagotavljamo razmere za oblikovanje inovativnih
ucnih okolijins tem pogoje zarazvoj kakovosti v vzgojno-izobraZzevalnih zavodih.

Iz namena in utemeljitve podrocij smo oblikovali cilje programa:

* nadgraditiobstojece oblike podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in poslovodenju
(e-svetovanje, posvetovalne obiske na sedeZih VIZ);

v

* zasnovatiin preizkusiti svetovanje s pomocjo usposobljenih RE kot podporo ravnateljem na
podroc¢ju pedagoskega vodenja in poslovodenja;

* razvitiin preizkusiti DV za vodstvene time v okviru podpore ravnateljev za pedagosko vodenje
in poslovodenie;

* zasnovatiin preizkusiti aktivnosti za sistemati¢no krepitev kompetence VKR;

* krepitisodelovanje in partnerstvo med ravnatelji in VIZ za izmenjavo izkusenj in dobrih praks
na podrocjihn DV in VKR;

* krepitisodelovanje in povezovanje z okoljem in drugimi institucijami za sodelovanje pri
izvajanju aktivnosti programa:;

* vizvajanju aktivnosti programa pri delu z udeleZenci (delavnice, vmesne aktivnosti) udejanjati
metode in ablike ucenja, ki so skladne z naceli inovativnih u¢nih okolij;

* oblikovatiin preizkusiti model celovite podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in
poslovodenju;

* oblikovati smernice in priporocila za izvajanje modela celovite podpore ravnateljem pri
poslovodenju in pedagoskem vodenju na ravni sistema.

Aktivnosti programa za razvoj celovitega modela podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju
in poslovodenju smo izvajali zmetodami in oblikami, ki so skladne z naceli inovativnih u¢nih okalij,
npr.: sodelovalne oblike ucenja, krepitev digitalnih zmoZnosti z uporabo tehnolosko naprednih
oblik u¢enja, razvijanje kriti¢nega in kreativnega razmisljanja, lastno raziskovanje, mreZenje (tudi
med razli¢nimi ravnmi vzgojno-izobrazevalnega sistema) in izmenjava znanja (Dumont, Istance in
Benavides 2010). Navedeno utemeljujemo z dejstvom, da morajo ravnatelji sami imeti priloznost
usposabljatise alibitidelezni takih pristopov, da bikot pedagoski vodje in poslovodni organilahko

ustrezno spodbuijali in usmerjali razvoj inovativnih u¢nih okolij v svojih VIZ.

Model celovite podpore ravnateljem pripedagoskem vodenju in poslovodenju smo torej poskusno
udejanilina treh podrodjih:

* svetovanje (vnadaljevanju SV),
« distribuirano vodenje, (v nadaljevanju DV),
* vodenje kariere ravnateljev (v nadaljevanju VKR).



Udejanjanje in dosezki

Udejanjanje po posameznih podrocjih je prikazano v nadaljevanju tega porocila. V uvodu navajamo
le najpomembnejse dosezke.

Vpilotno izvajanje aktivnostije bilo vkljucenih 147 VIZ, kisma jih izbrali na podlagi javnegarazpisa.
Glede aktivnostiprograma in strokovne presoje o potrebnem stevilu vklju¢enih VIZ na posameznih
podrocjih podpore smo pilotno izvedli 119 svetovanj, od tega 42 svetovanj z vkljucevanjem
ravnateljev, ki smo jih za potrebe projekta imenovali ravnatelji eksperti (v nadaljevanju RE), 10
svetovanj regionalnim aktivom ravnateljev z vkljucitvijo 56 VIZ in 21 svetovanj v obliki nadgrajenih
posvetovalnih obiskov strokovnjakov SR iz vsebin poslovodenja na sedezu VIZ. V podrocji DV in
VKR je bilo vkljucenih po 14 VIZ. Razvili in preizkusili smo program usposabljanja za obe podrodji,

na podrocju DV pa tudiudejaniliin spremljalirazli¢ne oblike distribuiranega vodenjana VIZ.

Zaradi aktualne tematike je bilo v okviru projekta Vodenije in upravljanje inovativnih u¢nih okoljj
(v nadaljevanju VIO) leta 2018 izvedeno Se svetovanje ravnateljem na podrodju prepre¢evanjain
obravnave nasilja v VIZ, in sicer v obliki sestih regjjskih aktivov z vkljucitvijo RE.

Poleg natrtovanega smo izdali Se tri publikacije: Vodenje karier: priro¢nik za ravnatelje, Iz prakse
zautinkovitoravnateljevanje: zbornik strokovnih prispevkov in Sole za ucence 21. stoletja (prevod
porocila OECD). Organizirali smo tudi dva panela z odlocevalci.

Izkusnje izvajalcev aktivnosti, ravnateljev VIZ, ki so sodelovali v projektu, in strokovne razprave
med izvajalci aktivnosti, z odlocevalci in ravnatelji, kiniso sodelovali v projektu, so nam pomagale
oblikovati model celovite podpore. Menimo, da je ob dolocenih prilagoditvah izvedljiv in da lahko

predstavlja pomembno dopolnitev dosedanjim aktivnostim, ki jih izvajamo v Soli zaravnatelje v
okviruvsezivljenjskega ucenjaravnateljev. Ob temracunamo na podporo MIZS, saj bomo za izvajanje
podpore potrebovali tudi dodatne kadrovske in financne vire.
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Ob koncu projekta se zahvaljujem vsem ravnateljem VIZ, ki so sodelovali v projektu kot izvajalci
aktivnosti (RE) oziroma so bili vkljuceni v poskusno izvedbo na treh podrodjih. Projekt je zahteval
veliko dodatnega vloZenega dela sodelavcev Sole za ravnatelje tako stalno zaposlenih kot tistih,
kismojih zaposliliza potrebe projekta. Nenazadnje pazahvala velja tudi skrbnici projekta, kinasje
usmerjala pri zahtevnih administrativnih in koordinacijskih nalogah. Prav zaradi vlozenega truda
vsehnas upam, dabo model tudiv prihodnje predstavljal veliko podpora ravnateljem priopravljanju

njihove kompleksne vloge.

Viri
» Schleicher, A. 2012 Preparing Teachers and Developing School Leaders for 21st Century. Pariz: OECD.

» Schleicer, A. 2015. Schools for 21st Century Learners. Pariz: OECD.

* Pont B, D. Nusche in H. Moorman 2007. Improving School Leadership. Volume 1: Policy and Practice.
Pariz: OECD.
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SVETOVANIJE JE ENA
IZMED OBLIK PODPORE
RAVNATELJEM

Sebastjan Cagran



Uvod

Ravnatelji se pogosto znajdejo v polozaju, ko samine zmorejo poiskatiresitev za izzive, ki so pred
njimi. Kljub temu da so ravnatelji pred samim nastopom ravnateljevanja delezniizobrazevanja, le-ti,
kot povzema studija OECD (Schleicher, 2012, 19-20), pogosto izraZajo stalis¢e, da pri svojem delu
pogresajo dodatnausposabljanja in podporo. Primerjalne studije programov vseZivljenjskega ucenja
ravnateljev (npr. Alsbury in Hackmann 2006, Daresh 2001, Murphy in Vriesenga 2004, Pont, Nusche
inMoorman 2007, Lumby, Crow in Pashiardis 2008) kaZejo, daravnatelji poleg usposabljanjav vseh
fazah svoje kariere potrebujejo tudi zunanjo podporo v obliki svetovanja. Dajejo mu celo prednost
pred usposabljanjem, ker je bolj usmerjeno v individualne izzive in lahko bolj uposteva kontekst, v
katerem deluje ravnatelj. Podobno potrebo izkazujejo tudi evalvacije programov Sole za ravnatelje,
kiso Ze vsebovalinekatere elemente podpore, kot sta Svetovanje na podrodju poslovodenja (Ussali,
Stritof, Kuk Zgajnar in Ledezma 2013) in program Mentorstvo novoimenovanimravnateljem (Erul]
in Sagadin 2012), iz katerih izhaja, da ravnatelji potrebujejo kontinuirano in sistemati¢no podporo
pri pedagoskem vodeniju (npr. pri spremljanju in opazovanju pouka, vodenju letnega pogovora z
zaposlenimi, resevanju konfliktnih situacij, uvajanju sprememb, nacrtovanju ipd.) in priposlovodenju
(npr. pri sklepanju, urejanju in prenehanju delovnih razmerij, vodenju financ, pripravi in urejanju
notranjih aktov ipd.). Potrebo po mocnejsi podpori in sistemskih resitvah, zlasti na podrodju

poslovodenja, pa izrazajo tudiravnatelji sami, na primer prek svojih zdruzen;.

Sistemska umestitevpodpore je tako smiselna le v kombinaciji z usposabljanjem. V tem kontekstu
lahko podporo razumemo kot fleksibilno obliko pomodi, ki je ravnatelju navoljo, kadar jo potrebuje.
Poleg tega lahko za razliko od usposabljanj mocneje uposteva konkreten kontekst in situacijo.

Podporo, ki smo jo v okviru Projekta razsirili Se na distribuirano vodenje in vodenje ravnateljeve
kariere, pa v praksinajveckrat povezujejo s svetovanjem.

Svetovanje je oblika podpore, prikateri zunanji strokovnjak pomaga ravnatelju analiziratiprakso v
konkretnem polozaju oziroma ob konkretnem problemuin jo izboljsati. PriProjektu so viogo zunanjih
strokovnjakov prevzemali zaposleni Sole za ravnatelje in skupina izkugenih ravnateljev, ki je izkazala
ustrezne kompetence za svetovanje na doloc¢enem podrocju. Za namene izvajanja Projekta smojih

imenovali ravnatelji eksperti (RE).

Cilji in kazalniki na podrocju svetovanja

Nacrtovani kazalniki podroc¢ja svetovanja so predvidevali vkljucitev najmanj 119 vzgojno-
izobrazevalnih zavodov v pilotne izvedbe svetovanj, od tega je bila predvidena izvedba:

* 21nadgrajenih posvetovalnih obiskov,

v

* 42 svetovanjspomocjo RE,
* 50 svetovanj ravnateljem v regijskih aktivih.

Cilji:
/apodrocje svetovanja so bili nadalje oblikovaninaslednji cilji, ki se nanasajo na tehnicni, odnosni
in vsebinski vidik svetovanja:

* Oblikovatiin udejanjiti smernice za proces svetovanja. Smernice se nanasajo na tehni¢nividik
svetovanja in zajemajo zasnovo, izvedbo, oblike in metode dela.

* Vzpostaviti in udejanjiti profesionalni odnos med svetovalcem in svetovancem. Pritem smo
poudarjali predvsem zaupanje, zaupnost inkriti¢no prijateljevanje.
* [zvestisvetovanja, kjer je poudarek navsebini, ki mora biti aktualna, uporabna in verodostojna.
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Ob tem pa smo se znotraj skupine za svetovanje dogovorili se, da:

* izdelamo protokol za svetovanje;
* izvedemo usposabljanja za ravnatelje eksperte za procesni vidik svetovanja;
* izvedemo pripravo in usposabljanja zaravnatelje eksperte za vsebinski vidik svetovanja.

Opredelitev in namen svetovanja

Svetovanje je oblika podpore ravnateljem, ki ne temelji na dajanju nasvetov, ampak ravnateljem
pomaga priiskanjunjihovihresitev. Usmerjeno je v aktualne tezave in se mora prilagajati vsakdanjim

spremembam, torej je izrazito kontekstualno. Potekati mora tako, da pri svetovancu spodbuja
zavestne odlocitve, se pravi, da svetovalec ne ponuja konkretnih resitev. Podobno ga opredeljuje
tudiKubr (2005, 3), ki svetovanje opredeljuje kot vsako obliko podpore oziroma pomoci privsebini,

procesu ali strukturinalog, pri ¢emer pa svetovalec ni neposredno odgovoren za njihovo izvedbo,
ampak pomaga tistim, ki dejansko so. Forbsova studija najboljsih svetovalnih podjetij (Forbes 2013)
med pomembnejsimi pridobitvami svetovanja omenjajo priloznost, dalahko svetovalec naproblem
pogledaodzunaj, brez osebne vpletenostiv odnose v organizaciji, in tako povecamoznostizaiskanje
resitve. Turner (1982, 2) predlaga, da na svetovanje pogledamo predvsem z vidika namena, in zato
govori o t. i. »hierarhiji namenov«. Deli jih na tradicionalne in dodatne. Med tradicionalne pristeva
zagotavljanje informacij, resevanje problemoyv, diagnosticiranje, kiomogoci redefinicijo problema,
pripravo priporocil in pomoc priizvedbiizboljsave. Za svetovanje, kot smo ga zasnovaliv Projektu,
so poleg teh zelo pomembni e »dodatninameni«, kamor avtor uvrsca prevzemanje svetovanceve
odgovornostizaresitev problema, spodbujanje njegovega ucen;ja, in seveda izbolj5anje ucinkovitosti

delovanja organizacije.

Osnovninamen svetavanj, ki smo jihizvajaliv okviru Projekta, je ravnateljem zagotoviti podporo ali
pomoc priresevanju konkretnih izzivov na podro¢ju vodenja. Glede na predstavljeno pa je namen

s v

svetovanja potrebno opredelitibolj siroko, in sicer kot:

* zagotavljanje informacij in pomoci pri definiciji problema,

* zagotavljanje neodvisnega pogleda, brez osebne vpletenosti,

* pomoc svetovancu priiskanju lastne resitve,

* 0zavesCanje svetovanca o odgovornosti zaresitev problema,

* spodbujanje ucenja svetovanca za izboljsanje lastne prakse vodenja.

Glede nanavedeno smo bili med pripravamina izvedbo svetovanj inmed samo izvedbo Se posebej
pozorni na tako imenovane »dodatne namene« svetovanja, ki se v praksi pogosto zapostavljajo.
Vgrajevali smo jih v vse oblike svetovanja, saj brez tega le-to izgubi dolgorocen namen, to paje

izboljsevanje prakse vodenja vzgojno-izobrazevalnih zavodov in s tem njihovega delovanja.

Oblike svetovanja

Svetavanje ravnateljem v slovenskem prostoru ni urejeno na sistemskiravni. Z izvedbo pregleda
stanja (Erculj in Goljat Prelogar 2016) smo ugotovili, da ravnatelji svetovanje potrebujejo. Bolj
izrazito je bila ta potreba izrazena na podrocju poslovadenja in manj na podrocju pedagoskega
vodenja. Ugotovilismo, daravnateljiv zvezis tem isCejo stevilne oblike podpore, ki jih ponujajo na
primer pristojno ministrstvo, javnizavodi, fakultete, sindikati in tudiposamezniki oz podjetja, kise
ukvarjajo s svetovanjem.Ravnatelji so vecinoma navajali stevilne naslove za pridobitev nasvetaali
pomoci, ne pa sistemskega pristopa k svetovanju kot obliki podpore ravnateljem, ki bi svetovanje
zagotavljala tudiz vidika doseganja zgoraj zastavljenih namenov svetovanja. Predhodne izkusnje z
uvedbo sistema svetovanja smo v SR v omejeni obliki imeli zgolj na podro¢ju pravnega svetovanja
ravnateljem, prikaterem smo lahko uporabiliin nadgradili obstojece oblike posvetovalnih obiskov.

Z uvajanjem drugih oblik svetovanja smo se srecevali prvic, zaradi Cesar smo morebitne resitve



iskali tudi z vpogledom v mednarodno prakso. Ob pregledu praks svetovanja ravnateljem v
mednarodnem prostoru smo ugotovili, da zametki svetovanja v razlicnih izobrazevalnih sistemih
sicer obstajajo, vendar predvsem v zacetni fazi ravnateljevanja oziroma kot mentorstvo novim
ravnateljem, programi podpore v poznejsem obdobjuravnateljevanja pa so prejizjemakot pravilo.
Prisvetovanjuravnateljem smo (Erculjin Goljat Prelogar 2016, 7) vecinoma zasledili podporo v obliki
mentorstva ali/in coachinga, pri¢emer je na podro¢ju vadenja v izobraZevanjuto podrocje Se vedno
precej novo, kar pomeni, da je slo v nasem primeru svetovanj za uvajanje novih in inovativnih oblik

podpore ravnateljem.

Glede nanavedeno smo izvajali svetovanje v naslednjih oblikah:

* izvajanje posvetovalnih obiskov na sedeZih zavodov: v predhodnih projektin smo ze
pridobili dolo¢ene izkusnje z izvajanjem tovrstnih svetovan;. Iz evalvacij posvetovalnih
obiskov (Ussai, Stritof, Kuk Zgajnar inlLedezma 2013) smo ugotovili, da so le-ti koristni
in dobro sprejeti, ravnateljem pa kljub temu ne dajejo dovolj podpore priresevanju
konkretnih priporocil. Z nadgradnjo posvetovalnih obiskov na sedezih zavodov smo
najprej hoteli pridobitivpogled v konkretne ovire in potrebe ravnateljev priuresnicevanju
priporocil strokovnjakov ter v naslednjem koraku z vkljucevanjem RE izvajati svetovanje
priiskanju resitev za uresniCevanje priporocil. Posvetovalni obiski so bili posveceni
izkljuCno podrocju poslovodenja, pri Cemer se je v nekaj pilotnih izvedbah v svetovanje
vkljuceval tudi RE;

* e-svetovanje s podrocja poslovodenja: predhodno obstojec sistemn, ki je omogocal
zastavljanje vprasanj in odgovarjanje nanje prek informacijskega sistema, smo nadgradili
v proces e-svetovanja zmoznostjo postavljanja dodatnih pojasnil in podvprasanj, kar
omogoca prehod iz enostavnega odgovarjanja na vprasanja v e-svetovanje. E-svetovanja

so potekala izklju¢no na podrocju poslovodenia;

* svetovanje regijskim aktivom ravnateljev: to obliko smo uvajali na novo. Gre za
skupinsko svetovanje, prek katerega lahko v primerjavi z individualnim svetovanjem
dosezemo vec ravnateljev hkrati in omogocimo takojsnjo izmenjavo dobrih praks. Gre za
kombinacijo svetovanja strokovnjakov SR, RE in izmenjavo dobrih praks med ravnatelji,
torej med udelezenci svetovanja. Ker pa gre se vedno za relativno majhne skupine
(5-6 ravnateljev na aktiv), je omogocen tudi individualen pristop, usmerjen v aktualne
probleme ravnateljev, s tem pa je svetovanje lahko kontekstualno in zasleduje osnovni
namen. Privzpostavitvi skupin (regionalnih aktivov) nismo izhajali iz obstojecih sistemov
povezovanjaravnateljev, ampak smo dopustili prosto povezovanje ravnateljev, ki so si
regijsko blizu. Svetovanja regijskim aktivom ravnateljev so bila namenjena podrodju

poslovodenja ter podro¢ju obravnave in preprecevanja nasilja. Pri slednjih vsebinah so pri

svetovanju sodelovali tudiravnatelji eksperti, ki so se na svetovanje posebej pripravljali
Se iz vsebinskega vidika svetovanja;

* svetovanje s pomocjo RE: tudi to obliko svetovanja smo uvajali kot povsem nov pristop,
kije ob novimetodidela vkljuceval e svetovanje s podrocja pedagoskega vodenja in

poslovodenja. Svetovanja smo izvajali s pomocjo usposobljenih ravnateljev, ki jin izkljucno
v kontekstu Projekta imenujemo ravnatelji eksperti (RE). Z uvajanjem taksnega novega
koncepta svetovanja s pomocjo RE smo hoteli preizkusiti svetovanje, ki biucinkoviteje
povezovalo teorijo in prakso. Na podrocju vodenja pogosto svetujejo posebej za to
usposobljeni svetovalci, mnogokrat pa tudi izkuseni menedzerji, ki so Ze razvilidoloceno
prakso in imajo doloceno znanje, ki ga lahko uporabijo za podporo drugim. Primernost
taksnega pristopa smo tako z vkljucitvijo RE preverjali tudi v okviru Projekta. Pritem

pa smo usklajevali oba vidika, saj so svetovali tako strokovnjaki s posameznih podroci]
kot RE. Gre za izkusene ravnatelje, ki so si pridobili kampetence iz svetovanja, kar so
izkazovaliz ustreznimi potrdili (npr. certifikat iz coachinga, potrdilo o usposobljenosti
zamentorja novoimenovanim ravnateljem in/ali zunanjega evalvatorja), z dokazili o
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sodelovanju v projektih ter s strokovnimi ali z znanstvenimi clanki. [zbrali smo jih na

podlagi javnega razpisa po naslednjih pogojih in kriterijih:

1. regijaglede nasede’ zavoda,
2. enakomerna zastopanost glede na raven izobraZevanja (pred-, osnovno-, srednjesolska),

3. izkusnje zravnateljevanjem, prednost so imeliravnatelji z najmanj dvema mandatoma
ravnateljevanja,

4. izkazane kompetence za svetovanje, ki so jih kandidati izkazovali s potrdili o uspesno
opravljenih programih, kot so npr. coaching, mediacija, usposabljanje za zunanje
evalvatorje, usposabljanje za mentorje novoimenovanim ravnateljem ipd,

5. izkazane druge kompetence na podrocju vadenja, ki so jih kandidati izkazovali s potrdili
o vkljucenostiv projekte, s strokovnimi ¢lanki ali z drugimi dokazili.

Svetovanje s pomo¢jo ravnateljev ekspertov (RE)

Pri zasnovi svetovanj sma posebno pozornost namenili svetovanju s sodelovanjem RE. Gre za
pristop medsebojnega svetovanja, prikaterem pa je treba poudariti, da gre za interaktiven proces
med dvema strokovnjakoma. Namen takega svetovanja je boljse razumevanje dobrih praks, v nasem
primeru prakse vodenja (Becker 2000). Takéne oblike svetavanja se izvajajo, kadar Zelimo (Montesol
Johnson in Rigby 2012):

* izmenjevatidobre prakse s sodelovanjeminrefleksijo,
* spodbujatiresevanje problemoyv,

* zmanjsatiosamljenost v poklicy,

* zasnovati forum zaresevanje problemov v poklicy,

* spodbujatiinuvajatinove resitve.

Prav to so znacilnosti, ki naj bi zaznamovale svetovanje s sodelovanjem RE ravnateljem, ki si Zelijo
izboljsati svojo prakso na dolocenem podrocju. Zato je pomembno, da poudarjamo enakovreden
odnos inmedsebojno ucenje, ki prispevatakizboljsevanju vodenja v vseh solah in vrtcih. Pritaksnem
izvajanju svetovanja lahko prepoznamo komponento druzbene odgovornostiravnateljev, da svoje
znanje in izkusnje namenjajo ne le izboljsanju vodenja v svojem vzgojno-izobraZevalnem zavodu,
ampak v vzgoji in izobraZevanju kot celoti. Svetovalec se mora zavedati, da svetuje strokavnjaku,
pri Cemer ne sme presojati njegove prakse, ampak mu jo zgolj pomaga izboljSevati in se pritem
tudi sam uci.

VkljuCevanje RE je bilo v osnovi namenjeno izvedbi svetovanj s pomocjo RE, v okviru celotnega

v .

podrocja svetovanja pa smo jih vkljucili Se v izvedbo nadgrajenih posvetovalnih obiskov in pilotno
izvedbo svetovanj ravnateljem v regijskih aktivin.

Priprave na svetovanje

|zvedbe posvetovalnih obiskov ter svetovanj regijskim aktivom ravnateljev niso zahtevale

obseZnej&ih pripravljalnih aktivnosti, saj so jih v vecini primerov izvajali strokovnjaki SR, ki so
podrocja svetovanj vsebinsko dobro poznali, prav tako pa so imeli ze nekaj predhodnih izkusen]

v

s svetovanjem na podrocju poslovodenja. Ve pripravljalnih aktivnosti pa je potekalo v zvezi z
izvajanjem svetovan] s pomocjo RE. Gre za uvajanje povsem novega pristopa k svetovanju, ki smo
muv Projektunameniliposebno tezo. Tudipri tovrstnem svetovanju morajo biti pricakovanja obeh
sodelujocih jasna, odnos in zaupanje pa sta morda $e pomembnejsa kot pri svetovanju zunanjega

strokovnjaka, saj je odnos Se posebno obcutljiv inranljiv, kadar gre za sodelovanje medkolegi, ker



presegatrzniodnos, ki se obicajno vzpostavi prizunanjin svetovalcih (Sturdy, Wright in Wylie 2015).
Maister, Green in Galford (2001) menijo, da je uspesnost celotnega procesa lahko bistveno omejena,
Ce zanemarjamo pomen vzpostavljanja zaupanja. Zaupanje se ne vzpostavi samo po sebi, pa¢ pa
mora svetovalec delovati tako, da svetovanca preprica, da je vreden zaupanja. Osnovno nacelo
pritem je, dane stopav ospredje, zna obvladovati svoj ego in je ves ¢as pripravljen na sodelovanje s
svetovancem. Prav zaraditegastabiliizbirain pripravaravnateljev tako bistveni in hkrati obcutljivinalogi.

Avtorji s podrodja svetovanja (Forbes 2013, Maister, Green in Galford 2001, Turner 1982, Kubr 2005,
Pauwels Consulting 2014) navajajo stevilne kompetence uspesnih oz. zaupanja vrednih svetovalcev.
Pripripravi RE smo poskusaliizpostaviti:

* imetimora sirok pogled in biti hkrati pozoren na podrobnosti,

* obvladatimora komunikacijske vescine, predvsem zastavljanje vprasanj in poslusanje,
* poznatimora svoje sibke tocke in se izpopolnjevati,

* pripravljen se morabiti u¢ititako iz literature in izkusenj kot od svetovanca,

* mora se pavezovati in sodelovati z drugimi,

* znatimorapremagovatinapetostiinresevati morebitne konflikte,

* znatimorakriti¢no razmisljati,

* znatimora zrazdalje pogledatina svetovancevo tezavo.

ZapripravoRE na svetovanje smo izvedli sedem delovnih srecanj. Skozi vsa sre¢anja smo poskusali
krepitiizpostavljene kompetence svetovalcev.

* Na prvem srecanju smo RE podrobneje predstavili koncept svetovanja, strokovna
izhodisca in nacela medsebojnega svetovanja, ravnanja in odgovornost svetovalca ter
potrebe in pri¢akovanja svetovancev, ki smo jih pridobili na podlagi analize potreb v
Projektu sodelujocih svetovancev. Glede na potrebe smo dolocili tudi svetovalce po

posameznih podrogjih.

* Nadrugem in tretjem sre€anju so se seznanili s pristopom coachinga, katerega elemente
so uporabljali tudipri svetovanju.

* \Ves Cas priprave na svetovanje so ravnatelji eksperti sami individualno poglabljali svoje
znanje na podroc]ju svetovanja. Cetrto in peto sre¢anje smo tako namenili vsebinski
obravnaviizbranih tem. Vsak od RE je v okviru priprave na svetovanje tudi strokovno
opisal primer dobre prakse na svojem podrocju svetovanja. Zbirka strokovnih zapisov je
bila objavljenakat monografija, ki je dostopna na spletni strani Projekta.

» Nasestem srecanju je bil RE podrobneje predstavljen se protokol svetovanja.

Potek svetovanja in vloga svetovalca

Vskladu s prej izpostavljenim namenom svetovanja je pomembno, da se natancno oblikuje njegov
potek. Kubr (2005) ga je razdelil na pet faz, ki so sluzile kot usmeritev predvsem za svetovanje s
pomocjo RE in deloma za svetovanje regijskim aktivom ravnateljev. Upostevaje taksno razdelitev
smo pripravili protokol svetovania, ki je kot orodje za svetovanje sluZil predvsem svetovalcem -
RE. Protokol predvideva potek svetovanja v stirih korakih. V okviru vsakega svetovanja sta bila ob
uvodnem srecanju izvedena se dva obiska, medkaterima je bilo najvecC stiri tedne Casovnega zamika.
Med obema obiskoma pa so se izvajale aktivnosti, ki so bile dogovorjene ob prvem obisku. Uvodno

srecanje in prvi obisk sta opravila predstavnik SR in RE skupaj, drugi obisk pa RE sam.

Protokol svetovanja obsega v nadaljevanju predstavljene korake.
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a. Uvodno srecanje in predhodni sestanek

1. obisk &
e Vmesna aktivnost
Pregled stanja in analiza i :
izpostavijenega Podaja priporoéil priprava na 2. ohisk
oroblema

Predstavnik SR in RE

Predstavnik SR in (RE)

Ravnatelj ekspert RE

Slika 1: Potek svetovanja s pomocjo RE

Uvodno srecanje je bilo namenjeno predvsem spoznavanju svetovanca in svetovalcev, poteka

svetovanja in okvirnega problema. Na uvaodnem srec¢anju so se udelezenci dogovorili za termine
inizvedbo prvega obiska. Po uvodnem srecanju sta strokovnjak SR in RE izvedla ge predhodni
sestanek, na katerem sta dogovorila vsebino in potek svetovanja ter dolocila aktivnostiv zvezis
pripravo na svetovanje.

b. Prvi obisk

Zaucinkovito svetavanje je pomembno prvo srecanje med svetovalcem in svetovancem. Dogovoriti
se morata, zakaj svetovanec Zeli svetovanje. Pri tem mora svetovalec dobiti natancen opis
svetovancevega problema oziroma potreb po svetovanju. Na tej osnovi skupajnaredita prvo analizo
stanja. Pomembno je, dagre za sodelovalen odnos med svetovalcem in svetovancem in da analizo
zares opravita ¢im bolj sodelovalno. Svetovalec z vprasanji omogoca svetovancevo sodelovanje.
Vtej fazimoratazbrati ¢im vec podatkov, dejstev, ki omogocijo natancno analizo. Priprvem obisku

je ob RE sodeloval ge predstavnik SR, katerega vloga je bila pomagati pri pripravi analize stanjain

definiciji problema. Po definiranju problemaje sledila diskusija ter klju¢no Se dogovor o nadaljnjih

aktivnostih svetovanja in vmesnih aktivnostih, ki jih opravita svetovanec in svetovalec. Prvi obisk
jetrajaldo 4 ure.



c. Vmesne aktivnosti

Glede nadogovor o nadaljnjem poteku svetovanja so med prvim in drugim obiskom potekale vimesne
aktivnosti. RE in strokovnjak SR sta opravila sestanek, namenjen pripravi na izvedbo drugega obiska,
kiga je RE opravil sam. Svetovanci pa so v vmesnem ¢asu opravili dogovorjeno aktivnost, kije v
vecini primerov pomenila pripravo dolocenih dokumentov ali strokovno razpravo z zaposlenimi.

d. Drugi obisk in zaklju¢ek svetovanja

Drugi obisk je v celoti namenjen iskanjuresitev, kijih svetovalec in svetovanec isceta skupaj. RE je
kot svetovanec ob tem skrbel, da je bil predlog resitve konkreten, zakonit, izvedljiv, terminsko in
vsebinsko dolocen ter da sobile naloge in odgovornosti priuresnicevanju predloga resitve natancno
opredeljene. Tafaza svetovanja zahteva veliko ustvarjalnostiin sistematic¢nosti pri iskanju moznih

resitev, predvsem tistih, ki so glede nasicersnje stanje v organizaciji uresnicljive.

V zakljucnifazidrugega obiska staRE in svetovanec evalvirala uspesnost resitve in medsebojnega
sodelovanja ter se dogovorila za morebitno nadaljnje sodelovanje.

Izvedba svetovanj
V obdobju izvajanja Projekta smo v razli¢ne oblike svetovanj vkljucili 300 svetovancev, od tega:

21 posvetovalnih obiskov na sedezih zavodov. Ta svetovanja so potekala izklju¢no na podrodju
poslovodenja in so bila osredotocena na urejenost notranjin aktov vzgojno-izobrazevalnih
zavodov. Pripredhodnih izvedbah smo zasledili tezave ravnateljev priuresnicevanju
priporocil, ki nastanejo na podlagi izvedenega svetovanja, zato smo pri sedmih svetovancih z
vkljucitvijo RE v proces svetovanja preizkusali tudi, v koliksni meri so sposobni sami realizirati

priporocila, ter ugotavljali, kje so najvelje ovire in pomanjkljivosti taksne oblike svetovanja.

* 151 e-svetovanj (stanje do16.5. 2019), ki so se izvajala prek informacijskega sistema Soleza
ravnatelje (SRIS-a). E-svetovanja so bila izklju¢no iz podrocja poslovodenia, previadovala pa
so vprasanja iz delovnih razmerij.

» 80 svetovanjravnateljem v regijskih aktivih, od tegaje bilo 56 svetovanj na teme s podrocja

poslovodenja in so jih izvajali strokovnjaki SR ter 30 svetovanj na temo obravnave in

preprecevanja nasilja, ki pa so jih izvajali strokovnjaki SR v sodelovanju z ravnatelji eksperti.
Prve povratne informacije tovrstnih svetovanj so pokazale, da gre za zelo dobro kambinacijo
vkljucitve veCjega Stevila svetovancev, ki je hkrati zagotavljala Se individualen pristop.
Sodelovanje strokovnjakov SR so udeleZenci prepoznali kot odlotilen prispevek h kakovosti
in strokovnosti svetovanja, sodelovanje RE pa so ocenili kot izjemno pomembno z vidika
individualnega pristopa medsebojnega svetovanja, pri ¢emer so poudarjali predvsem
kakovost svetovanja in moznost mrezenja z izmenjavo znanja in dobrih praks.

V-

* 42 svetovanjspomocjo RE, od tega 21 na podrocju poslovodenja in 21 na podrocju
pedagoskega vodenja. Svetovanja s pomocjo RE so potekala po protokolu za izvedbo
svetovan] in so bila z vidika organizacije in koordinacije, vsebinskih priprav in porabljenega
Casa za svetovanje najbolj zahtevna. Hkrati pa so izvedbe potrdile nasa predvidevanja o tem,
daje taksna oblika svetovanj v najvecji meri dosegla namene svetovanja kot interaktivnega
pracesa sodelovanja dveh strokovnjakov. S prvimi povratnimi informacijami so svetovanci
potrdili, da so s svetovanjem prejeli informacije in pomoc priresevanju problema, daje
svetovalec podal neodvisen pogled z drugega zornega kota in je svetovanca vodil do njemu

lastne resitve, pricemer nivsiljeval svojih resitev.
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Tabela 1: Skupni prikaz izvedenih svetovanj brez e-svetovany:

SVETOVANJE
Oblika Svetovalci Stevilo
svetovanj

Posvetovalni obiski Strokavnjaki SR(Wprimerih so sodelovali tudi 21
ravnatelji eksperti)

Svetovanje ravnateljem v Strokovnjaki SR (v 30 primerih svetovanja na podro¢ju 86

regijskih aktivih obravnavanja in preprecevanja nasilja pa so sodelovali
tudiravnatelji eksperti)

Svetovanje s pomocjo RE Ravnatelji eksperti in strokovnjaki SR 42

SKUPAJ 149

V zvezi z izvedbo svetovanj smo v sklopu porocil o izvedbi svetovan] pridobili prvo povratno
informacijo 36 od skupaj 42 svetavanceyv, ki so bili vkljuceni v svetovanje s pomocjo RE. Udelezenci
so odgovarjalina stiri odprta vprasanja:

* Kgjjebilodobroinkajslabo?

* Kaj Se potrebujete zarealizacijo izboljsav?

* Kako je svetovanje vplivalo na vase vodenje?

» Kaksen je vas predlog za izbolj5anje svetovanja?

Nivsiljevanja
svojihresitev,

vodenje
svetovanca do
lastnih resitey,

pripravljenost
pomagati,

Lasten angaZzma,

vec ¢asa,

Zagotavljanje

pridobivanje trajnosti,

novega znanja,

vec svetovanja,

o vzpostavitev .

Pl ez motivirani portala Prejel sem

drugega zornega zaposleni. ' potrebne
kota. dlje trajajoce informacije,

svetovanje,

dvig samozavesti
s potrditvijo,

razsiritev podrocij

svetovanja. .
novo znanje,

drug pogled na
izzive vodenja.

Slika 2: Rezultati analize porocil
svetovanj s pomocjo RE




Pregled porocil svetovanj je pokazal, da so svetovancidobro sprejeli nacin svetovanja, ker svetovalec

nivsiljeval svojihresitev, temvec je vodil svetovanca do lastnih resitev. Priiskanjuresitve pa je bil
v pomoc tudi svetovalCev pogled z drugega zornega kota. S svetovanjem so svetovanci pridobili
potrebne informacije, nova znanja in drug pogled na izzive vodenja, prepoznali so ga kot dobro
priloznost za pridobivanje novega znanja in delitev dobrih praks ter posledi¢no izboljsanje svoje

prakse vodenja. Med slabostmiso se omenjale zgolj logisti¢ne tezave invprasljiva trajnost taksnih
oblik svetovanja.

Napodlagi prvih povratnih informacij, izkusenj svetovalcev in odzivov na izvedena svetovanja lahko

potrdimo, da slovenski ravnatelji pogresajo svetovanje kot sistemsko podprtao obliko podpare
vodeniju. Prvirezultativmesnih evalvacij so potrdili primernost uporabljenih oblik svetovanja, ki je ob
resitviproblema omogocilo se pogled na problemz drugega zornega kota, pridobitev oz. izmenjavo
znanja, delitev dobrih praks in nenazadnje marsikdaj podalo tudi potrdilo, da so svetovancina pravi

poti. Na podlagi podrobnejsih rezultatov spremljanja, ki so predstavljeni v poglavju o evalvaciji

projektnih aktivnosti, lahko potrdimo v uvodu zastavljeno stalisce, daravnatelji ob izobrazevanjih

in usposabljanjih potrebujejo tudi podparo v obliki svetovanja.
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Opredelitev podrocja

Distribuirano vodenje (DV), ki se v zadnjem desetletju bolj intenzivno pojavlja v mednarodni praksi
vodenja v izobraZevanju, pomeni poskus razvijanja novih modelov vodenja z iskanjem inovativnih
pristopov za potrebe druzbe, ki jo zaznamujejo hitre spremembe v turbulentnem globalnem okolju
napodrodju ekonomije indruzbe invodijo iz prejsnjih vzorcev vodenja, ki je temeljilo na ucinkovitosti,
ciljih, nadzoru in formaliziranih strukturah odgovornosti, proti vecji avtonomiji in opolnomocenju
ter profesionalizaciji strokovnih delavcev, zaradi cesar prihaja do vecje porazdelitve odgovornosti
in delitve znanja znotraj organizacij. Vse to zahteva redefiniranje in reorganizacijo vodenja. Za
vecjo ucinkovitost sistemov je treba vzpostaviti vodenje, ki poleg formalnega vodje vkljucuje tudi
druge posameznike znotraj sole. Pristop k vadenju prek perspektive distribuiranega vodenja je
pritegnilo pozornost tako praktikov kot odlocevalcev na nacionalni ravni v mnogih drzavah. Kot
navajata Spillane in Diamond (2007), je veliko drZav in vlad vloZilo energijo in sredstva v raziskovanje
inrazvoj distribucije vodenja. Termin DV je velikokrat sinonim za demokrati¢no, deljeno, sodelovalno
vodenje. V praksi so uporabljene razlicice distribuiranega vodenja, vse pas ciljem izboljsevanja dela

Sole in dosezkov ucencev.

Mnogi avtorji (Elmore 2000, Lambert 1998, Olson 2000, Spillane, Halverson in Diamond 2001)
namrec verjamejo v dejstvo, daso»... dneviosamljenih pedagoskih vodij mimo. Ne verjamemo vec,
dalahko enaosebav celoti dobro obvladuje vodenje Sole brez znatnega prispevka drugih strokovnih
delavcev« Doslejuveljavljenmodel enega vodje premalo uposteva in izkoristi potenciale uciteljev.
Zazagotavljanje trajnostiizboljsav v delovanju ol je treba graditina razvoju znanja, spretnostiin
predanosti uciteljev.

Spillane (2000) definira DV kot »aktivnosti, ki jih razumejo oziroma ustvarjajo ¢lani organizacije,
da bivplivalina motivacijo, znanje, predanost in prakso drugih ¢lanov organizacije, da bi dosegli
skupne kljucne cilje.«

V celovit Model podpore ravnateljem, ki vodi k izboljsevanju vodenja, smo na osnovi poznavanja
mednarodnih kot tudi domacih izkugen] in praks vkljutili DV. Studija OECD iz leta 2008 govori o
stirihvzvodih, ki binacionalnim politikam omogocaliizbolj5anje prakse vodenja v izobrazevanju, in
sicer: vnovicno definiranje nalog in odgovornosti vodij, DV, razvoj spretnosti strokovnih delavcev
zaucinkovito vodenje v izobrazevanju in vodenje v izobrazevanju kot atraktiven poklic.

Omenjenivzvodiusmerjajorazvoj vodenja v vecjo avtonomijo, ki pa potrebuje podporo, predvsem

pa jasno dolocene kljucne naloge vodij s poudarkom na praksah, ki vodijo k izboljSevanju ucenja in
poucevanja.

|7 tega izhajarazmislek o novi vlogi srednjega menedzmenta v VIZ ter o spodbudi in podpori, ki
jo VIZ za to potrebujejo, pri cemer ni dovolj samo vzpostavitev t. i. vodstvenih timov, ampak je

treba razmisljati o njihovih vlogah in nalogah ter odgovornosti, njihovi vpetostiv sistem vodenja,
usposabljanju in nenazadnje tudinagrajevanju.

Spillane (2001) govori o vodenju, ki»je distribuirano v obliki dinami¢ne mreZe ljudi, interakcij med
njimiin polozajev vkaterih se nahajajo. Ta proces ima socialno komponento, ki prezema organizacije

in presega formalne polozaje v organizaciji, zato vodenje izhaja iz vecjega Stevila udeleZzencev«.
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Cilji podrocja distribuirano vodenije in rezultati

Na asnovi omenjenih izhodis¢ smo kot del podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in
poslovodenjurazvilipodrodje distribuiranega vodenja (v nadaljevanju DV) in si v tanamen zastavili
naslednje cilje:

1. narediti posnetek stanja DV na sodelujocih zavodih pred in po usposabljanju;

2. povecati zmozZnostiravnateljev (v nadaljevanjuR) in vodstvenih timaov za DV;

3. izvestidelavnice s ciljem spodbuditi in opolnomociti ravnatelje in vodstvene time;

4. ugotoviti uspesnost uvajanja distribuiranega vodenja.

/astavilismo si torej vprasanje, ali usposabljanje in skupne aktivnosti lahko povecajo zmoznost
ravnateljev in ¢lanov vodstvenih timov za DV.

/adoseganije ciljev smo si zastavilinaslednje aktivnosti in zapisali pricakovane rezultate:

Aktivnost Rezultat

UdeleZbaravnateljevna5delavnicah in ¢lanov
vodstvenega tima (4 ¢lani poleg ravnatelja) na 4
delavnicah.

Usposabljenost ravnateljain vodstvenega tima
zaudejanjanje DV.

Izvedba 2 vmesnih aktivnostina VIZ kijuizvaja
vodstveni tim.

Izvedeni 2 vmesni aktivnostis pisno povratno
informacijo.

Sirjenjerezultatov: udelezbaravnateljaali¢lana
vodstvenega tima na strokovnem posvetu.

UdeleZba na strokovnem posvetu s prispevkom
in/ali objava strokovnega ¢lanka.

Enoletno udejanjanje DV.

Porocilo o udejanjanju DV.

Sodelovanje prievalvaciji aktivnosti programa.

Izpolnjeni dokumenti, potrebni za evalvacijo DV,

kot vlozek k skupnemu evalvacijskemu porocilu
programa.

Ze v prvem letu izvajanja Projekta sta bila za namen evalvacije in posnetka stanja distribuiranega
vodenja na sodelujocih VIZ in pred izvedbo usposabljanj zasnovana in leta 2016 implementirana
naslednja instrumenta: anketni vprasalnik in vinjeta. V vinjeti smo spragevali po mnenju/odnosu

dodistribuiranega vodenja, v anketnem vprasalniku pa smoravnatelje in 10 9% njihovih sodelavcev

povprasali o distribuiranem vodenjuin s tem dobili sliko o tem, kako vidijo ravnanje svojin ravnateljev.
Iste instrumente smo uporabili ob koncu Projekta, spomladi 2019.

Poraocilo zunanje evalvatorke dr. Anite Trnavcevic o izvedbi anketiranja' navaja, da ga je pred
zatetkom aktivnostiizpolnilo 14 ravnateljev (Stirje iz vrtcev, devet iz osnovnih ol in en iz srednje
gole) ter 150 strokovnih delavcev. Tudi analiza je bila narejena po delovnem mestu.

Anketnivprasalnik je vseboval naslednje sklope:

* 0ovodenjy,
» ociljihinvizii
* 0o0dgovornosti,

* oiniciativnostiinodlocanju,

' Trnavcevi¢, A. 2017. Projekt VIO: porocilo o evalvacijskih aktivnostih od 1.10. 2016 do 30. 6. 2017.



e ovrednotah in odnosih,
* o timskem delu in sodelovanju.

Povprecne ocene za posamezne trditve privseh sklopih so ve¢inoma visje od 4. Najvisje povprecne
vrednosti so za posamezne trditve iz vseh sklopov vprasalnika prikazane v Preglednici 4, najnizje
povprecne vrednosti za posamezne trditve iz vseh sklopov pa so prikazane v Preglednici 5.

Preglednica1DV: Pregled trditev z najvisjo povprecno vrednostjo

Anketa 2017 Anketa 2019

B .
R/SD R/SD

R SD R SD

Pri vodenju sodelujejo formalno doloceni

strokovni delavci (pomoéniki, vodje aktivov). 4.36 421 015 4.36 424 012
Skupaj dolo&amo vizijo in cilje. 4,43 / / 482 4,35 0,47
Imamo jasno dolocene prednostne naloge. / 4,33 / 4,37 4,35 002
E;::E?::doetl):govornost za kakovostno 471 438 o 464 4.48 016
Zaradi priloZnosti za sodelovanje pri vodenju so

strokovni delavci bolj zavzeti in bolje opravijo 4,21 / / 4,55 4,06 0,49
svoje naloge.

Dajemo pobude in ideje za izboljSevanje dela. 4,07 413 0,06 4,45 4,30 0,15
Pobude in ideje, ki jih dajemo, se upostevajo. 4,07 / / 4,09 4,07 0,02

Strokovni delavci imajo moZnost sodelovati pri

odlocanju o skupnih zadevah v zavodu. a0/ / / 464 398 0.66

Cenimo kvalitetno opravljeno delo. 4,43 4,21 0,22 4,73 436 0,37

Verjamemo v timsko delo. 303 4,01 0,08 4,45 4,24 0,21
Opomba:*min.=1,max.=5/N=14 Vir: A. Trnav€evi¢ 2017in 2019

Preglednica 1DV: Pregled trditev z najvisjo povprecno vrednostjo

Anketa 2017 Anketa 2019
N . . .
R/SD R/SD
SD R SD
Strokovni delavci sodelujejo pri razporejanju
vodstvenih nalog. 307 328 021 382 375 0,07
Delamo v skladu s prednostnimi nalogami. 414 4,23 0,09 4,55 4,28 0,27
Zaradi priloZnosti za sodelovanje pri vodenju so
strokovni delavci bolj zavzeti in bolje opravijo / 3,91 / 4,36 4,07 0.29
svoje naloge.
Strokovni delavci imajo ustrezno znanje za
sodelovanje pri vodenju. 364 376 012 481 394 0.87
Si zaupamo. 3,86 3,01 0,25 48 4,00 0,18
Casa za sodelovanije je dovolj. 336 3,41 0,05 373 3,70 0,03
Opomba:*min.=1,max.=5/N=150 Vir: A. Trnav€evi¢ 2017in 2019
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V letih 2017 in 2018 so bila izvedena vsa nac¢rtovana delovna srecanja za ravnatelje in vodstvene
time kot priprave na prakti¢no udejanjanje DV v VIZ, ki je potekalo v Solskem letu 2017/2018:

* Delovno srecanje za ravnatelje: na prvem srecanju na podrocju DV, ki je bilo namenjeno

ravnateljem, smo najprej iskali definicijo DV, nato pa skupaj sestavljali »mozaik« vodenja.
Pritem smo ugotavljali, katere naloge opravljajo ravnatelji in kakSen je pri tem obseg
pedagoskega vodenja in poslovodenia, kaj vodijo sami in na katerem podrocju v vodenje

vklju€ujejo tudidruge strokovne delavce.

* Prvo delovno srecanje za vodstvene time: na prvem delovnem srecanju za vodstvene
time (torej ravnatelje in strokovne delavce) smo se pogovarjali o razvoju vodenja - od
tradicionalnega do distribuiranega ter o ustvarjanju pogojev za DV v solah in vrtcih. Nadalje

smo udelezence seznaniliz mednarodnimi praksami DV in z analizo vprasalnikov, ki so jih
izpolnjevali.
* Drugo delovno sre€anje za vodstvene time: na drugem delovnem srecanju za vodstvene time

so siudelezenci izmenjali izkusnje glede praks DV, ki v njihovih Solah in vrtcih Ze potekajo.

Poleg tega smo se pogovarjali tudi o »gnojilih in strupih« oziroma o dejavnikih, ki spodbujajo
alizavirajo udejanjanje DV. Vodstveni timi pa so zacelirazmisljati o podrocju distribucije

vodenja v njihovih zavodih okviru Projekta.
* Tretje delovno srecanje za vodstvene time: na tretjem delovnem srecanju za vodstvene time

so udelezenci ze zasnovali svoj nacrt udejanjanja DV v njihovih Solah oz. vrtcih. V nadaljevanju
smo se pogovarjali o tem, kakSne dejavnosti bodo na njihovih zavodih potekale, kako jih bodo
spremljali inkdo bo pri tem sodeloval. Sledila je delavnica o sodelovanju z razli¢nimi delezniki,
pri cemer tudidelovanje svetov sol in vrtcev lahko razumemo kot obliko DV. Udelezenci so
nadalje razmisljali o tem, kako iz skupine narediti dober tim ter kaksne komunikacijske vescine

so zauspesno sodelovanje v timu potrebne.
» Cetrto delovno sre¢anje za vodstvene time: na skupnem delovnem sre¢anju za vodstvene

time v mesecu avgustu nam je gostujoca predavateljica, Sonja Klopcic, skozi svoje bogate
izkusnje vodenja predstavila svoje videnje DV, zatem pa so vodstveni timi vseh 14 VIZ na

»trznici« DV predstavili svoje nacrtovane dejavnosti v okviru Projekta.

* Peto delovno srecanje za vodstvene time: zakljucno srecanje prve faze Projekta je potekalo
konec meseca avgusta, nanjem so sodelujoci zavodi predstavili akcijski nacrt udejanjanja DV

na podrodjih, kiso sijihizbrali, in so ga zaceli izvajativ zacetku Solskega leta 2017/2018.

Na srecanju smo se dogovorili tudi o nacinu spremljanja aktivnosti na solah. Dolocili smo datum
vmesnega sreCanjazaravnatelje in vodje vodstvenih timov, ki je potekalo v februarju, nanjem smo
ugotavljali, kako potekajo nacrtovane aktivnostiin kaj je potrebno $e opraviti do konca Solskega

leta. Dogovorili smo se tudi o izpeljavi intervjujev, ki smo jin predavatelji Sole za ravnatelje izvedli

v aprilu in maju 2018 na sodelujocih vzgojno-izabrazevalnih zavodih z ravnatelji, ¢lani vodstvenih
timov in naklju¢no izbranimi strokovnimi delavci.

Druge aktivnosti s podrocja DV in rezultati

Vmesna evalvacija aktivnosti in rezultatov: intervjuji na sodelujocih VIZ

Zaizvedbointervjujev smo pripraviliopomnik z vprasaniji, ki smo jin zastavili posebej ravnateljicam,
¢lanom vodstvenih timov in trem naklju¢no izbranim uciteljem/vzgajiteljem.

Ob obiskih sol in vrtcev smo lahko doziveli delovna okolja, v katerih je potekalo udejanjanje
distribucije vodenja, z analizo odgovorov na vprasanja pa smo ugotovili, da so bile aktivnostidobro
pripravljene in izvedene in so se Ze pokazalidoloceni rezultati.



Opomnik za izvedbo intervjujev na posameznih VIZ:

Intervju z ravnateljem

1.V ¢em vam je vodstveni tim v
podporo privasem vodenju?

2. Kako ste sodelovali/
sodelujete z vodstvenim
timom?

3.Kje ste naletelina ovire?

4.Kajse jevasuizvajanja
Projekta (podro¢je DV) v vasi
Soli/vrtcu spremenilo?

Intervju s €lani

vodstvenega tima

1.V emmenite, daste
ravnatelju v podporo pri
vodenju?

2. Kako ste sodelovali/
sodelujete z vodstvomin s
strokovnimi delavci?

3.Kje ste naletelinaovire?

4. Katere vescine vodenja ste
potrebovali/potrebujete?

5.Kajse je v asuizvajanja

Intervju z ucitelji

1. Kako Cutite prisotnost
vodstvenega tima v Projektu?

2.Kajsejevasuizvajanja
Projekta v vasi soli
spremenilo?

Projekta v vasi soli/vrtcu
spremenilo?

Analiza intervjujev in koncne ugotovitve

/ ugotovitvamipo analiziintervjujev smo dobili podatke o tem, kako so izvedene aktivnostivplivale
na delo ravnatelja, Clane vadstvenih timov in zavode kot celote, kaksne spremembe so se zgodile
in kaksna je bila dodana vrednost.

Na vprasanje » V &em vam je vodstveni tim v podporo pri vasem vodenju?/V ¢em ste v podporo

ravnatelju pri vodenju?« so ravnateljiodgovarjali, da ¢lani vodstvenih timov pomembno prispevajo
k pedagoskemu vodeniju, kar za ravnatelja pomeni ¢asovno in vsebinsko razbremenitev, saj se je

njihova vloga spremenila in lahko prevzemajo vlogo koordinatorjev, spremljajo, podpirajo, dajejo

povratno informacijo svojim sodelavcem. Ravnatelji so poudarili tudi, da ¢lani timov prevzemajo
naloge v celotiin so samostojni, Ceprav Se vedno skupaj z ravnatelji nacrtujejo, samipa prevzemajo
vodenije aktivnosti, strokavnih razprav, pripravljajo gradiva in motivirajo sodelavce.

Clani vadstvenih timov so odgovorili, da verjamejo v podporo ravnateljem. Razbremenijo jih
nekaterih nalog z organizacijo dejavnosti, okroglih miz, sodelujejo pri odlo¢anju, izbiri projektov.
Tudi oni poudarjajo, da jim je pomembno, da skupaj nacrtujejo, spremljajo, analizirajo, si dajejo
povratno informacijo, skupaj ustvarjajo pozitivno klimo, pomagajo pri aktiviranju in spodbujanju
sodelavcev. Clani tima menijo, da so do neke mere usposobljeni za sodelovanje pri vodenju, so
samostojni, odgovorni in naloge izpeljejo do konca.

Na vprasanji »Kako ste sodelovali/sodelujete z vodstvenim timom?/Kako ste sodelovali/

sodelujete z vodstvom in strokovnimi delavci?« so ravnatelji in clani vodstvenih timov omenili
naslednje natine sodelovanja: ob¢asni sestanki (tedenski ali po potrebi), strokovne razprave,

komuniciranje po telefonuin e-posti, poudarili pa so tudi, da se ravnateljice v aktivnostiin srecanja
timov vkljucujejo po potrebi.

Clani timov so poudarili, da jim je bilo pomembno, da so kot timi delovali zelo samostojno, saj so

se zavedali, da jim ravnateljice zaupajo, da vedno lahko dobijo nasvet, da njihovo delo spremljajo,
dajejo povratno informacijo in predvsem tudi pohvalo.

Na vprasanje »Kje ste naleteli na ovire?< so ravnatelji in ¢lani vodstvenih timov priznali, da so se
ovire pojavljale innaprvo mesto postavilipomanjkanje Casa, logistiko tam, kjer zavodi delujejo navec
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lokacijah, opazili so tudizacCetno nezainteresiranost nekaterih sodelavcev, kar jim je predstavljalo
izziv, kako pritegniti tiste, ki »niso za stvar«. Omenili so tudi komunikacijske sume in potrebo po
krepitvimedosebne komunikacije in vzpostavljanju tudi drugih komunikacijskih poti.

Ravnatelji so opazili, da so nekaterisodelavci premalokriti¢nido svojega dela, izkazujejo premalo
navdusenja in da so generacijske razlike v¢asih ovira za timsko delo.

Vsiso se strinjali, da so taksne aktivnosti dodatna obremenitev ¢lanov tima in bi bila potrebna
sistemskaresitev v smerirazbremenjevanja in nagrajevanja.

Clani timov so izpostavili tudi, da je bilo potrebno poenotenje in razumevanije ciljev, razumevanje
pojmov in poenotenje pricakovanj ter razumevanje pojma DV. Na zacetku so bili tudi zaskrbljeni
zaradivelikih pricakovanj vodstva, Cutiliso, daimajo premalo vescin za vodenje odraslih, in opazili,

davsinjihovisodelavci le niso pripravijeni na sodelovanje, saj vidijo le dodatno delo.

Kot odgovor navprasanje »Kaj se je v ¢asu izvajanja DV v vasi Soli/vrtcu spremenilo?« so ravnatelji
poudarili, da so vodenje distribuirali 7e pred vkljucitvijo v Projekt, sedaj so ga Se dodatno asmislili
in definirali. Ugotovili so, da so se dolocCene spremembe Ze zgadile in navedli, da se je izboljsala

klima in odnosi, vec je zadovoljstva in zaupanja, uCitelji se spostujejo, Clani tima strokovno rastejo
in to prenasajo tudina druge. Poudarili so tudi, da se je izboljsala komunikacija prek strokovnih
razprav, da se bolje poslusajo, dogovarjajo, nacrtujejo, zapisujejo. Ugotaviliso tudi, da timsko delo
deluje, skupaj so mocnejsi in naredijo vec, vse vec uciteljev Zeli delati, ponosni so na svoje delo in
Cutijo pripadnost soli, vec je sodelovanja med aktivi, vzpostavljene so dobre ekipe, tudi ¢lani tima

razumejo, kaj pomenivodenje sole.

Podobno so ugotavljali tudi ¢lani vodstvenih timov, izpostavili pa so: vzpostavila se je dobraklima,
vec je sproscenosti, poglablja se zaupanje, vec je povezovanja. Opazajo strokovno rast, izmenjavo
dobrihpraks, studij strokavne literature. Tim je zgled za ostale sodelavce, za vsakega sivzamejo Cas,
ucitelji postajajo bolj samozavestni, bolje komunicirajo, manjje strahu in nezaupanja, vec strokovnih
razprav, dvosmerne komunikacije, podajanje povratne informacije je postalo pomembno, vec je

ustvarjalnostiininovativnosti. Sodeluje pa Cedalje vec uciteljev, ki sicer nikoli niso.

Nenazadnje so opazili tudi, daso uciteljizaceli drugace razmisljati, imajo drugacen pogled na vlogo vodje
inbolje razumejo, kaj pomeni vodenje vzgojno-izobrazevalnega zavoda in da je taksen nacin smiseln.

Na vprasanje »Katere ves¢ine vodenja ste potrebovali/potrebujete? (vprasanje za ¢lane timov)«
so ¢lani vodstvenih timov izpostavili, da bi potrebovali 5e dodatna znanja in vescine, da bi znali
ucinkovito komunicirati (posluganje, postavljanje vprasanj), pritegniti in motivirati sodelavce,
graditizaupanje in prevzematiodgovornost, organizirati cas, voditi sestanke, nacrtovati, postavljati

cilje, poiskati mocna podrocja svojih sodelavcev, spodbujati sodelovanje, kako biti dosleden,
argumentirati, podajatimnenje v strokovnih razpravah, poveritinaloge in vzpostaviti avtoriteto.

Povzetek ugotovitev iz analize intervjujev:

/ aktivnostmi, ki so jih sodelujoci VIZ izvajaliv Projektu, ko so preizkusali udejanjanje distribucije
vodenjanaizbranem podrocju, so doseglipomembne spremembe v delovanju solinvrtcev: izboljsala
se jeklimainodnosi, vet je sproscenostiin sodelovanja, ustvarile so se skupnostiucenja, ki temeljijo
na vzajemnem ucenju, izmenjavi dobrih praks in spodbujanju strokovnih razprav. Zaceli pa so tudi

povezovatirazlicne projekte in s tem stopili na pot zagotavljanja trajnosti.

Izbirna aktivnost

V sklopumednarodnih izmenjav smo ravnateljem in ¢lanom vodstvenih timov ponudili e eno izbirno
aktivnost.Med 25.in 28. marcem 2019 smo izpeljali 4-dnevni studijski obisk Evropskega parlamenta



v Strasbourgu, Evropske sole v Frankfurtu, gimnazije, osnovne sole in srednje vzgojiteljske Sole
Montessori v Innsbrucku; udeleZilo se ga je 17 ravnateljev in strokovnih delavcev (Stirje vrtci,
ena srednja %ola, 3tiri osnovne Sole), dva predstavnika Sole za ravnatelje ter &tirje predstavniki
CMEPIUS-a. Pridobili smo ogromno informacij o delovanju evropskih institucij ter vzgojno-
izobrazevalnih zavodov.

Rezultati

Ob zakljucku aktivnosti podro¢ja DV ugotavljamo, da smo dosegli in celo presegli nacrtovane
rezultate, insicer:

* Usposobljenost ravnatelja in vodstvenega tima za udejanjanje DV - analiza intervjujev po
opravljenih aktivnostihje na vseh sodelujocih VIZ pokazala napredek na podrocju distribucije
vodenja.

* V<{asuusposabljanja stabiliizvedeni dve vmesni aktivnosti s pisno povratno informacijo
- vodstveni timi so izbrali podrocje za udejanjanje DV, naredili akcijski nacrt in izvedli vse
nacrtovane aktivnosti.

* Vletu2018/2019 je sedem ravnateljev sodelujocih VIZ Ze predstavilo aktivnostiin u¢inke DV

na strokovnih srecanjih ravnateljev in ravnateljic vseh treh ravni izobrazevanja v Portorozu,
predstavilipa so se tudina posvetu VIZ v letih 2018 in 2019.

Zakljucek

Namen izvajanja aktivnostiin udejanjanje distribucije vodenja v sodelujocih VIZ je bil tudi izdelati

predloge in priporocila za odlocevalce, ki bi lahko s svojimiukrepi in usmeritvami podprle VIZ, da

bilazje inbolj ucinkovito uporabljale distribucijo vodenja za izboljsanje kakovosti dela in boljse
dosezke ucencev.

V ta namen smo zapisalinaslednji predlog: »\V modelu podpore ravnateljevemu vodenju
podrocje DV pomeni notranjo podporo, kjer lahko sodelujejo formalni in neformalni vodje kot
npr. pomocnikiravnateljev, vodje nivojev vodenja (vodje aktivav), svetovalna sluzba, strokovni
svet zavoda s tem, da prevzemajo del odgovornosti za ucinkovito delovanje zavoda, nacrtovanije

razvoja in resevanje problemov. To pa pomeni dodatne obremenitve strokovnih delavcey, ki bijih
bilo treba umestitiv sistem in ustrezno ovrednotiti.«

Viri
» Erculj J, inL. Goljat Prelogar (ur.). 2016. Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij: Pregled stanja na
podrodjih svetovanja, distribuiranega vodenja in vodenja kariere kot osnova za model celovite podpore

ravnateljem pripedagoskem vodenju in poslovodeniju.
http://solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2017/01/SR VIO gradivo_p2.pdf

* De Flaminis, J. A, M. Abdul - Jabar in E. Yoak. 2016. Distributed Leadership in Schools. New York: Routledge.
* Harris, A.2008. Distributed Leadership. London: Springer.

* Harris, A. 2010. Distributed School Leadership. New York: Routledge.

* Spillane, J. P, inJ. B. Diamond. 2007. Distributed Leadership in Practice. New York: Teachers College Press.

* Spillane, J. P, in drugi. 2001. https://www.researchgate.net/publication/246537076_Investigating School
Leadership Practice_A_Distributed_Perspective.
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TUDI RAVNATELJI IN
STROKOVNI DELAVCI
NA PODROCJU VZGOJE
IN IZOBRAZEVANJA
IMAJO KARIERO

Tatjana AZman, Mihaela Zavasnik, Lea Avgustin, Miha Lovsin, Polona Pecek



Uvod

Ekonomske in tehnoloske spremembe v Evropiin v svetu so pavzrocile korenite spremembe in
premike na podrodju zaposlovanja, tako na trgu delakot v delovnih procesih v organizacijah, tudina
podrodju vzgoje in izobraZevanja. Posamezniki (tudiravnatelji in strokovni delavci) se na svojikarierni
poti srecujejo z razlicnimi izzivi in doZivljajo razli¢na obdobja kariernega razvoja. Spremembe
nakazujejo vse vecjo patrebo po nacrtnem usposabljanju in/ali svetovanju posameznikom za

nacrtovanje invodenje kariere v vseh Zivljenjskih obdobjin.

V Slovenijiimaravnateljreelekcijo vsakih pet let, zato je njegova zaposlitev dolgorocno negotova.
En izmed odzivov na omenjeno negotovost je zagotovo lahko ravnateljeva usposobljenost za
nacrtovanje invodenje svoje kariere, ki paje v dinamicnemrazmerju v VIZ, s sistemom ter mehanizmi,
kipodpirajoravnateljevokariero. Hkratije ravnatelj (so)odgovoren tudi za vodenje kariere strokovnih
delavcev, vendar v skladu z vodenjem VIZ-zavoda proti zastavljenim ciljem.

V uvodu nakaZzemo razliko med profesionalnim in kariernim razvojem, predstavimo kompetenco
vodenjakariere, vnadaljevanju pa je teZisCe prispevka na prikazu dejavnostiv podporo doseganja

glavnih ciljev podrocja ter evalvaciji doseZenih ciljev.

Od profesionalnega h kariernemu razvoju

Novejsi dokumenti Evropske komisije (2015, 2017) ne uporabljajo vec izraza profesionalni razvoj,
ampak ga vse pogosteje nadomescajo s kariernim razvojem in z drugimi besednimi zvezami, ki
vsebujejokaren —karier-2 Vkontekstu kariernega razvoja pogosto poudarjajo, da se je treba zaceti
izogibati omejenimiselnostio tradicionalni karieri strokovnega delavca z vidika napredovanja (po
nazivu aliplaci) ter daje treba omogocitirazli¢ne karierne potiravnateljev in strokovnih delavcev. Za
uspesnost kariernih potipa je treba strokovne delavce inravnatelje usposobiti za vodenje kariere,

dabodo sposobnitemeljitega poznavanija sebe in okolja, odlo¢anjain prehajanja ter proaktivnosti(t].

kariernakompetenca), kajtinjihove karierne sheme ne smejo biti osredinjene samo naizobrazevalni
sektor, saj niso vet enodimenzionalne. Strokovni delavci in ravnatelji lahko uspesno kombinirajo
delovna mesta, prehajajo iz enega sektorja v drugega, njihov paklic ni vezan le na delovno mesto
uciteljaaliravnatelja, njihova delovnamesta pav prihodnostine bodo nujno vec taksna kot zdaj. Ko
torejgovorimo okariernem razvoju, je teZis¢e na delu in/ali delovnern mestu, in ne na poklicu. Vtem
pogledu pojem kariernega razvoja presega pojem profesionalnega razvoja, tezisce strokovnega
delavca aliravnatelja je bolj na trendih Solstva in prihodnosti, lojalnost vzgojno-izobrazevalnemu
zavodu (VIZ) paje omejena na doloceni ¢as. Gre torej za razvoj, ki zajema tri bistvene elemente,
potrebne za uspesno prezivetje v danasnjem svetu, pricemer v ospredje vse bolj stopa vprasanje,
»kako brez izgube stika s samim seboj in s svojo socialno identiteto menjavati delo vse Zivijenje«

(Greenhaus in Callanan 2006, 85).

Podrocje VKR je bilo eno od treh podrocij Projekta. Projektna skupina je bila sestavljena iz
treh predavateljev in koordinatorice iz Sole za ravnatelje ter sodelavca iz Centra za poklicno
izobrazevanje. Vloga projektne skupine je bila program zasnovati, izvesti, spremljatiin evalvirati.
Posebnost dela skupine je bila v tem, da smo vse aktivnosti, zasnovane z ravnatelji, izpeljali tudi
¢lani skupine (delovnilisti, senc¢enjeitd.), ker smo s tem hoteli datizgled in sporocati, daje karierni

razvoj vsezivljenjski.Vpodrocje VKR je bilo vklju€enih 15 ravnateljic inravnateljev iz vrtcev, osnovnih
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2 Velotemv viru: AZzman, T, M. Zavasnik, M, Lov3in, L. Avgustin in P. Pecek. 2017. Vodenje kariere ravnateljev.
V Vodenje v vzgojiin izobraZevanju 15(3), 7-36.
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in srednjih sol. Ravnatelje VIZ smo Zeleli opolnomociti za samostojno in nacrtno vodenje njihove

kariere z vkljucitvijo kontinuiranega razmisleka o svojih sposobnostih za pedagosko vodenje in
poslovodenije ter potrebah po razli¢nih oblikah podpore za kakovostno vodenje VIZ. V Projekt so

bili vklju¢eniizkuseniravnatelji. Njihova vloga v nasem Projektu je bila dvojna:

* 1. Okrepiti kompetenco vodenje kariere in nacrtno voditi svoj kariernirazvoj
» 2 Preizkusiti elemente kompetence vodenja kariere s strokovnimi delavci in drugimi

zaposlenimi v vzgoji in izobrazevanju.

Kompetenca vodenja kariere

Na podlagi razli¢nih strokovnih virov smo v delovni skupini opredelili kompetenco VKR, izhajajoc
izmodela DOTS (Law in Watts 2003, Law 2010) in petih podrocij kompetenc karierne orientacije
po Kuijpers in Scheerensu (2006 v Van Deuersen in Van de Wijdeven 2012). Kompetenco VKR
sestavlja petvidikov, nalog oziroma podrocij, ki pajihrazumemo, da so v praksinelocljivo prepletena.
Razdelitev kompetence na pet podrocijnam je olajsalo dolocanje oZjih ciljev innacrtovanje ustreznih

dejavnostizakrepitev vsakega izmed njih.

V'nadaljevanju je predstavljen kratek opis petih podrocij kompetence vodenje kariere:

* Poznavanje sebe pomeni, da mora vsak ravnatelj in strokovni delavec razvi(ja)ti zavedanje
sebe kot posameznika, kot osebe, ki je drugim po posameznih znacilnostih podobna in se po
nekaterih znacilnostih od drugih razlikuje. Gre za vprasanje, kdo sem, ko vstopam v zunaniji
svet. Poznavanje sebe pomeniraziskovanje dejanskih ter moznih osebnih moci in sibkosti
glede izobrazbe, zmoZnosti, spretnosti, prepricanj, vrednot in stalis¢. Poleg tega vkljucuje

raziskovanje potreb, motivoy, interesov in Zelja.
* Poznavanje okolja se nanasa narazumevanje in pridobivanje izkusenj o svetu dela na splosno

(zakonitosti trga dela, trendi, oblike zaposlovanja), na vrsto priloZnosti, ki jih svet dela prinasa
(npr. u¢enje, rast, zasluZek), na znacilnosti posameznih panog, poklicev, del (npr. naloge,
pogoji, organizacija, placilo), na zahteve do zaposlenih (npr. vodenje, merila, delovni ¢as), na
nagrade in zadovoljstvo, ki garazli¢na dela omogocajo (npr. ugodnosti, trinajsta placa, prozni
delovnik). Poznavanje moZnostiv okolju pomeni tudi raziskovanje razli¢nih izobraZevalnih
moznosti, potiin strategjj, ki so ravnatelju in strokovnemu delavcu na voljo ali pa so zanj
morda zaprte (Sole, te¢aji, kriteriji za vpis, zavodi in strokovnjaki za karierna svetovanje).
Smisel obvladovanja tega podrocja kompetence je, da poveze svoje znacilnosti, interese in

zelje zmoznostmi v akolju ter jih uskladi. Pomembno je, da vzpostavlja ustrezno ravnovesje
med kariero, prostim ¢asom, druzino, oZjim okoljem in drugimi vlogami.

* Odlocanje pomeni obvladovatirazli¢ne potisprejemanja odlocitev. Ravnatelj oziroma

strokovni delavec naj birazumel svoje odlocitve v vsakokratnih okolis¢inah, ki jih spremljajo
razli¢ni pritiski, pricakovanja in smernice, ter razli¢ne sloge odlo¢anja, od bolj impulzivnih do
bolj nacrtnih, in se zavedal lastnega, kar vkljucuje tudi zaupanje sebi, strah pred odlocanjem,
razmislek o minulih odlocitvah ipd. Biti mora zmozen oceniti tveganje, ki ga prinasa odlocitev,
najti ravnotezje med Zeljami in razli¢nimi posledicami, ki jih odlocitev lahko prinese, ter
sprejeti odgovornost zanje. Bistveno je, da poveZe svoje znacilnosti in priloZnosti v okolju v

izvedljivo izbiro.

* Prehajanje je kljucni element kompetence vodenja kariere. Vkljucuje podrocja poznavanje
sebe, poznavanje okolja in odlocanje. Karierni prehod je navadno Zelena, »mehkax
sprememba, ki jo nacrtujemo in obvladujemo. Karierni prelom pomeni, da se karierna pot
nenadoma prekine, spremeni zaradi nepredvidenih okolis¢in, kot je na primer bolezen

aliizguba zaposlitve. Podrocje prehajanja vkljucuje razvijanje zavedanja in spretnosti
za obvladovanje prehodov v razli¢nih Zivljenjskih obdobjih. Ravnatelj oziroma strokovni



delavec bimoral znati napisati prijavo za vpis v vse stopnje izobrazevanja, ponudbo za
zaposlitev in vlogo za financno pomoc, napisati in posodabljati svoj Zivljenjepis, se pripraviti
na zaposlitveni pogovor, poznatirazlike in tezave med prehodi v razli¢nih okolis¢inah (med
izobraZevanjem in zaposlitvijo, menjava delovnega mesta znotraj organizacije, delo v tujini

idr.). Prehode nam olajsajo jasni karierni cilji, prepricanje, da jih znamo dosegati, in zaupanje,
da zmoremo premagovati ovire na potido ciljev.

* Proaktivnost pomeni, daravnatelj oziroma strokovni delavec v celoti sprejema odgovornost
za svojo karierno pot, nacrtno gradi svojo socialno mreZo, jo aktivno vzdrzuje in siri ter
redno reflektira svojo trenutni karierni poloZaj (zadovoljstvo, zdravje, odnosi, poloZaj,
placilo, ravnovesje vlog, perspektive ...) ter pridobiva povratne informacije o svojem delu

iz delovnega in sirsega okolja. Pridobljene informacije primerija, se iz njih uciin v skladu s
spoznanji sprejema nove karierne izzive oziroma nacrtuje karierne spremembe. Kadar spozna,
da s svojo kariero ni zadovoljen ali da potrebuje nov izziv, se spremembe aktivno loti. Ce
prisebizazna ovire, kot so npr. as, viri, pripomocki, ovire, koraki, dejanja, dejavnosti, druge
osebe itd.), pomod pravocasno poisce, se obrne na strokovnjaka za vseZivljenjsko karierno
svetovanje, coacha ipd.?

Obvladovanje kompetence vodenje kariere pomaga ravnatelju priugotavljanju njegovih sposobnosti,
sprejemanju pomembnih odloCitevna podrocju izobrazevanja, usposabljanjain podpore ter priuspesnem
prehajanju v karieri (npr. od strokovnega delavca do ravnatelja, od enega mandata ravnateljevanja do
drugega). Poleg tega smo prepricani, daje ravnatelj z uspesnim vodenjem svoje kariere zgled strokovnim
delavcem priozavescanju pomena zavestnega vodenja njihovih karier. Z obvladovanjem kompetence

pajihz ustreznimidejavnostmipodpira tudiprinjihovem kariernem razvoju.

Cilji in dejavnosti za doseganje ciljev podrocja VKR

V okviru podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in poslovodenju na podrocju VKR sma si
zastavilidvaglavnacilja:

v

1. 1zboljsati usposobljenost ravnateljev za kompetenco vodenja kariere.
2. Preskusiti moZnosti uporabe kompetence pri vodenju kariere strokovnih delavcev.

V podporo doseganju glavnima ciljema smo izvedli naslednje dejavnosti, ki jin v nadaljevanju tudi
podrobno opisujemo, insicer: delovna srecanjaz izbrano skupinoravnateljev, individualne aktivnosti
ravnateljev, individualni izbirni coaching za ravnatelje in izbirni Studijski obisk na Skotsko. Dejavnosti
smo spremljali prek zapisnikov, porocil, zapisov razprav in vinjet.

Med letoma 20171n 2019 smo izpeljali osem delovnih sre€anj, vsako je trajalo osem pedagoskih ur.
Pet sre¢anj smo izpeljali zunaj Sole zaravnatelje, v t. i. inovativnih u¢nih okoljih: Coworking center
Poligon Ljubljana, ABC PospeZevalnik, Etnografski muzej Ljubljana, Cmepius in CSODKranjska Gora.
Srecanja so bila vsebinsko namenjena krepitvi enega od petih delov kompetence, ucenje pa smo
padprliz raznolikimi gradivi.* Uporabili smo izkustveni pristop, preizkusiliin izkusili razlicne metode

intehnike ucenja, se uciliv sodobnih delovnih okaljih inrazpravljalio izzivih razlicnih kariernih poti
v prihodnostiz gosti iz gospodarstva, z raziskovalci in s strokovnjaki:

* dr Marija Turnsek Mikaci¢ (Karierav 21. stoletju), 1. delovno srecanje;

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))

* mag. Jelicalazarevic¢ Lajovic, Natasa Jelovean (okrogla miza Kadrovska funkcija v
gospodarstvu), 2. delovno srecanje;

* dr. Slavko Gaber, Matic Vognjak (okrogla miza Spremembe v druzbiin na trgu delovne sile),
3. delovno srecanje;

3 Opis kompetence je povzet po viru: AZzman, T, M. Zavasnik, M. Lov3in, L. Avgustin in P. Pecek. 2018. Vodenje
kariere: Priro¢nik za ravnatelje. Ljubljana: Sola za ravnatelje.

4 Gradivo je navoljo v priro¢niku: AZzman, T, M. Zavasnik, M. Lov3in, L. Avgustin in P. Pecek. 2018. Vodenje kariere:
Priro&nik zaravnatelje. Ljubljana: Sola za ravnatelje.
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» SpelaRes (Kako se odlotamo?), 4. delovno sretanje;

* RosanaKleindienst (Najbolj3a verzija mene - ablikovanje z glino), 4. delovno srecanije;
* mag Brigita Lazar Lunder (DruZbeno omreZje LinkedIn), 5. delovno srecanje;

* Natasa Gorgek Mencin (Postopek zaposlovanja v Evropski komisiji), 5. delovno srecanje;
* dr.EvaBostjancic¢ (Ravnovesje vlog in odpornost vodij na stres), 6. delovno srecanje.

Gostisobilipomemben vir ucenja. Ravnateljem so se v spomin vtisnila predavanja nekaterih gostov,
kar so na delavnicah tudizapisali, 5e posebej dr. Turnsek Mikacic, dr. Gabra, dr. Bostjancic.

»Ga. lurnsek Mikacic nam je zelo nazorno prikazala, kako moramo posamezniki skrbeti za
svoj profesionalni razvoj, ne glede na starost ali poklic, ki ga opravljas. S svojo karizmo,
pozitivnostjo, sledenjem ciljem je dokazala, da lahko vsak uspe oziroma vedno moramo
imeti Zelje, kijih lahko s svojim trudom, ustvarjalnostjo kot inovativnostjo tudi doseZemo.«

Nacrtovali smorazlicne individualne aktivnosti ravnateljev, izvedene pa so bile: sencenje, pregled

svojih mocnih podrocij, kolo ravnovesija, nacrt kariernega razvoja in listovnik.

Enodnevna sencenja so ravnatelji izvajali od 23. januarja do 13. aprila 2017. Sencenci so bili vodje
razvoja kadrov (Karierni centri UL, Ameriska gospodarska zbornica, Vzajemna zavarovalnica, Krka,
E-Studentski servis, Goopti International, Mercator, Steklarna Hrastnik, Sogefi group, Lek, Mik

Celje, Bisnode, Toba¢naLjubljana, STA potovanja, Kariera d.o.o., Knauf Insulation). Vsi ravnatelji so
o dogodku napisali tudi pisno refleksijo. Primer zapisa je viden v nadaljevanju:

»/ahvaljujem se za dano moznost sencenja in obiska tako zanimive organizacije z zanimivimi
liudmi. Visekakor sva skupaj ugotovili, da imava moZnosti in priloZnosti za sodelovanje.
lako bormo mi pripravili ponudbe za njihove zaposlene, nasi Studenti pa morda dobijo tudi
priloZnost za opravljanje prakticnega usposabljanja na delovnem mestu.«

Ob koncu Projekta so ravnatelji v vinjete zapisali, da so najbolj intenzivno doziveli dogodek
enodnevnega sencenja v kadrovskih sluzbah vjavnem in zasebnem sektorju.

»Na sencenju sem preZivela cudovit in zelo poucen delovni dan, kjer sem spoznavala
njihov delovnik, proizvodni proces, imela sem priloZnost prisostvovatikolegiju. Glede na
to, da imam izkusnje iz poslovnega sveta, pa je to bilo kljub vsemu nekaj novega, saj sem
spoznala teZave zaposlovanja, iskanja kadra deficitarnih poklicev. Za moje sedanje delo sta
miobaprimera omogocila vpogled na motivacijo zaposlenih, nagrajevanje, spodbujanje pri
doseganju lastnih ciliev in ciljev za skupno vizijo podjetja.«

V-

Svojamocna podrocjaje vsak ravnatelj odkrival s samorefleksijo (delovni list) in s pomodjo izbranih
sodelavcey, prijateljev ali druzinskih ¢lanov.

Koloravnovesjasoizpolnilina drugem delovnem srecanju, se o njem pogovoriliin zapisalirefleksijo.

Sluzilo je kot izhodisce za dolocitev podrocjarazvoja oziroma za cilj coachinga. Izjava ravnateljice
povzetapo intervjuju:

»Kolo Zivljenja in Zivljenjska Crta - vidis, kaj si prehodil, in lahko pogledas naprej - nikoli ga
nisem prej tako resno naredila. To zdaj uporabliam s sodelavci.«

Nacrt kariernegarazvoja soravnatelji oblikovali s pomocjo coaching orodja GROWnapetem delovnem
srecanju. Misliso podeliliv ozjih skupinah, saj smo ves Cas upostevali dogovor o zaupnosti informacij.

Kariernilistovnik je gradil vsak udelezenec na svojnacin. V pomoc so dobili mapo in precej pisnega

gradiva, ki so ga vlagali v mapo. Na zadnjih dveh delovnih srecanjih smo se vracali na zacetke in
pregledovali prehojeno pot.



Coaching je ena najbolj obetavnih metod podpiranja posameznikov in skupin pri osebnem in
profesionalnemrazvoju. Je umetnost spodbujanja, u¢enjainrazvoja ljudi (Rutar Ilc, Tacer, Zarkovic
Adlegic¢ 2014). Izpeljali smo gakot izbirno (prostoveljno) aktivnost. Ponujen je bil vsern udeleZencem.
Coaching paket je obsegal uvodno srecanje (v Zivo, 1,5 ure), trido pet vmesna srecanja (po 30 minut,
lahko po telefonu) in zakljuno srecanje (osebno, 1ura) - v obdobju Sestih mesecev. UdeleZenec
je lahko izbiral med dvema coachema. Coaching paket so v celoti preskusili dva ravnatelja in en

sodelavec, tretjaravnateljica je s paketom pogovorov zaCela, vendar ga ni zakljucila. Evalvacijo so
opravili pisno, navajamo nekaj stalis¢:

»Naucila sem resevati problem z vprasanjiin ga tako rangirati glede na zahtevnost!«

»Primenije povzrocil spremembe v razmisljianju. Sern bolj optimisticna, do teZav pristopim
analiticno, znam dolociti, da na problem ne morem vplivatiali da to ni moj problem in naj
ga ne nalagajo name.«

»Ko ticoachpostavljavprasanjain dreza'v globino, se moras zelo dobro poglobitivase, sebi
moras iskreno priznati, kaj zmores in znas, kje so tvoje sibke inmocne znacajske poteze, kako
se odzivas ob stresih itd. Ko gres v globino, zacnes razmisljati o drugacnih odzivih, dobis
resitve, nakatere prejne bi pomislil zaradi ustaljenega vzorca reagiranja, bolj spoznas sebe
in dobis odgovore namogoce na videz neresljiva vprasanja o sebi.«

»Meni je zelo pomagalo, da sem lahko poudarila poloZaj, s katero sem bila obremenjena,
nato pa serm ob pomoci coacha prisla do resitve in uvida poloZaja z druge, nevpletene/
nevtralne strani.«

»UCila sem se vodstvenih strategij (nacrtovanje, delegiranje ... )«
»Coaching je podpora za spreminjanje prakse, preizkusanje naucenega.«

Okolis¢ine so nam bile naklonjene in udeleZencem smo uspeli ponuditi dodatno izbirno aktivnost.
Med2.in7.aprilom 2017 smo organizirali petdnevni studijski obisk ravnateljev na Skotsko, ki se ga

jeudeleZilo 11 ravnateljev (trije iz vrtcev, trije iz srednjih $ol, pet iz osnovnih gol), dve predstavnici
Sole zaravnatelje ter predstavnica CMEPIUS-a. V Glasgowu smo obiskali: School of Education,
University of Glasgow; Scottish College of Educational Leaderhip; Education Scotland; dva vrtca
- Mill Family Centre in Happy Days Too; v Edinburgu pa General Teaching Council; Educational
Institute of Scotland. Pridobili smo izjemno veliko informacij o Skotskem izobraZevalnem sistemuin
sistemu vsezivljenjskega ucenja strokovnih delavcev, pozanimalipa smo se tudio viogah ravnateljev,

imenovanju, kariernih prehodihitd. V drugi vinjeti so ravnatelji studijsko ekskurzijo v tujino poudarili
kot zelo pozitivno.

Evalvacija doseganija ciljev na podrocju VKR

Evalvacija prvega cilja: IzboljsSati usposobljenost ravnateljev za kompetenco vodenja kariere

Zanamen evalvacije prvega cilja (okrepitev kompetence vodenje kariere pri14 ravnateljih) sobiliv

prvem letu (2015) izvajanja Projektazasnovaniinv letu 2016 implementirani naslednji instrumenti:
anketnivprasalnik, vinjeta in polstrukturiran skupinskiintervju. V vinjetismo sprasevali po mnenju

ravnateljev, kaksen je njihov odnos do vodenjakariere, vintervjujin pa o njihovem motivu za vkljucitev
v topodrocje. Pri¢akovali smo, dabomo dobili vpogled v mnenja, potrebe in delovanje ravnateljev,

kot ga zaznavajo ter kot to prepoznajo njihovi sodelavci.” Iste instrumente smo uporabili ob koncu
Projekta, spomladi 2019.
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5 Velvviru: Trnaveevic, A. 2017. Projekt VIO: porocilo o evalvacijskih aktivnostih od 1.10. 2016 do 30. 6. 2017.
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Rezultati odgovorov na anketni vprasalnik®, ki so garesili ravnatelji in ¢lani delovne skupine na
zatetku in ob koncu Projekta, potrjujejo rahel napredek pri okrepitvi kampetence VKR (iz 4,12 na

v

4,19)”Navseh podrocjih kot tudi pri sami kampetenci vodenja kariere so se vrednosti aritmeti¢nih
sredinza malenkost povecale. Hkratipaje iz vrednostiaritmeticnih sredin opaziti, da se je zmanjsala
razlika med najnizjo in najvisjo vrednostjo posameznega podrocja kompetence vodenja kariere.
Najvecjinapredek je viden napodro¢ju proaktivnosti(iz 3,75na 3,96) (preglednica 1 VKR). Statisti¢ne
razlike sicer niso pomembne, kar je razumljivo glede na ze ob zaCetku Projekta visoko razvito

kompetenco vodenjakariere priravnateljih.

Preglednica 1 VKR: Povprecne ocene po posameznih podrocjih kompetence VKR

Aritmeticna Aritmeticna
Podrocja kompetence sredina Anketa sredina Anketa Razlika
2016 2019
Proaktivnost 3,75 3,96 0,24
Zavedanje moZnosti v okolju 3,90 3,98 0,02
Spretnost prehajanja 4,01 4,00 0,05
Spretnost odlo¢anja 4,31 438 0,07
Zavedanje sebe 4,53 4,55 0,02

SKUPAJ

Opomba: *min.=1,max.=5

Ugotavljamo, da vprasalnik za tako malo Stevilo anketirancev ni najbolj primeren instrument za
evalvacijo, sajnamrezultatio okrepitvi kompetence ne povedo dovolj. Vec informacij smo pridobili
s kvalitativnim pristopom, z vinjeto 2017 in 2019% in intervjujem 2017 in 2019.9

Prek vinjete 2017 smo izvedeli, da so ravnatelji vodenje kariere povezovali predvsem s svojim
usposabljanjem, izobrazevanjem in graditvijo lastnih kompetenc. Ravnatelji so v odgovorih

izpostavili predvsem svoje potrebe po razvoju, novih znanjih in usposabljanju ali, kot so zapisali,
»delo na sebi«. Opisovali so predvsem naloge oz. podrocja aktivnosti ravnatelja, ne pa njegovega
ravnanja, niti ne drugih dejavnikov, ki so povezani z vodenjemkariere (npr. druZinaitd.). Poleg tega
so pogosteje uporabljali termin profesionalnirazvoj in le izjemoma kariernirazvoj.

6 Vpra3alnik je navoljo v: AZzman, T, M. Zavasnik, M. Lovsin, L. Avgustin in P. Pecek. 2018. Vodenje kariere: Priro¢nik za ravnatelje.
Ljubljana: Sola zaravnatelje, str.18-21.

7 Naprvivprasalnik je odgovorilo 16 anketirancev, od tega Stirje iz vrtca, sedem iz osnovne Sole in pet iz srednje Sole, na drugega pa 13.
Ravnatelji so odgovarjali na vprasalnik v elektronski obliki[4]. Vsako od podrotij smo ustvarili s programskim stavkom Compute z
izratunom povpregja vrednosti (Likertove petstopenjske lestvice). Vsa podrotja smo merili na lestvici od 1 (najmanyj) do 5 (najvet).

8 Navinjeto je ob zatetku Projekta (2017) odgovorilo vseh 15 ravnateljev, ob koncu (2019) pa 7. Na zaletku usposabljanja januarja 2017
so odgovarjali na dve vprasanji: Kak3no je vase mnenje o podrogju, na katerem sodelujete? Natan¢no opisite dogodek, za katerega
menite, da ponazarja vase mnenje. Leta 2019 sta bili vprasanji: Kateri dogodek, aktivnost, predavanje, situacija se vam je najbolj
vtisnila v spomin v ¢asu trajanja Projekta? Kako se ta dogodek, aktivnost, predavanje, situacija odraza v vasi praksi vodenja Sole?

9 Leta2016 so bilivintervju vkljuceni Stirje ravnatelji, leta 2019 pa dva.



Pricakovali smo, dabodo v vedjimeri in bolj poudarjeno izpostavljali vidik vodenjakariere uciteljev,
vendar je bilo teh zapisov zelo malo. Nekdo je povedal, da se njegov razvoj kariere odraza tudi v
kolektivu. Pojasnilo:

»Karierni napredek ravnatelja pomeni tudi vecjo verjetnost za napredek sodelavcev in
celotne organizacije, kar se ne nazadnje odraza tudi prinapredku otrok, kar je nase osnovno
poslanstvo.«

Drugi primer: »V'nasi druzbi znanja je koncept vseZivljenjskega izobraZevanja stalno prisoten
in zavedam se, da je za odlicno vodenje organizacije potreben stalen profesionalni razvoj
tako ravnatelja kot tudi vseh ostalih zaposlenih v organizaciji. Na eni izmed pedagoskih
konferenc smo se pogovarjali o izvajanju Karierne orientacije za nase dijake in na koncu
smo ugotovili, da se vsi premalo ukvarjamo s svojim lastnim kariernim razvojem. Kolegica
Jje postavilapomembno vprasanje: 'Kdaj ste nazadnje osveZili svoj CV (Europass) oziroma
kdaj ste ga nazadnje napisali?' In ugotovili smo, da ucitelji zelo malo (Ce sploh) razmisljajo
o svojem delu kot o karierni poti. Zal so k termu pripomogli tudi interventni ukrepi v casu
krize. Pocasi, a zagotovo se stvari premikajo na bolje, odkar je spet mogoce napredovati v

nazive, kar pa v vodenju Kariere in profesionalnem razvoju ni dovolj.«

Izjava ravnateljice v intervjuju: »Opolnomocenje mene kot R mi je dalo energijo za
opolnomocenje sodelavcev. Razbili smo mit kariernega razvoja kot stopnick navzgor, ampak
dagre razvojvvse smeri. [imbilding - igrali smo se z lego kockami inglino, odzivi SD so bili
neverjetni, SD so rekli, da se se nikoli sami niso izrazili prek lego kock na ta nacin, da vidijo
sebe in sodelavce v drugi luci«

Vintervjuju soravnatelji povedali, da so okrepili svojo proaktivnost:

»lzzvani smo bili s strani SR, da se prijavimo na neko delovno mesto. Prijavila sem se na
sodisCe zamediatorja, zdaj sem v bazi podatkov za druZinskega mediatorja, pridobila serm
certifikat za to. Sebe sem ojacala, potem si mocnejsi za naslednji mandat ali za kaksno
drugo delovno mesto. Vtemn Projektu se nismmo ukvarjali z birokracijo in zakonodajo, ampak
zosebollntoje tisto pravo.«

V zapisih ob koncu Projekta so ravnatelji izrazili stalisce, da je treba biti veliko bolj aktiven na
podrocju lastne kariere in aktivno iskatipriloznosti za lasten karierni razvoj.

Evalvacija drugega cilja: Aktivnosti za vodenje kariere strokovnih delavcev

RavnateljisovmreZah (od dvado pet ¢lanov) zasnovali 45 aktivnostiv podporo kariernemu razvoju
strokovnih delavcev v svojih zavodih. Vsak je izpeljal tri aktivnosti. Aktivnosti so trajale dve uripa

tudivec, nekatere sobile enkratne, druge pa procesne, ki so potekale ve¢ mesecev. Ravnateljisov

aktivnostipovabiliv skladu s ciljivse strokavne delavce, del strokovnih delavcev ali vodie aktivov, v
enem primeru pa tudi druge zaposlene. Vsebine aktivnostiso izbrali izmed tistih, ki sojih spoznalina

osmih delovnih srecanjih, injih prilagodili glede nacilje, potrebe in znacilnosti strokovnih delavcev v
svojih zavodih. Zacilj so sizadalinpr. ozavescanje pomena ucitelja oz. vzgojitelja kot vodje, zasnovali

so drugacne letne pogovore, kiso jin poimenovalikarierni dialog, organizirali so predavanjana temo
kariere v sodobnem svetuss ciljem ozavestanja pomena sodobnega razumevanjakariere. Priizvedbi

aktivnostisoravnateljiuporabljali gradiva, ki sojih dobilinadelovnih srecanjihin so jimbilanavoljo

v spletni ucilnici. O izvedenih aktivnostih so sproti porocali na nasih delovnih srecanjih.

Ravnatelji so na vprasanje v vinjeti: Kako se te aktivnosti odraZajo v praksi vodenja sole”dali bolj
splosne odgovore. Porocajo, da so z vseh delovnih sre¢anj v prakso preneslinove ideje in vedenja

o vodeniju lastne kariere, ki so jih prenesli tudi na svoje strokavne delavce bodisi kot del gradiva
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za pedagoske delavnice bodisi kot predstavitve posameznih tem, npr. sistem izobrazevanja na

Skotskem in v Belgiji, predavanja dr. Gabra in dr. Mikaticeve. Nekateri so izpostavili spremenjeno

vodenije letnih razgovorov s svojimi zaposlenimi s pomocjo coaching orodij.

»Veliko vec ¢asa posvecam profesionalnemu razvoju svojih sodelavcev in jih spodbujam,
da se strokovno izobraZujejo. S Studijskega obiska na Skotskem mi je Se posebej ostal v
spominu njihov sistern certificiranja uciteljev in poudarjanje tega, da dokaZejo, kako so nova
znanja uporabili pripouku. UCitelje spodbujamn, da v aktivih porocajo o izobraZevanyjih, in tudi
samana pedagoskih konferencah na kratko predstavim izobraZevanja, ki se jih udelezim. Za
uciteljski zbor organiziram skupna izobrazevanja na soliin ucitelji po izobraZevanju evalvirajo
predavatelje. Analiza evalvacije mi je v pormoc prinacrtovanju izobraZevanj. Cel Projekt je
bil ‘naj, ker smo se ukvarjali s kariernim razvojem nasih zaposlenih in tudi nas samih. Nasi
ucitelji so zacelina svoje delo gledati drugace in se zavedati, da ima tudi ucitelj kariero.«

Primer stalis¢aiz intervjuja:

»SVvojo izkusnjo sem prenesla do sodelavcev. Drugace vodim pogovore s sodelavci, ne kot
tradicionalne letne pogovore. Vprasam jih, kako se pocutijo, kaksne so njihove vrednote,
kaksen je njihov prosticas, ponudim jim izzivalne naloge, nasli smo skrite talente, sodelavce
pohvalim za vec stvari. Znanje in vedenje o stresu, kako tanka crta je to, poznati in ga
prepoznati - to je veliko, pozornost sem dala temu pri svojih sodelavcih, to opazim.«

Evalvacijamed strokovnimidelavci je pokazala, da so le-ti pohvalili priloZznost za izmenjavo mnenj
in pogledov na temo kariere, razmislili o boljsem nacinu sodelovanja s sodelavciin o sebi kot vodiji

ter o moznostih nadgradnje te vloge, da so za vodenje bolj motivirani in da se je izboljsala njihova

medsebojnakomunikacija. Porocali so o vecjem zadovoljstvu ter pripravljenostiza uvajanje izboljsav.

Na podlagirezultatov v kolektivih so se ravnatelji odloCili za naslednje izboljsave in spremembe:
vedje upostevanje sposobnostiinmocnih podrocij strokovnih delavcev pridelegiranju nalog, vecja
aktivacija sodelavcev s pomocjo razli¢nih usmerjenih delavnic, dodatna strokovna izobrazevanja,
nadgradnja vprasalnikov in vprasanj prikariernemdialogu in rednih letnih pogovorih, krepitev znanj

in vescin, kijih potrebujejo sodelavci privodenju. Iz intervjuja po koncu Projekta:

v

»Kaka bomo zdaj skrbelizato podrocje? Kot ko skrbis zarozo - jomoras zalivati, dodajali substrat «

Drugi rezultati podrocja VKR
Poleg dosezenih glavnih ciljev Projekta smo dosegli se nekaj drugih rezultatov:

Naredili smo presek stanja VKR na mednarodni in nacionalni ravni ter ravni izbranih pilotnih VIZ
z vidika podpore v javnem sektorju. Presek stanja je bil narejen in objavljen na spletnem naslovu
http://solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2017/01/SR VIO gradivo p2.pdf v skupnem
dokumentu Projekta VIO leta 2010. Poleg tega je bil objavljen v ¢lanku z naslovom Vodenje kariere
ravnateljev (AZmanidr. 2017).

Izdali smo gradiva v podporo krepitvi kompetence vodenja kariere. Pripravili smo strokovna

gradivazavsadelovnasrecanja(e-predstavitve, delovnilisti, posnetki predavanj gostov), jin objavili

v spletni ucilnici in izdali priro¢nik z gradivi in primeri iz prakse (AZman idr. 2018). Vintervjuju je

ravnateljica povedala:

»Prirocnik VKR res uporabljam. Niso teZke vaje, vse resitve so dobre, nic ni samo prav al
narobe. Po hospitacijah strokovnim delavcem ne dam vec obicajnega lista, ampak nekatere
izmed teh delovnih listov, ki smo jih dobili na delavnici.«

Zasnovali in uporabljali smo spletno ucilnico. Spletna ucilnica Vodenje kariere ravnateljev je
delovala na portalu SIO (Slovensko izobraZevalno omreZje) https://skupnost.sio.si/.



Sooblikovali smo priporocila za sistem - raziskali moznosti, da bi ravnatelji iz te skupine v
prihodnostipostalieksperti, svetovalciza VKR. Z ravnatelji smo izvedli dve strokovnirazpravio vlogi
ravnatelja inpodporisistema, in sicer na prvem in sedmem delovnem srecanju. Povzetke razprav in
predloge smo zapisali in o njih razpravljali na srecanjih projektne skupine VIO, skupni zakljucki pa

Se nastajajo inbodo oblikovani do konca avgusta 2019. Vintervjuju je ravnateljica menila:

»Zelim, da bi ministrstvo sprevidelo, da je to podrocje zelo pomembno, in bi zagotovilo
trajnost. lo bibila nuja, npr. certifikat o tem podrocju.«

13.3. 2018 smo izpeljali tudi okroglo mizo na temo opredelitve pojmov profesionalni in karierni
razvoj, ki predhodno ni bila na¢rtovana. Navzoti so bili strokovnjaki iz Sole za ravnatelje, Zavoda
za zaposlovanje, Univerze na Primorskem, Ministrstva za izobrazevanje, znanost in sport, Zavoda
zasolstvo in Andragoskega centra.

Nenacrtovan rezultat Projekta, ki smo ga bili e posebej veseli, je bil vzpostavitev trajnih
profesionalnih vezi in izmenjave dragocenih izkusenj med kolegi ravnatelji v skupini, kar so

ravnatelji poudarili ob koncu Projekta. Ena od izjav intervjuvank to potrjuje:

»Pridobila sem veliko novih prijateljev, kijih [ahko poklicem kadarkoli, ravnateljev in delavcev
v SR, vzpostavili smo res poseben odnos.«

Zakljucek

V slovenskem prostoru doslej nismo celostno in sistematicno pristopali h kariernemu razvoju
ravnateljev. V Soli za ravnatelje smo sicer vse od njene ustanovitve dalje z raznolikimi programi
krepili razli¢ne vidike profesionalnega razvoja ravnateljev na podrocju vodenja, v letih 2014 in
2015 npr. v projektu VseZivljenjsko ucenje ravnateljev - usposabljanje za vodenje sol in vrtcevl s
programom Ravnateljski certifikat. Od profesionalnega razvoja smo se h kariernemu premaknili
leta 2015, ko smo v okviru projekta VseZivljenjsko u¢enje (VZU IV) poskusno izvedli enodnevno
delavnico z naslovom Kariera se ne zgodi, ampak jo gradimo. Tudi ravnatelji in strokovni delavci
imajo kariero. Udelezenci so po delavnici podali spodbudno povratno informacijo o potrebnosti
boljSega poznavanja kompetence vodenja kariere v sodobnem ¢asu in podpore prinacrtovanju in
vodenju lastne kariere. Leta 2018 smo v sodelovanju s kolegi iz Avstrije in Hrvaske zakljucili dveletni
projekt Lead-Career v sklopu financiranja Erasmus+, v katerem je nastal petdnevni kurikul s primerti
gradiv za izvedbo delavnic za krepitev kompetence vodenje kariere za strokovne delavce.®V tem
Projektu smo s kompetenco vodenje kariere opredelili in oblikovali dejavnostizamerjenje inkrepitev

te kompetence priravnateljih.

Ceprav smov okviru Projekta sooblikovali priporocila za sistem, ocenjujemo, da je mogote kompetenco
vodenja kariere krepiti tudinaravni Sole zaravnatelje z razli¢nimi oblikami podpore ravnateljem. Ena
izmedmoznostiso prav gotovo tudistoritve coachinga zaravnatelje. Med drugim je mogoce izvajati
tudiprogramusposabljanja zakrepitev kompetence vodenjakariere ravnateljev ali svetovalne storitve
za pricujoce podradje (s pomocjo ravnateljev, ki so program pilotno z namirazvijali).

/avedanje in obvladovanje nacrtovanja in vodenja kariere je v hitro se spreminjajocem svetu dela
nujno, se posebej, ker pravzaprav nince ne ve, kako bo videtidelovno mesto, nitikateripoklicibodo
potrebni, nekje inkako bo delo zaradiizjemno hitrega tehnoloskega razvoja potekalo ¢ez 10 ali 20
let, ko bodo na trg dela vstopalinasi otroci, ucenciin dijaki. Zato je nujno potrebno, da soravnateljiin
strokovni delavci kompetentni privodenju lastne kariere in s tem vzor otrokom, u¢encem in dijakom,

ki se s to kompetenco sele srecujejo oziroma se zanjo usposabljajo.

1 Vodenje v vzgoji in izobraZevanju, Tematska Stevilka. 2017.15(2).
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SVETOVANJE

NA PODROCIU
PREPRECEVANJA IN
OBRAVNAVE NASILJA

Doroteja LeSnik Mugnaioni



Uvod

V okviru projekta Vlodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij (VIO) smo v letu 2018 oblikavali nacrt
zaizvedbo svetovanjaravnateljem na podrocju preprecevania in obravnave nasilja v VIZ Nacrtovali
smo dva sklopa aktivnosti:

1. Usposabljanje RE na podrocju preprecevanja in obravnave nasilja v vzgoji in izobrazevanju.
2. Svetovanje ravnateljem v regijskih aktivih, ki ga bodo izvedliRE.

Usposabljanje ravnateljev ekspertov (RE)

V avgustu 2018 smo zaceli usposabljatiravnatelje, ki so se prijavili, da bikot RE svetovali kolegom
na podrocju preprecevanja nasilja.

Aktivnosti:
1. Priprava RE na prvo delavnico je obsegala:
* Studij literature,

* priprava posnetka stanja v lastnem zavodu na podlagi naslednjih izhodis¢: s katerimi
oblikami in vrstami nasilja se najbolj pogosto srecujejo; kaj bi izpostavili kot svojo dobro
prakso; kje se pri obravnavi najpogosteje pojavljajo tezave. Te posnetke stanja so se pred
prvo delavnico posredovali izvajalcem usposabljanja.

2. Delavnica, na kateri so RE v skupinah na podlagi narejenih posnetkov stanja oblikovali skupna
izhodis¢a za obravnavo nasilja, predavatelja Sole za ravnatelje mag, Sebastjan Cagran in
Doroteja Lesnik Mugnaioni pa sta nato predstavila pravne, psihosocialne ter organizacijske
vidike preprecevanja in obravnave nasilja v vzgoji in izobrazevanju.

3. Vmesna aktivnost RE je bila priprava zapisa obravnave izbranega primera nasilja, v katerem
so opredelili: pojavno obliko in vrsto nasilja; pravno opredelitev obravnave; v obravnavo
vpletene deleznike; vlogo ravnatelja in drugih strokovnih delavcev priobravnavi; takojsnje in
procesne intervencije pri obravnavi; ucinke obravnave; tezave, napake, dileme ipd. s katerimi

so se priobravnavi srecali in njihov predlog primera dobre prakse.

4. Delavnica, na kateri so RE predstavili obravnavo izbranih primerov nasilja v lastnih
zavodih, sledilaje delavnica po skupinah o konkretnih korakih ukrepanja ter intervencij v
predstavljenih primerih. Oblikavane so bile sheme intervencij za razlicne oblike nasiljav
interakcijah med strokovnimidelavci v VIZ, starsi ter otroki oziroma ucenci. Delavnico sta
vodilamag. Sebastjan Cagran in Doroteja Lesnik Mugnaioni.

5. Delavnica zrazpravo, na kateri sta predavala:

» TomaZ Rozman z Inspektorata RS za Solstvo in $port o prijavljenih primerih obravnave
nasiljavVIZ,

» mag. Ingrid Klemenci¢ o specifikah obravnave nasilja v VIZ, ko so vpleteni otroci s
posebnimipotrebami.

6. Delavnica o preprecevanjuin obravnavi spletnega nasilja v vzgoji in izobrazevanju, ki jo
jevodilaMaja Vrecaz Arnesa. V skupinah so RE obravnavali vnaprej pripravljene primere

spletnega nasilja, ki so jih Soli za ravnatelje posredovali regijski aktivi.

Usposabljanjeje opravilo 15RE: enajst iz osnovnih sol, eniz srednje Sole ter trije iz vrtcev. RE sobila

naknadno posredovana dodatna strokovna gradiva, kinaj bijim pomagala pripripravi na svetovanje.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))

0 Vsebinski pregled literature s podrogja DV, SV in VKR so opravili sodelavci Sole za ravnatelje.
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Svetovanje v regijskih aktivih

Narazpis za svetovanje vregijskih aktivih se je prijavilo 22 aktivov, a v projekt smo jih lahko vkljucili
le sedem prvih prijavljenih. To so bili osnovnosolski regijski aktivi, zato so bili v svetovanje vkljuceni
le tistiiz osnovnih sol. Vsi aktiviso ob prijavi posredovali tudi primere nasilja iz lastnih VIZ.

Sledilo je oblikovanje ¢asovnice svetovan] za sedem regjjskih aktivov; vsak RE si je izbral nekaj
terminov svetovanja. Pred vsakim svetovanjem so RE vnaprej dobilien primer nasilja iz regijskega

aktiva, da so se lahko ustrezno pripravilina individualno svetovanje. V ¢asu priprave jim je bila ob
morebitnih dilemah na voljo tudi dodatna svetovalna pomoc v Soli za ravnatelje.

Vfebruarju 2019 smo zaceliizvedbo svetovanjravnateljem v regijskih aktivih. Program svetovanjje
bil sestavljenizdvehdelov.V prvemdelu so bili predstavljeni pravni, psihosocialni in organizacijski
vidiki obravnave nasilja v vzgoji in izobraZevanju (mag. Sebastjan Cagran in Doroteja Lednik
Mugnaioni), ki mu je sledila skupna razprava, v drugem delu pa so bila izvedena individualna

svetovanja. UdeleZilo sejih je toliko RE, kot je bilo udeleZenih ravnateljev v regijskem aktivu.

Svetovanja v regijskih aktivih so bila v ¢asu od februarja do maja 2019 izvedena na naslednjih
osnovnih solah:

« OS5 Slivnica pri Celju,

+ 05Dob,

+ OSRadlje ob Dravi,

« OSLjubno ob Savinji,

« OSFrancetaBevka Tolmin,

« 0S Ludvika Pliberska Maribor.

Svetovanje vregijskem aktivu|. 05 Zalec je bilo odpovedano zaradi zadrzanostivecine ravnateljev aktiva,

Evalvacija srecanj

Na vsakem svetovanju smo izvedlievalvacijo v regjjskih aktivih z vprasaniji:
* Kako ocenjujete izbrani pristop k svetovanju v regijskem aktivu?

* Kako biocenili svetovalni del?

* Koliko so se izpolnila pri¢akovanja inkaj ste pogresali?

Rezultati evalvacije so pokazali, da je bilo kar 96 96 ravnateljev iz regijskih aktivov zadovoljnih s
svetovanjem ter daso se njihova pricakovanja v celotiizpolnila. Posebej so pohvalili RE ter moznost
individualnega svetovalnega pogovora, hkrati pa so poudarili, da je bila zelo koristna tudi skupna

razprava o primerih nasilja, s katerimi se soocajo prisvojem delu.

Ob zakljucku svetovanja v regjjskih aktivih smo v juniju 2019 za RE pripravili se zaklju¢no evalvacijsko
delavnico. Uvodno predavanje je imel dr. Tomaz Vec o socialno psiholoskih vidikin vodenja razreda, ki
zmanjsujejo verjetnost pojavljanjanasilnega vedenja. Sledila je predstavitev evalvacije v regijskinh aktivih,
nato pa se evalvacija RE ob zakljucku svetovanja. V skupinah so RE odgovorilina naslednja vprasanja:

+ Kako opolnomoceni in usposobljeni ste se pocutili za vsebino svetovanja v regijskih aktivih?

» Kako opolnomoceni in uspasabljeni ste se pocutili za proces svetovanja v regijskih aktivih 2

* Predlogi za nadaljnje delo z ravnatelji. Kje in na kaksen nacin bi lahko uporabili svoje znanje?



Skupna ugotovitev je bila, da so z usposabljanjem ter svetovanjem veliko pridobili; daje kolegialno
svetovanje odlicen pristop k resevanju aktualnih problemov z nasiljem v VIZ; da so pridobljena
znanja ter vescine tudi sami zaceli uveljavljati v lastnih zavodih; da je takSno mrezenje s solami
zelopozitivno zavse udeleZence; da so se osebnostno strokovno okrepili. V razmisleku o moznostih
zatovrstno delovanje v prihodnje so predlagali:

SV

* svetovanje vmanjsih skupinah (obstojecih aktivih);
* v taksne projekte vkljuciti vec Sol ter zagotoviti teritorialno razprsenost;
* vkljuciti tudi svetovalne delavce, kinaj na podrocju preprecevanja nasilja tvorijo tim z

ravnatelji in pomocniki;

* RE zagotoviti permanentno izobraZevanje (tako teoretsko in delavnisko), ki bi zagotavljalo
»strokovno kondicijo« svetovalcev;

* Senaprej izvajatiindividualno svetavanje (nujna je predhodna priprava) in s tem

* moznost svetovanja kot zunanji ¢lan tima (npr. ravnatelj iz ene Sole gre na drugo olo).

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))
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EVALVACLIA
PROJEKTA

Anita Trnavcevic



Uvod

Projekt VIO je imel predvideno tudi evalvacijo za vsako od navedenih podroij posebej (VKR, DV, S),
koncne ugotovitve pa postavljajo celovit vpogled v uspesnost programa VIO. Temeljno vprasanje,
izrazeno v ciljin, je bilo, ali usposabljanje v najsirsem pomenu, povec¢a zmoZznost ravnateljev za
DV. Primerjava stanja percepcij ravnateljev in vodstvenih timov ter sprememb na podro¢ju DV, ki

jih prepoznavajo sodelavci, naj bi pokazala, ¢e je usposabljanje povetalo/spremenilo zmoZnosti
ravnateljev in vodstvenih timov za DV.

Evalvacijaje bila zasnovanakot primerjava ante-post. Za namen evalvacije smo oblikovali ustrezne
instrumente (anketni vprasalnik, vinjeto in nabor vprasanj za polstrukturiran intervju) ter izvedli
e-anketiranje, analizirali prejete vinjete ter izved|i polstrukturirane intervjuje z udeleZenciv Projektu.
Da bi lahko Projekt [ahko evalvirali, je bilo najprej treba operacionaliziraticilje. Cilji po podrocjih so
bili izoblikovani med delavnicama 2. 10. 2016 in 15, 11. 2016. Cilje so oblikovali predavatelji Sole za
ravnatelje, ki delujejo na posameznih podrocjih, in v novembru porocali o dogovorjenih operativnih

ciljihzaposamezna podrocja.

Cilji evalvacije

Cilji evalvacije Projekta so bili:
1. |zdelati oceno uspesnosti doseganja zastavljenih ciljev Projekta po podrocjih in skupno.

2. |lzdelatipriporocila - ugotovitve, kinaj bi sluzile kot podlaga za oblikovanje modela celovite
podpore ravnateljem privodenju sol.

3. Oblikovati stebre podlage za morebitne sistemske spremembe na podrocju vodenja sol.

Ciljievalvacije v prvem letuizvajanja projekta od oktabra 2010 do julija 2017 so povezani z zasnovo
evalvacijske strategije celotnega projekta ter izvedbo posnetka stanja.

Cilji evalvacije projekta v letih 2016 in 2017 so bili:

* podatikratek pregled literature s podrocja evalvacijskin studij;"
* konceptualizirati evalvacijo projekta;

* oblikovaticilje evalvacije;

* zasnovatiin testirati instrumente za zbiranje podatkov;

* izvestiposnetek stanja navseh treh podrodjih; ta podrodja so distribuirano vodenje (DV),
svetovanje ravnateljem (SV) in vodenje kariere ravnatelja (VKR).

Ciljievalvacije Projektav letih 2018 in 2019 so bili:

* izvestiposnetek stanja z enakimi instrumentikot v letih 2016 in 2017 ter narediti primerjavo
med obema posnetkoma stanja;

* podatiugotovitve;
* identificiratigradnike modela.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))

" Vsebinski pregled literature s podro&ja DV, SV in VKR so opravili sodelavci Sole za ravnatelje.
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Vloga evalvatorja

Zanamen izvedbe evalvacije celotnega Projekta so v Soli za ravnatelje vkljutili evalvatorko, katere
naloga je bila, da ponudi strokovno podporo pri operacionalizaciji ciljev ter zasnovi evalvacije ter
pripraviinrazvije instrumente zbiranja podatkov ter izvede posnetek stanja. Evalvatorka je tako
sodelovala na vseh sestankih skupine, zadolZene za Projekt, in na vseh sestankih delovnih skupin
DV, SV in VKR Kljucni prispevek pri vsebinskih vidikih zasnove instrumentov so imele delovne
skupine Sole zaravnatelje, klju¢ni prispevek evalvatorke paje bil videjni zasnovi instrumentov ter

metodoloskih vidikih evalvacije.

Teoreticno izhodiSce evalvacije - participativna oz.
sodelovalna evalvacija

Pregled literature s podrodja evalvacijskih studij pogosto vsebuje dve temeljniopredelitvievalvacije,
kimed drugim opredeljujeta namen evalvacije ter deleZnike, katerim se poroca o ugotovitvah.

v

Formativna evalvacija je bila izvedena z namenom izboljSevanja programa, Projekta med samim
njegovim potekom, izsledki pa so porocani»znotrajhise« (Mertens, 2014, 51). »Sumativna evalvacija
e evalvacija, namenjena odloc¢anju o nadaljevanju, reviziji, eliminaciji ali spojitviprograma. Znacilno

J
je,dajeizvedenazaprogram, kise je stabiliziralin je pogosto poro¢anje, namenjeno zunanji agenciji«
(Mertens, 2014, 51).

Participativna evalvacija nedvomno oznacuje evalvacijo Projekta. Oblike in raba pojma
»participativna evalvacija« so razli¢ne. Nase izhodisce predstavlja opredelitev Cousinsa in
Whitmoreove (1998), ki povezujeta izvor participativne evalvacije s sodelovalnim raziskovanjem.
Participativna evalvacijaje po eni strani povezana s prakti¢nim pristopom, ki podpira odlocanje in
reSevanje problemov, po drugi strani pa je povezana s prerazporeditvijo moci priustvarjanju znanja
in pripromociji druzbenih sprememb. Participativna evalvacija je pogosto uporabljena kot sinonim
sodelovalne evalvacije. Andragoski center Slovenije podaja naslednjo opredelitev pod kljucnim
pojmom »sodelovalna (participativna) evalvacija«: »Opredeljuje evalvacijo kot sodelovalniproces,
prikaterem so dejavne vse stranke dejavnosti, izobrazevalnega programa, ukrepa, ki je predmet
evalvacije, in imajo pri evalviranju razlicne naloge. To hkrati omogoci, da udelezenci razumejo
izsledke, pridobljene z evalvacijo, in znajo najti v njin smisel. Naloga evalvatorjaje, da udelezence
spodbuja, naj sodelujejo prievalvacijskem procesu in povedo svoja mnenja ter poglede ter podajo
svoje ocene« (Andragoski center Slovenije, Razvojkakovosti izobraZevanja odraslih: Slovar pojmov,

https://kakovost.acs.si/slovar_pojmov/, vstop 20.1. 2017).

Participativna evalvacija pomeni, da so zainteresirani (deleZniki) vklju¢eni v proces evalvacije. To
opredelitev sicer lahko interpretiramo na vec nacinov, predvsem z vidika tega, kdo so v programu
deleZniki. Ali so to zaposleni v Soli za ravnatelje, ki izvajajo razli¢ne izobraZevalne aktivnosti in
procese z ravnatelji in razvojnimi timi, ali pa so to tudi vsi udeleZenci v aktivnostih, kijih Sola za
ravnateljeizvajav okviruprograma VIO. VProjektu smo kot deleZnike opredelilivse, ki so s Projektom

povezani - tiste, ki so zaposleniv SR, in tiste, ki so udeleZenci v aktivnostih Sole za ravnatelje.

Prav tako smo upostevali razmisljanja Nieveena in Folmerjeve (2013) o razvojnih Studijah. Pritem
smo se oprli predvsem na del, ki poudarja aplikativno naravo zasnove raziskave, in s tem moznost
rabe podatkov in ugotovitev za odloCevalce in snovalce politik.



Evalvacija, ki smo jo zasnovali v Projektu, je zato bil v prvem letu namenjena posnetku stanja, za
kar smo zasnovali instrumente za zbiranje podatkov in izvedli analizo stanja. To avtorja Nieveen in
Folmer (2013) imenujeta preliminarna fazaraziskovanja. Namen te faze je:

v

* pridobitivpogled v obstojece stanje in vmoznosti za izboljsanje;

* dolotiti zelene znatilnosti intervencije.”

Na koncu programa pa je bila izvedena sumativna faza evalvacije, kjer smo ugotovili uspesnost
Projekta glede na zastavljene cilje.

Stake (1996) poudarja znacilne pristope k evalvaciji ter metode zbiranja podatkov, kot so
standardizirani testi, obiski sodelavcev, nadzorovane primerjave. Hkrati opozarja na nezadostnost
teh pristopov in metod posebej z vidika vedenjskih podatkov. Pridobivanje le-teh je zamudno,
pogosto pa tudi zaradi pastopkov in metod vprasljivo. Predvsem pa sta pri vseh evalvacijah
pomembna nacrt evalvacije in porocilo o izvedbi, natan¢neje pa lahko recemo izhodisce (posnetek

stanja), procesni dejavniki in izidi. Opredelitev evalvacije Programa je naslednja:

* glede naizvajalce/udeleZence v evalvacijije participativna evalvacija;
* gledenakljucne faze izvedbe je evalvacija ante-post.

Zasnova in izvedba evalvacije

Fvalvacijaje bilanacrtovanaza obdobje treh (3) let, to je za ¢as trajanja programa.

Zasnova

V prvem letu Projekta (2016-2017) smo izvedli posnetek stanja na vseh treh podrogjih. Zanimalo

nas je stanje (faza »ante«) pred zacetkom usposabljanj in aktivnosti, ki so nacrtovane v Projektu.
Ciljje bil ugotoviti, kaksno je stanje na izbranih treh podrocjih evalvacije.

Vsem udelezencem v Projektu smo poslali pred zacetkom izvedbe vinjeto.

/apodrocje vodenjakariere in distribuiranega vodenja smo dodatno:

» Povprasali z anketnim vprasalnikom udelezence na teh podrodjih o njihovih mnenjih, praksah
in poznavanju izbranega podrocja. Anketne vprasalnike smo razposlali pred izvedbo prvih
delavnic, intervjuje pa smo izvedliv ¢asu prvih delavnic.

* Pridistribuiranem vodenju smo z anketnim vprasalnikom povprasali o distribuiranem vodenju

ravnatelje in tudi10 % zaposlenih v VIZ, iz katerih udeleZenci/ravnatelji prihajajo. Tako
smo dobili tudi sliko o tem, kako njihova ravnanja vidijo njihovi sodelavci. Hkrati smo lahko
identificiralirazlike in podobnosti med skupinama ter posledi¢no pridobili realnejso sliko
stanjana izbranem podrocju.

» Enakprocesjebil predviden tudiza podrocje vodenja kariere ravnatelja, vendar so ravnatelji

odklonilirazdelitev povezave na anketni vprasalnik svojim sodelavcem.
* Udelezence z obeh podrocij, DV in VKR, smo tudi intervjuvali. [zvedli smo stiri skupinske

polstrukturirane intervjuje, in sicer enega za podrocje vodenjakariere in triza podrocji
distribuiranega vodenja.

Zapodrocje SV smo ob zacetku Projekta zbrali z anketnim vprasalnikom pri¢akovanja udelezencey,

ker posnetka stanjanimogoce narediti, saj tovrstna praksa v Slovenijine obstaja.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))

2 Tudiizvajalci aktivnostiv Projekt izvajajo sprotno evalvacijo, zato so jim ugotovitve koristne pri morebitnih
spremembah nacrtovanih delavnic, usposabljanj itd.

~
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ObzakljuckuProjektasmo izvedli drugo fazo evalvacije (faza »post«). Vjanuarju smojo najavili s posebnim
dopisom, v februarju pa izved|ivinjeto inanketiranje ter v marcu mesecu polstrukturirane intervjuje.

Tako smo vsemudelezencem:
 znova poslalivinjeto, kismo jo smiselno prilagodili ¢asu izvedbe;

* poslali anketne vprasalnike, pri ¢emer je ostal anketni vprasalnik za skupino VKR
nespremenjen, anketni vprasalnik za skupino DV smo minimalno (vendar smiselno) prilagodili
ter oblikavali nov vprasalnik za skupino SV:

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

Opis vzorca

Vvse aktivnostievalvacije smo v letu 2019 hoteli vkljuciti vse udeleZence (cenzus), ki so sodelovali
v Projektu inv prvi fazi evalvacije leta 2017 (fazi ante). UdeleZenci so se v Projekt prijavili sami in

so bili po vnaprej znanih kriterijih izbrani v Projekt, 10 9% strokovnih delavcev iz vsake sole, ki je

sodelovala v Projektu na podrocju DV, pa so izbrali ravnatelji tako, da so povabili k sodelovanju

strokovne delavce Sole z razlicnih podrocij in stopenj. Izkazalo se je, da je odzivnost v letu 2019

manjsa, kar je razvidno iz Preglednice 1.

Preglednica 1 evalvacije: Upis vzorca po letih in metodah zbiranja podatkov

Skupina 1 » ano pde P ariere ptova

Metoda odenje (U ;
leta
2016/17 | 2019 | 2016/17 | 2019 | 2016/17 | 2019 | 2016/17 | 2019

metoda
MKD - vinjeta 43 21 15 6 19 62 177 89
Anketa - anketni 14R+ TR+
vpragalnik 150D | 545D | " 12 N4 12 293 190
Intervju - skupinski, 3IX4 = Nismo
polstrukturiran 12 / 4 2 izvajali > 16 14

Odzivnost v drugi fazi, kot je razvidno iz Preglednice 1, je bila bistveno slabsa kot v prvi fazi, kar se
vidiposebej priodzivunavinjete in anketnivprasalnik, razen priizvedbi anketiranja v skupini SV, kar
jerazvidno v nadaljevanju iz Preglednice 1.V skupini SV sta bila dva razlicna anketna vprasalnika;
to jekasneje tudi pojasnjeno, kar lahko vpliva na odzivnost. Prav tako je bilo SV v treh oblikah prvic
nasploh izvedeno, kar tudi lahko vpliva na odzivnost.

Skupno stevilointervjujev je skorajda enako v letih 2016/17in 2019, vendar je to zato, ker leta 2016/17
nisma izvajaliintervjujev za skupino SV, v letu 2019 pa smo izvedli pet intervjujev. Udelezba iz skupin
VKRInDV priintervjujih se je prakticno prepolovila leta 2019.



Metode zbiranja podatkov

/aizvedbo posnetka stanja ob zacetku in zakljucku Projekta smo uporabili trimetode, s ¢imer je
bila dosezena triangulacija po metodah, s katero smo povecali kredibilnost posnetka stanja ob
zaCetku in ob zakljucku evalvacije.

Vinjeta:

Vinjeta je instrument zbiranja podatkav pri metodikriticnega dogodka (critical incident method),
kot jo navajajo in opisujejo Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2007). To je koristna komplementarna
metoda priintervjujih, zato smo jo tudiuporabili. Njena prednost je v tem, da omogoca poglobljen
opis izbranega dogodka, za katerega udeleZenec v raziskavi meni, da najbolje odraza njegovo/
njeno razmisljanje, delovanje, odnos do nekega pojava in podobno. Udelezence smo pozvali, da
na vprasanji ¢im bolj natan¢no odgovorijo. Predavatelji Sole za ravnatelje so poslali povezavo na
EnKa (spletnaanketa) inudelezenci so prek nje izpolnili vinjete. Naceloma karektno, poglobljeno in
natancno opisani dogodki omogocajo dober vpogled v razumevanje vzrokov ravnanja in temeljev

razmisljanja, mnenja.

Anketa:

Po skrbnih skupinskih razpravah s predavatelji v Soli za ravnatelje smo se doloili, da izvedemo
anketo. V ta namen smo oblikovali anketne vprasalnike za vsa tri podrodja, za vse udeleZence. Za
podro¢jiDVin VKR pasmo dodatno oblikovali tudivprasalnik za zaposlene v VIZ, iz katerih udelezenci
prihajajo. V skupini, ki deluje na podro¢ju vodenja kariere, ti vprasalniki niso bili razdeljent.

Anketiranje je potekalo v januarjuin februarju 2017inv februarju 2019, in to tako, da so predavatelji
Solezaravnatelje poslaliudelezencemv skupinah DV, VKR in SV povezavo naEnKa (spletna anketa)
inudelezenciso prek le-te izpolnili anketne vprasalnike.

Podatke iz anketnih vprasalnikov in vinjet smo izvozili v tabele Excel. Podatke, pridobljene z
anketnimivprasalniki, pa smo naknadno izvozili v SPSS za nadaljnje analize. Kljub temu da obstaja
veC zadrzkov, zakaj anketiranje morda ni smiselno oziroma potrebno, smo se za anketiranje odlocili,
ker predstavljajo tovrstnipodatki osnovo za statisticno primerjavo s stanjem ob zakljucku Projekta.

Prianketiranju obstajavrstaomejitev, kijih je treba upostevati, ne samo prirabi te metode, ampak
za ves empiri¢ni del evalvacije. Na tem mestu omenjamo le problem samozaznave, prevelike

kriti¢nosti, premalo kriti¢nosti v ocenjevanju samega sebe ter vrsto pogojev (spremenljivk), ki jih
ne kontroliramo.

Polstrukturirani skupinski intervjuji:

Predavatelji SR so povabili po &tiri udelezence iz Stirih skupin v izvedbo skupinskih intervjujev.
Intervjuje je izvedla evalvatorka. Polstrukturirani intervjuji so smiselni, ko zelimo pridobiti poglobljen
vpogled v razmisljanja udelezencev v raziskavi. Velika omejitev priizvedbi nacrtovanih intervjujev

jebilcas. Intervjujileta 2017 so biliizvedeni pred zacetkom delavnic za dve skupinina Brdu-DVin
zaeno skupino v Ljubljani - VKR. Za eno skupino v Celju - DV paje bil intervju izveden po zakljucku

delavnice. Intervjuji leta 2019 so bili izvedeni v prostorih Sole za ravnatelje, ko skupine niso imele
nacrtovanih aktivnosti.

Pricelotni evalvaciji je treba upostevati metodoloske omejitve, kot so nacin vzorcenja in velikost
vzorca, odzivnost udelezencev, merjenje spremenljivk in »nadzor« dejavnikov v okolju, ki vplivajo
na spremenjeno stanje v VIZ in s tem povezano sklepanje o ucinkih. Ugotovitev ne posplosujemo.

Prav tako sama evalvacija ante-post odpira vsebinska in metodoloska vprasanja.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
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Primerjava rezultatov po skupinah (VKR, DV in SV) in na€inih zbiranja
podatkov za leti 2017 in 2019

Glede na to, dasmo s skoraj enakimiinstrumentizbirali podatke v letih 2017 in 2019, v nadaljevanju
podajamo primerjavo ugotovitev.

Preglednica 2 evalvacije: Primerjava ugotovitev po skupinah in metodah zbiranja podatkov
za leti 2017in 2019

2017

VKR

Vinjeta: Podrocje vodenja kariere

je naneknacin specificno, ker
udeleZenci poudarjajo predvsem
svoje potrebe porazvoju, novih
znanjih in usposabljanju, po
graditvilastnih kompetenc, zato
ustvarjajo vtis, daje VKR skorajda
sinonim za izpopolnjevanje
UdeleZenci poudarjajo osebni vidik
inusmerjenost vase kot pogoj za
prenos kompetenc na kolektivin
posledi¢no utence. Usposabljanja

so skarajda sinonim za vodenje
lastne kariere. Ve¢inoma so to
ravnatelji, ki Ze imajo vsaj en mandat
ravnateljevanja opravljeninsose Ze
precejusposabljaliinizobraZevali, kar
nakazuje in izkazuje njihovo potrebo
inZeljo po »delu na sebi«. Pricakovali
bi, dabodo udeleZencivkontekstu
»vodenja kariere ravnatelja« v vedji
meri in bolj poudarili vidik vodenja
kariere uciteljev, kar pazapisine
potrjujejo.

DV

Vinjeta: Razmejitev med
distribuiranimvodenjemin
delegiranjem ter oblikami delovanja,
kot so timsko delo, sodelovanje,
izmenjava mnen;j, pomagatisi ipd,
nijasna.

UdeleZencine prepoznavajo dodane
vrednostidistribuiranega vodenja.

VsiudeleZencine poznajo koncepta
distribuiranega vodenja.

SV

Vinjeta: Udelezencipodrocje
svetovanja zelo podpirajoinga
tudipotrebujejo. Razumejo ga

kot profesionalnirazvojin ucenje.
Potreba po svetovanju izvira iz vsebin
dela, kijih kot ravnatelji v kompleksni
zakonodaji ne poznajo. Potrebe in
zelje po dolocenih vsebinah pokrivajo
tako pedagosko vodenje kot tudi
poslovodenije.

Novoimenovani ravnateljiin
ravnatelji v prvem mandate poudarijo

potrebo po svetovanju, ravnateljiz
daljsim staZzem pa vidijo priloZnost
zaucenje.

Pri¢akujejoresevanje konkretnih

vprasanj in situacij

Intervju: Intervjuji izkazujejo
usmerjenost ravnateljev vase, v
lastne potrebe po usposabljanju,
izobraZevanju, ponovih izzivih.
Morda bi lahko rekli, da je v ospredju
bolj profesionalnirazvojkot res
sistemati¢no vodenje kariere.
Izkazuje se tudi potreba po izzivih, kar
mordamalo le nakazuje na moZnost
stagnacije v profesionalnemrazvoju.
Tejusmerjenostivase navkljub

pa velja omeniti, da so udeleZenci
mestoma nakazali tudi Zelje, danove
kompetence prenesejo v sole.

Intervju: UdeleZenci so vintervjujih
poudarjali, da se Zelijo nauciti zaupati
ljudem, navdusiti ljudi za sodelovanje,
pridobiti zaupanje vase in podobno.
Njihovi osebni cilji v usposabljanju
torej se nanasajo na »druzabni«

vidik, hkratipa si Zelijo pridobitina
osebnem nivoju ter se naucitinovih
znanj in spretnosti. UdeleZenciiscejo
spodbude in izzive za prihodnost
zase inza %olo kot celoto. Zelijo
inpricakujejo prijetnodruzenjein
osebnostninapredek ter novaznanja,
kijihbodo prenesliv solo. Razlike so
med ravnatelji in ¢lani vodstvenih
timov, saj ravnatelji izpostavljajo
nova znanja in osebnostninapredek
(kakorkoli to interpretirajo), ¢lani
vodstvenih timov pa poudarjajo nova
znanja, spoznavanje zanimivih ljudi,

nove veziinpodaobno.

Intervju: Niso bili izvedeni.




VKR

DV

SV

2017 | AV:Anketnivprasalnikje sestavljen AV: Anketnivprasalnik je izpalnjevalo | AV: 80,4 % ravnateljevje izrazilo
tako, da vsebuje sklope 0: a) 14 ravnateljev in 150 strokovnin potrebo po svetovanjunapodrodju
poznavanju samega sebe, b) delavcev. Tudi analizaje narejena poslovodenja. Vzadnjem letuje bilo
poznavanju okolja (v smislu poklicey, po delovnem mestu (ravnatelj DV. povprec¢no stevilo dniudelezbe
zaposlitvenihmoZnostiipd.), c) o strokovniDV). Anketnivprasalnik je nausposabljanjin 5,12, povprecna
lastnih strategijah odlocanja, d) o sestavljen tako, da vsebuje sklope vrednost potrebe po svetovanju pa
prehajanju in Zivljenjskih/kariernih 0:a) vodenju, b) ciljihinviziji, c) o je 3,85. Najvisjo povprecno vrednost
spremembah ine) o (pro)aktivnosti odgovornosti, d) o iniciativnosti (3.59) med razlogi za odlocitev za
nakariernem podrocju. Povprecne inodlocanju, e) o vrednotahin svetovanje ima trditev »Zanimame,
ocene za posamezne trditve privseh | odnosihinf) o timskem delu in kako poteka svetovanje«, najnizjo
sklopih so ve¢inoma visje od 4 sodelovanju. Prislednjemso se (2,56) patrditev»Nimam ¢asa iskati

povprecne vrednostigibale med 3 resitve«. Ravnatelji pricakujejo,

in 4, standardni odklon pa ve¢inoma dabodo potrebovaliv povpretju

manj kot 1. Ostale povpre¢ne acene 4,33 svetovanj letno. Do sedaj so

zaposamezne trditve so ve¢inoma najpogosteje iskali svetovanje

visje od 4 obrelativno nizkem prikolegih ravnateljih in bili tudi

standardnem odklonu. zucinkovitostjo svetovanjnajbolj
zadovoljni. Od pri¢akovanih ucinkov
svetovanjaima najvisjo povprecno
vrednost »pogled na problem od
zunaj«(3,98) in »bolj natanéno
diagnosticiranje problema«(3,95).
Najpomembnejse jim je, daima
svetovalec v slovenskem okolju
sloves odli¢negaravnatelja. Vec kot
60 9% anketirancev meni, da naj bi
svetovanjatrajala 2-3ure, 28 %jih
pricakuje, da se bostas svetovalcem
pogovorila tudio poteku svetovanja,
95% pa jihpricakuje, dabosta
problem analizirala skupaj (in ne
sami, ali sam raziskovalec), 85% pa
jih pricakuje, da bosta skupaj poiskala
tudiresitev.Med kompetencami so
pomembne »Bitina voljo za dodatna
vprasanja po koncanem svetovanjus,
»Aktivno poslusanje«in »Sposobnost
podajanja povratne informacijex.

2019 | Vinjeta: Opis dogodkov oz. obiskov Vinjeta: Poudarjeni so »ucinki« Vinjeta: UdeleZenci so poudarili

gostov in coaching. Poudariliso
prenos novih znanj v kolektive ter
rabo vescin privsakdanjem delu v
soli.

sodelovanja v Projektu: boljse
sodelovanje v VIZ, timsko delo,
razvijanje ucece se skupnosti,
izmenjave idej, vpogled v
prakso drugih VIZ inrefleksija
Poudarjenaje Trznicaidejin
vodenje v gospodarstvu. Navajajo
spremembe v aktivih in med aktivi
v smislu sodelovanja, izvajanje
samoevalvacije ter hospitacij

koristnost takih oblik svetovanj,
ureditev aktov, potrditev njihovega
dela skozi srecanja s kolegi, potrebo,
da se pravno svetovanje uredi
sistemsko. Prav tako so izpostavili
koristnost svetovanja RE, pri¢emer
so pridobili tudi nacine, kako vpeljati
redv pravnih aktih in ga ustrezno
komunicirati z zaposlenimi. Omenjen
pajetudikriticen vidik -dadelov
Projektu niprineslo sprememb.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))
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2019

VKR

Intervju: Pridobili sorazlicna orodja,
tehnike, vescine, so opolnomodeni,
nizajo potrebe ravnateljev,
potrebujejopo5,10ali15 letin
ravnateljevanja. VKR se zdi zanimivo
po10 letih.

DV

Intervju: UdeleZenci/Sole so
pridobile v zaupanju, timskem
delu, sodelovanju, v novi kakovosti
odnosoy, ljudje preseneceni, da

so se znaslivvodstvenivlogi.
Izboljsali so nacrtovanie, akcijske
nacrte in LDNj, poudariliso trznico
znanja, u¢ne sprehode, ucilnico na
prostem, odprtost sole v smislu
e-ucilnice, kije brezgeslainvanjo
lahko dostopa kdorkoli. Posebej pa
poudarjajo medsebojne odnose, ki
so se spremenili, izboljsali, povecalo
se je zaupanje in odgovornost
posameznikov zarezultate
skupnosti. Koristividijo tudiv
mreZenju. Zatovrstnaznanjain
vescine, pridobljene v nekajletnih
usposabljanjih, bi ravnatelji morali
pridobiti certifikat, ravnatelji pa bi
morali imetimoZnost zaposlenim
dati»nagrado« - prost danipd.

SV

Intervju: Kriticen odnos do MIZS kot
virapomodi, avtonomija ravnateljain
stem povezano znanje za upravljanje
sole. RE: Veliko pridobljenega

znanja, potreba po trimese¢nem
uvajalnem obdobju, mentorstvo
novoimenovanim ravnateljem.
Potreba po moZnosti odpuscania,
sprememba imenovanja ravnateljev
Pabuda: imeti»obcinskega« pravnika.

AV:Povprecne ocene so vecinoma
visoke (nad 4), standardni odkloni
relativno nizki. Prav izrazito
problematicnih indikatorjev ni
zaznati, so pa privsakem sklopu
izpostavljeni tistiindikatorji, kjer
je standardni odklon vecjiod 1.
UdeleZenci zelo dobro poznajo
sebe, okolje, moZnostiodlocanja
in karierne poti ter so proaktivni,
prav tako pa tudipoznajo moZnosti
nadaljnjega usposabljanja.

AV: Zaravnatelje velja, dastazgolj
pridveh indikatorjih iz vseh sklopov
dve povprecni oceni manj kot 4
3,731n3,82). Ostale vrednosti so
visje, povprecne ocene so visoke,
standardni odklonirelativno nizki,
zato iz rezultatov lahko sklepamo,
daje v sodelujotih VIZ po oceni/
mnenjuravnateljev visoko razvita
praksa distribuiranega vodenja. Za
strokovne delavce velja, razen pri
dveh sklopih, da se ocene gibljejo
med najniZjo oceno1innajvisjo oceno
5. Standardni odkloni so vecinoma
niZjiod1, kar kaZe, da sodelujoci
zaznavajo DV kot relativno ustaljeno
praksona njihovih VIZ.

AV: Vet kot 70 % udeleZencev je
imelo visoko izpolnjena pricakovanja.
UdeleZenci so visoko ocenili
tudikoristnost svetovanj (4,3%
povpretnaocena). Izkazuje se
potreba po se ved svetovanjih.
Najbolj ucinkovita je kolegialna
pomoc. Prikolegih udeleZenci
tudinajpogosteje i5¢ejo pomod in
nasvet. Okrepitije treba svetovanje
znotraj podrodja, zunanji svetovalci
niso najboljsaresitev. Obiskiso

v povpredju trajalimalo manj kot
3ure. Najvisjo povprecno oceno
pomembnostije dobil element
»bolj natan¢no diagnosticiranje
problemov«. UdeleZenci so skupaj s
svetovalci analizirali probleme. Vet
kot polovicaudeleZencev jeresitve
paiskala skupaj s svetovalcem.
Zaizvedbo svetovanjaje klju¢na
kompetenca aktivno poslusanje.

AV = anketnivprasalnik.

v

V nadaljevanju pa prikazujemo primerjavo rezultatov za vsako podrocje posebe.




Preglednica 3 evalvacije: Primerjava rezultatov za podrocje VKR po letih in vrsti podatkov (skrajsano)

V V: UdeleZenci poudarjajo predvsem svoje potrebe V:UdeleZenci so podali opis dogodkov 0z. obiskov
po razvoju, novih znanjih in usposabljanju, po graditvi gostov in coachinga. Poudarili so prenos novih znanj v
lastnih kompetenc. UdeleZenci poudarjajo osebni vidik kolektive ter rabo vescin privsakdanjemdelu v Soli.
inusmerjenost vase kot pogoj za prenos kompetenc
nakolektiv in posledi¢no ucence. Usposabljanja so
skorajda sinonim za vodenje lastne kariere. Nakazujejo
inizkazujejo njihovo potrebo in Zeljo po »delu na sebix.

| I: Intervijuji izkazujejo usmerjenost ravnateljev vase, I: Pridobili sorazli¢na orodja, tehnike, vescine,
vlastne potrebe po usposabljanju, izobraZevanju, po so opolnomoceni, nizajo potrebe ravnatelja - kaj
novih izzivih. potrebujejo po5,10ali15 letihravnateljevanja. VKR se

zdizanimivo po 10 letih.
AV AV: Anketnivprasalnik je sestavljentako, davsebuje AV:Povprecne ocene so vecinoma visoke (nad 4),

sklope o: a) poznavanju samega sebe, b) poznavanju standardni odklonirelativno nizki. Prav izrazito
okolja (v smislu poklicev, zaposlitvenih moZnostiipd.), problemati¢nih indikatorjev ni zaznati, so pa privsakem
¢) o lastnih strategijah odlo¢anja, d) o prehajanju sklopu izpostavljeni tistiindikatorji, kjer je standardni
in Zivljenjskih/kariernih spremembahine) o (pro) odklon vedjiod 1. UdeleZenci zelo dobro poznajo
aktivnostina kariernem podro¢ju. Povprecne ocene za sebe, okolje, moZnostiodlocanja in karierne poti ter
posamezne trditve privseh sklopih so vecinomavisje so proaktivni, prav tako pa tudi poznajo moZnosti
od 4 nadaljnjega usposabljanja.

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

Preglednica 4 evalvacije: Primerjava rezultatov za podrocje DV po letih in vrstipodatkov (skrajsano)

V V: Razmejitev med distribuiranim vodenjem in V: Poudarjeni so »ucinki« sodelovanja v Projektu: boljse
delegiranjem ter oblikamidelovanja, kot so timsko delo, | sodelovanjevVIZ, timsko delo, razvijanje u¢ece se
sodelovanje, izmenjava mnenj, pomagatisiipd. nijasna. | skupnosti, izmenjave idej, vpogled v prakso drugih VIZ
UdeleZencine prepoznavajo dodane vrednosti inrefleksija. Poudarjenaje trZnicaidej in vodenje v
distribuiranega vodenja. gospodarstvu. Navajajo spremembe v aktivih in med
Vei udeleYenci ok tadistribui aktiviv smislu sodelovanja, izvajanje samoevalvacije ter

siudeleZencine poznajo konceptadistribuiranega hospitaci. Pajre razumejo.

vodenja.

| I: UdeleZenci so v intervjujih poudarjali, da si Zelijo I: UdeleZenci/%ole so pridobile v zaupanju, timskem
nauciti zaupatiljudem, navdusiti ljudi za sodelovanje, delu, sodelovanju, novi kakovosti odnosov; ljudje so
pridobitizaupanje vase in podobno. Njihovi osebni preseneceni, da so se znasliv vodstveni vlogi. Izboljsali
ciljivusposabljanju torej se nanasajo na »druZabni« sonacrtovanje, akcijske nacrte in LDN, poudarili so
vidik, hkrati pa hocejo pridobiti na osebnostnem nivoju trZnico znanja, u¢ne sprehode, ucilnico na prostem,
ter se naucitinovih znanj in spretnosti. UdeleZenci odprtost sole v smislu e-ucilnice, kije brez geslain
i5¢ejo spodbude inizzive za prihodnost zase in za vanjo lahko dostopa kdorkoli. Posebej pa poudarjajo
golokot celoto. Zelijo in pri¢akujejo prijetno druZenje medsebojne odnose, ki so se spremenili, izbolj3ali,
in osebnostni napredek ter nova znanja, ki jih bodo povecalo se je zaupanje in odgovornost posameznikov
prenesliv solo. zarezultate skupnosti. Koristividijo tudiv mreZenju.

AV AV: Anketnivprasalnik je izpolnjevalo 14 Rin 150 SD. AV: Anketnivprasalnik je izpolnilo 11Rin54 SD. Za

Anketnivprasalnik je sestavljen tako, da vsebuje ravnatelje velja, da sta zgolj pridvehindikatorjih iz vseh
sklope o: a) vodenju, b) ciljih in viziji, c) odgovornosti, sklopov povprecnioceni 3,73in 3,82. Ostale vrednosti
d) iniciativnostiin odlocanju, e) vrednotah in odnosih sovisje, povprecne ocene so visoke. Zato iz rezultatov
inf) timskem delu in sodelovanju. Povprec¢ne ocene za lahko sklepamo, da je v sodelujocih VIZ po oceni/mnenju
posamezne trditve privseh sklopih so vecinomavisje ravnateljev visoko razvita praksa distribuiranega
0d 3,5, standardni odklon pa - razen nekaj izjem takopri | vodenja. Pri SD so ocene boljrazprsene in tudi malo
ravnateljih in kot pri strokovnih delavcih - manjsikot 1. nizjekotpriR.

V=vinjeta, | =intervju, AV = anketni vprasalnik.
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Preglednica 5 evalvacije: Primerjava rezultatov zapodrocje SV po letih in vrsti podatkov (skrajsano)

V V:UdeleZencipodrotje svetovanja zelo podpirajo inga V: Poudarili so koristnost takih oblik svetovanj, ureditev
tudi potrebujejo. Razumejo ga kot profesionalnirazvoj aktov, potrditev njihovega dela skozi srecanja s kolegi
inucenje. Potreba po svetovanju izvira iz vsebin dela, ki ter potrebo, da se pravna svetovanje uredi sistemsko.
jih kot ravnatelji v kompleksni zakonodaji ne poznajo Prav tako so izpostavilikoristnost svetovanja RE,
Potrebe in Zelje po dolo¢enih vsebinah pokrivajo tako pri cemer so pridobili tudinacine, kako vpeljatiredv
pedagogko vodenje kot tudi poslovodenje pravnih aktih inga ustrezno komunicirati z zaposlenimi.

) ) B Omenjen paje tudikriti¢en vidik - da delo v Projektuni
Novoimenovaniravnatelji inravnatelji v prvem mandatu .
- : - .. prineslo sprememb.

poudarijo potrebo po svetovanju, ravnateljiz daljsim

staZem pa vidijo priloZnost za ucenje.

Pricakujejo resevanje konkretnih vprasanj in poloZajev.

| I: Niso bili izvedeni I: RA: Kritien odnos do MIZS kot vira pomodi,
avtonomijaravnateljain s tem povezano znanje za
upravljanje sole
RE: Veliko pridobljenega znanja, potreba po
trimesecnem uvajalnem obdobju, mentorstvo
novoimenovanim ravnateljem, kriti¢ni do MIZS, potreba
po moZnosti odpuscania, sprememba imenovanja
ravnateljev.
Pobuda: imeti»obcinskega pravnika«.
AV AV: 80,4 % ravnateljev je izrazilo potrebo po AV: Vet kot 70 9% udeleZencev je imelo visoko izpolnjena

svetovanju na podrocju poslovodenja. V zadnjem letu je
bilo povprecno stevilo dniudeleZbe nausposabljanjin
5,12, povpretna vrednost potrebe po svetovanjupaje
3,85.Najvigjo povprecno vrednost (3,59) med razlogi za
odloCitev za svetovanje ima trditev »Zanima me, kako
poteka svetovanje«, najniZjo (2,56) pa trditev »Nimam
Casa iskatiresitve«,

Ravnatelji pri¢akujejo, dabodo potrebovaliv povprecju
4,33 svetovanj letno. Do sedaj so najpogosteje

iskali svetovanje prikolegih ravnateljin in bili tudi
zucinkovitostjo svetovanjnajbolj zadovoljni. Od
pri¢akovanih ucinkov svetovanjaima najvisjo
povprec¢no vrednost »pogled na problem od zunaj«
(3.98) in»bolj natan¢no diagnosticiranje problema«
(3.95). Najpomembnejse jim je, da ima svetovalec v
slovenskem okolju sloves odli¢nega ravnatelja. Vec kot
60 9% anketirancev meni, danaj bi svetovanja trajala
2-3ure, 28 % jih pricakuje, da se bosta s svetovalcem
pogovorila tudi o poteku svetovanja, 95 % pa jih
pricakuje, dabosta problem analizirala skupaj (inne
sami aliraziskovalec sam ), 85 % pa jih pricakuje, da
bosta skupaj poiskala tudi resitev. Med kompetencami
so pomembne »Bitina voljo za dodatna vprasanja

po konc¢anem svetovanju«, »Aktivno poslusanje«in

»Sposobnost podajanja povratne informacije«.

pricakovanja.

UdeleZenci so visoko ocenili tudi koristnost svetovanj
(4,39 povprecna ocena).

|zkazuje se potreba po e vec svetovanijih.

Najbolj u¢inkovita je kolegialna pomoc

Prikolegih udeleZenci tudi najpogosteje is¢ejo pomot
innasvet.

Okrepitije treba svetovanje znotraj podrodja, zunanji

oy

svetovalciniso najboljsaresitev.

Obiski so v povprecju trajali malo manj kot triure.
Najvisjo povpre¢no oceno pomembnosti je dobil
element »bolj natancno diagnosticiranje problemovs«.
UdeleZenci so skupaj s svetovalci analizirali probleme.

Vet kot polovica udeleZencev je resitve poiskala skupaj
s svetovalcem.

/aizvedbo svetovanja je klju¢na kompetenca aktivno
poslusanje.

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

Izvedena je bila tudi analiza anketnih vprasalnikov po letih in podrocjih, ki je v celoti dostopna v
Soli zaravnatelje. V nadaljevanju prikazujemo le primerjavo rezultatov med zacetnim stanjem in
potencialnimi ucinki, kot se izkazujejo skozi anketni vprasalnik pri tistih elementih iz posameznih
sklopav, kjer se kaze statisti¢no znacilna sprememba stanja.



Primerjalna analiza Vodenje kariere ravnatelja (VKR)

Preglednica 6 evalvacije: Primerjalna analiza prehajanja - zaznan ucinek

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

Prehajanje

Cilje, ki si jih zadam,
doseZem.

4 5 4,40 0,51 3 5 400 | 043 | -2226 | 0035

Zase lahko recem,
da znam oblikovati
sodobno prijavo za
zaposlitev.

2 5 367 082 4 5 417 039 | -2093 | 0,049

Opomba: min. = najniZja; max. = najvidja; X = aritmetitna sredina; 0 = standardni odklon; t = t preizkus; sig = statisti¢na znatilnost,
stopnja tveganja.

Ugotovimo lahko, da so povprecne ocene za posamezne elemente zelo podobne v obeh letih
anketiranja in statisti¢no nepomembne razen za prikazana elementa. Statisticno pomembna
spremembapaje pri»cilje, kisijih zadam, lahko dosezem« ter »zase lahko recem, da znam oblikovati
sodobno prijavo za zaposlitev«, prikaterihje sig<=0,05. Zanimivo je le, da so nekatera povprecdjav
letu 2019 celo niZjakot leta 2017, kar paje logicno, sajso v intervjujih leta 2017 udeleZencipovedal,
da so se zeleli z visokimi vrednostmi pohvaliti. Torej lahko sklepamo, da so povprecja iz leta 2019

realnejsa kot povprecjaleta 2017.

Primerjalna analiza Distribuirano vodenje (DV)

Poleg analize za leto 2018/2019 smo izvedli tudi primerjavo rezultatov med zacetnim stanjemin

potencialnimi u¢inkiv skupini DV. Stevilo udeleZencev po letih je prikazano v naslednji Preglednici .

Preglednica 7 evalvacije: Stevilo udeleZencev iz podrocja distribuiranega vodenja po letih

Delovno mesto

2017
Ravnatelj (R) 14 11
Strokovni delavec (SD) 150 54
SKUPAJ 164 05

Kot je razvidno iz preglednice, je leta 2019 anketni vprasalnik izpolnjevalo trikrat manj strokovnih
delavcev kot v letu 2017.

v

Pregledin analiza anketnih vprasalnikov iz leta 2017 in 2019 kaze, da so vse povprecne ocene visje
v letu 2019 kat so bile v letu 2017. Statisti¢no pomembna sprememba pa je pri spodaj navedenih
elementih, prikaterih je sig<=0,05.
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Preglednica 8 evalvacije: Frimerjalna analiza - ravnatelji o vodenju - zaznan ucinek

Zaketno stanje (2017) Preverjanje u€inkov (2019) 2019/2017
Min. | Max. X Min. | Max. X
o o t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena
Ravnatelj ustvarja
vodstvene
priloZnosti za 1 5 379 | 089 4 5 4,45 | 052 2201 | 0,038
strokovne delavce.
Strokovni delavci
sodelujejo pri .
razporejanju 1 4 307 | 083 3 5 382 | 075 | -2329 | 0,029
vodstvenih nalog.

Opomba: min. = najni%ja; max. = najviéja; X = aritmeti¢na sredina; 0’ = standardni odklon; t =t preizkus; sig = statisti¢na znatilnost,
stopnja tveganja.

Min. | Max. X Min. | Max. X .
o o t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena
Imamo jasno
dolocene 3 5 4,21 0,70 4 5 4,73 047 | -2090 | 0,048
prednostne naloge.

Opomba: min. = najniZja; max. = najviéja; X = aritmeti¢na sredina; 0 = standardni odklon; t = t preizkus; sig = statisti¢na znatilnost,
stopnja tveganja.

Preglednica 10 evalvacije: Frimerjalna analiza - ravnatelji o iniciativnostiin odlocanju - zaznan ucinek

Zaketno stanje (2017) Preverjanje u€inkov (2019) 2019/2017
Min. | Max. X Min. | Max. X .
o 2 t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena

Strokovni delavci
imajo moznost
sodelovati pri 3 5 4,07 0,47 4 5 464 | 050 | -2874 | 0,009
odlocanju o skupnih
zadevah v zavodu.
Strokovni
delavci imajo
ustrezno znanje 2 4 3,64 0,63 4 5 418 0,40 -2.451 | 0,022
za sodelovanje pri
odlocanju.

Opomba: min. = najnizja; max. = najvisja; X = aritmeti¢na sredina; 0 = standardni odklon; t =t preizkus; sig = statisti¢na znacilnost,
stopnja tveganja.




Preglednica 11 evalvacije: Primerjalna analiza - ravnatelji o timskern delu in sodelovanju - zaznan ucinek

Zadetno stanje (2017) Preverjanje uéinkov (2019) 2019/2017
Min. | Max. X Min. | Max. X .
(o 2 t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena
Smo za timsko delo
usposobljeni. ‘ 5 | 350 | 094 | 4 5 | 418 | 040 | -2440 | 0025

Opomba: min. = najni¥ja; max. = najvigja; X = aritmeti¢na sredina; ' = standardni odklon; t = t preizkus; sig = statisti¢na znatilnost,
stopnja tveganja.

Ugotovimo [ahko, da po usposabljanju v Projektu ravnatelji zaznavajo napredek priusposobljenosti
za timsko delo, dajo moznosti strokovnim delavcem, da sodelujejo privodenju zavoda, prav tako
imajo strokovni delavci znanje, ki je za sodelovanje pri odlocanju potrebno. U¢inek se izkazuje pri
razporejanju nalog in sodelovanju strokovnih delavcev v vodenju. UCinki se kazejo, kot jih zaznavajo

ravnatelji, predvsem na podrocju znanja.

Pristrokovnih delavcih je ucinek oz. zaznane spremembe manjsi, saj se pridimenzijah vodenje, vizija
incilji, odgovornost ter timsko delo in sodelovanje ne izkazuje. Kaze se le venem elementu dimenzije

iniciativnost in odlocanje ter pridimenziji odnosiin vrednate, kot je razvidno iz Preglednic 12 in13.

Preglednicai2 evalvacije: Frimerjalna analiza - strokovnidelavci o iniciativnost inodlocanju - zaznanucinek

Zadetno stanje (2017) Preverjanje uinkov (2019) 2019/2017
Min. | Max. X Min. | Max. X .
o o t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena
Smo za timsko delo
usposobljeni. 2 > 379 | 076 2 5 407 | 091 | -2250 | 0,026

Opomba: min. = najniZja; max. = najviéja; X = aritmeti¢na sredina; 0 = standardni odklon; t = t preizkus; sig = statisti¢na znatilnost,
stopnja tveganja.

2019/2017
Min. | Max. x Min. | Max. x
o b3 t sig
ocena | ocena | ocena ocena | ocena | ocena
Cenimo poStenost )
in odkritost. W 5 | 397 | 0% | 1 5 | 441 | 086 | -3064 | 0,002
Skrbimo za dobro
pocutje vseh 1 5 383 0,88 1 5 4,13 0.9/ -2,066 | 0,040
zaposleni.
Si zaupamo. 1 5 3,61 0,94 1 5 4,00 0,89 -2,742 | 0,007

v

Opomba: min. = najnizja; max. = najvisja; X = aritmeti¢na sredina; 0’ = standardni odklon; t =t preizkus; sig = statisti¢na znacilnost,
stopnja tveganja.
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Ugotovitve: preglednice kazejo, da so spremembe predvsemv elementih zaupanja, skrbiza dobro
pocutje vseh ter v cenjenju odkritosti in postenih odnosov. Strokovni delavci torej zaznavajo
spremembe na »odnosnem« delu, torej v elementih, ki tvorijo klimo zavoda.

Ucinki projekta

/a sodelujoce v Projektu lahko identificiramo naslednja podrocja, na katerih so pridobili koristi,
oziroma je Projekt prispeval k ucinkom:

Znanje

Udelezencina vseh treh podrocjih so pridobili nova znanja. Na podrocju VKR so bila to znanja o
vodenjukariere, kinile individualno izobrazevanje in izpopolnjevanje, ampak je sistematicen nacrt

vadenja svoje kariere. Spoznali so tudi pomen vodenja kariere za ucitelje ter pridobili znanje in
razumevanje ter delno tudirazvili prakso, kako spadbujatiin razvijati vodenje kariere v kolektivu.

Udelezenci DV so spoznali, kaj je distribuirano vodenja, in ga teoreti¢no umestili med ostale
koncepte, kot sonpr. timsko delo, delegiranje 0z. poverjanje nalog in podobno. Prav tako so pridobili
znanje inrazumevanje pomena distribuiranega vodenja ter ga skozi prakso in naloge tudiosmislili.

Udelezenci podrocja svetovanja so pridobili novo znanje s podrocja hospitacij in pravnih aktov, ki

jihVIZ ima/mora imeti/ne potrebuje.

Ves¢ine, tehnike

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

Odnos

UdeleZenci so porocali o spremembah, ki so se posledicno, zaradi udelezbe v Projektu, dogajale

tako njim samim kot tudi v odnosu do sodelavcev. Posebej so poudarjali mreZenje kot pomemben
del v Projektu.

Ucinki Projekta so vidni tudinanivoju VIZ - posameznik — ucenec, kar je bilo posebej izpostavljeno
v intervjujih in vinjetah. Anketni vprasalnik se je izkazal po pricakovanjih kot manj »senzibilen« za
zaznavo razlik, saj so se udeleZenci ob zacetku Projekta ocenili zelo visoko, kat so sami povedali,

tudizato, da se pohvalijo.

VsisaizraziliZeljo in potrebo po nadaljevanju Projekta oz. vsebin, kiso se izvajale v Projektu.

Gradniki modela

Model vzdrZznega delovanja Projekta sestavljajo naslednji gradniki:

znanje, vescine, odnos, individualni, organizacijski in sistemski nivo v smislu novih »podpornih«
sistemiziranih aktivnostiv okviru SR.

Tigradnikiso bilina skupnem srecanju tudi predstavljeni.
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Boris Zupancic



Namen in cilj

Model je namenjen ravnateljem/direktorjem VIZ prinjihovem pedagoskem vodenju in poslovodenju.

Namen Modela je pomagati ravnatelju tako, da bi ob tem razvijal in bogatil svoje zmoznostina
podrodju kriticnegarazmisljanja, problemskega ucenja, inovativnostiinlastnega pogleda. S temse
krepi tudinjegova zmoznost udejanjanja sodelovalnega ucenja kot temelja sodobnega pedagoskega
delovanja. Skrepitvijo in razvojem pedagoskega vodenja in poslovodenia se skozi Model zagotavlja

razmere za oblikovanje inovativnih u¢nih okoljj in s tem za razvoj kakovostiv zavodih. Vse to pa tudi
bogatiravnateljevo karierno pot.

Ciljmodela je zagotoviti odli¢nost vadenja.

Nastajanje

Model je nastal kot rezultat proucevanj potreb ravnateljev v okviru Projekta in na osnovi stevilnih
spremljanj dela ravnateljev, zakljuckov inusmeritev strokovnih srecanj. Pritem je pomembno vlogo
imelo tudi spremljanje domace in tuje strokovne literature, ki proucuje obsegravnateljevegadela,
njegove kompetentne zmoznosti ter pricakovanja druzbe in usmeritev politicnega sistema v
posameznem okolju.

Opravljene evalvacije izkazujejo, da ravnatelji poleg usposabljanja potrebujejo kontinuirano in
sistemati¢no podporo pri pedagoskem vodenju (npr. spremljanje in opazovanje pouka, vodenje
letnega pogovora z zaposlenimi, resevanje konfliktnih poloZajev, uvajanje sprememb, nacrtovanju

ipd.) in priposlovodeniju (npr. delovna razmerja, ureditev notranjih aktov ipd.).

Schleicherjeva studija Preparing leachers and Developing School Leaders for 21 Century poudarja,
daje privodenje vrtcaoziroma Sole treba upostevati, da je vodenje kontekstualno, distribuirano in
kot tako povezuje razlicne deleznike, ki sodelujejo privzgojno-izobrazevalnem procesu.

Splosna ugotovitev je, da tako v Sloveniji in v drugih vzgojno-izobrazevalnih sistemih Ze obstajajo
prakse celovite podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in poslovodenju.

V zadnjih dveh letih so ravnatelji vrtcev in sol, ki so bili vklju€eni v izvajanje Projekta, na stevilnih

srecanjih preizkusali prakticne izvedbe drugacnih oblik vodenja in novaznanja sprotno dopolnjevali
znovimi izhodisci strok.

Projekt je brez vecjih dvomov in strokovnih dilem tudi dokazal sinergijsko povezanost med
ravnateljevokariero in kariero celotnega kolektiva, ki ga vodiravnatel;.

Ob izvajanju Projekta se je potrdilo, daje vodenje proces, ki utrjuje tako posameznika kot skupino.
/atoimaravnatelj permanentno vlogo stalnega izpopolnjevanja v vodenju in stalno nalogo, dobrega
poslusanja in analiziranja stanja, da lahko ugotovi in prepozna svoje potrebe in potrebe skupine,
kimuje zaupana v vodenje.

IzhodiSce

IzhodisCe izvajanja modela je ravnatelj in njegova zmoznost prepoznavanja potreb. Ravnatel]
mora biti usposobljen inzmozen prepoznatisvoje potrebe za ucinkovito pedagosko in poslovodno
vodenje ter potrebe svojin sodelavcev in udeleZzencev vzgojno-izobrazevalnega procesa. Predvsem
pase moraravnatelj zavedati, daje prav on odlocilni dejavnik prisprejemanju usmeritev in odlocitev

inje zadelovrtcain sole polno odgovoren.

Model temelji na povezovanju oziroma mrezenju vseh organizacij in institucij, ki se vkljucujejo v
usmerjanje, vodenje in podporo priizvajanju vzgojno-izobrazevalnega procesa VIZ.
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lzvajalcimodela so tako institucije, ki delujejoizven VIZ (zunanja podpora), kot organi ali posamezniki
v samem VIZ (notranja podpora).

DRZAMA-(sistem)
¢ = v

{ Vrtec / Sola |
1 Vi

Bp.grg_bu.il(f

Zunanji delezniki Notranji deleZniki

Vloga ravnatelja

Privodenju je ravnatelj izpostavljen stevilnim pricakovanjem deleznikov, ki izkazujejo interes za
kakovostno inuspesno izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela zavoda.

Od ravnatelja se pricakujejo ustvarjalnost, razvojna naravnanost, inovativnost, sposobnost
ustvarjanja, zaznavanja, vodenja in odlocanja.

Zakan o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (ZOFVI)3 v 49. ¢lenu doloca naloge,
ki jinh opravlja ravnatelj vrtca oziroma sole. Naloge so opredeljene v 23 alinejah in zajemajo tako
pedagoske kot poslovodne naloge. Zadnjaizmed alinej tudidoloca, da je ravnatelj dolzan opraviti

se vse naloge, ki jih dolocajo drugi zakoni in drugi predpisi.

Povsebiniin zahtevnostisonaloge, ki jih mora izvestiravnatelj, razlicne in se vsebinsko velikokrat
medsebojno prekrivajo. Se posebno v manjsih zavodih ravnatelj skoraj nima moznosti, da bi lahko
naloge delegiral sodelavcem.

Obseg podpornega in dodatnega osebja je vezan na velikost zavoda in s tem na veljavne predpise.
Osnovnanalogaravnatelja paje zagotavljanje Cloveskih inmaterialnih virov za pedagosko vodenje
v 5irsem pomenu besede. Prav zaradi tega potrebuje ravnatelj zanesljivo podporo subjektov, ki
mu lahko pomagajo z nasveti privodenju in Se posebno priresevanju specificnin problemov, ki se

pojavljajo na podrocju druzbene platforme vzgoje in izobrazevanja.

3 Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja; Uradnilist RS, 5t. 16 /07 - uradno precis¢eno besedilo, 36/08, 58/09,
64/09- popr. 65/09- popr, 20/11, 40/12- ZUJF, 57/12- ZPCP-2D, 47/15, 46/16, 49/16 - popr. in 25/17- ZVa)

“ Pravilnik o normativih in standardih za izvajanje programa osnovne Sole (Uradnilist RS, 5t. 57/07, 65/08,99/10, 51/14,
64/15in 47/17), Pravilnik o normativih in standardih za izvajanje vzgojno-izobraZevalnih programov za otroke s posebnimi
potrebami (Uradnilist RS, 5t. 59/07, 70/08 5/11,56/14, 66/15, 47/17 in 24/18), Pravilnik o normativih in standardih za izvajanje
izobraZevalnih programov in vzgojnega programa na podroju srednjega Solstva (Uradni list RS, 5t. 62/10, 99/10, 47/17in
30/18), Pravilnik o normativih in standardih za izvajanje programa osnovne Sole v dvojezi¢nih osnovnih Solah in osnovnih Solah z
italijanskim unim jezikom (Uradnilist RS, 5t. 75/05, 85/06, 68/07, 73/08,18/11, 51/14, 79/14 - popr., 64/15n 47/17), Pravilnik o
normativih za opravljanje dejavnosti predSolske vzgoje (Uradni list RS, 3t. 27/14, 47/17in 43/18),



Prepoznavanje potreb

/moznost zaznavanja potreb ucencev, sodelavcey, starsev in druzbe ter zmoZnost poznavanja
sebe in svojih pricakovanj je ena izmed odlocilnejsih kompetenc, ki naj bi jo ravnatelj vrtca in Sole
obvladoval oziroma siv ¢asu izobrazevanja pridobil vescine za prepoznavanje potreb. Prakticni
vidik zaznavanja poleg vsakodnevnega poslusanja pomeni analiza rezultatov razli¢nih (samo)
evalvacijskih dejavnosti: notranja porocila in spremljanje dosezkov vzgojno-izobrazevalnih
kazalnikov. Le taka lahko ravnatelj razume Zelje in potrebe vseh deleznikov v procesu vzgoje in
izobraZevanja in ustrezno usmerja nadaljnje dejavnosti. Pri pripravi porocil in izdelavi evalvacije
bodo lahko pripomogle poenotene usmeritve zarazvojno nacrtovanje in porocanje, ki nastajajo v
okviru projekta OPK'™ inusmeritev MIZS iz leta 2017 - Nacionalni okvir za ugotavljanje kakovostina
podrocju vzgoje in izobrazevanja.

Nacionalni okvir za ugotavljanje kakovosti na podrocju vzgoje in izobrazevanja'® opredeljuje, da
jeravnatelj odgovoren za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti s samoevalvacijo. Ravnatelj v
letnem porocilu o izvajanju pedagoskega dela uposteva tudi ugotovitve samoevalvacijskih porocil
inugotovitve o pedagoskem delu, ki jih opravijo zunanje institucije (Zavod RS za Solstvo in Center
zapoklicno izobraZevanje v obliki neposrednega svetovanja in izvedenskih mnenj, Solska indpekcija,

rezultati nacionalnega preverjanja znanja ucencev v osnovni 5oli oziroma rezultati mature, ki jih
objaviDrzavni izpitni center).

Stalno evalviranje izvedbe programov in redni letni pogovori vodstva z zaposlenimi delavci so
elementipravocasnega zaznavanje problemov v zavodu in kot taki odli¢en semafor za ugotavljanje
potrebvVIZ.

Model podpore

Osnovno vodilo zasnovanega Modela so ravnateljeve obveznostiin pristojnosti, ki mu jih poverja
druzbena skupnost. Ravnatelj je zadolzen, da v ¢im vecji meri s svojim menedZiranjem izvede
predvidene programe za posamezninivo vzgoje in izobraZevanja. Pritem mora upostevati zakonsko
zastavljene cilje in pricakovanjarazlicnih deleznikov, ki se v vecji alimanjsi merivkljucujejo v izvajanje
programov vzgoje inizobrazevanja v Republiki Sloveniji. Pricakovanja deleznikov so razlicna, veckrat
tudi nasprotujoca si. Zato moraravnatelj poznati klju¢ne naloge in s primerno strategijo vodenja
(koordiniranja) zagotoviti izvajanje danih nalog ter pravocasno prepoznatiovire za izvedbo nalog,
Ne pricakuje se, daravnatelj poznaresitve za vse dileme in probleme; ne pricakuje se, da je ravnatelj
vseveden. Upravicena pa so pri¢akovanja, daravnatelj zmore in zna definirati svoje potrebe in
potrebe kolektiva ter daznak resevanjutezav pritegniti kadrovske zmoznostiznotraj vrtca oziroma
sole, pa tudi, da prepozna, kakéno podporo lahko pric¢akuje od zunanjih deleZnikov (institucij), ki

delujejo na podrocju vzgoje in izobrazevanja oziroma na podrocjih, ki so za varno in kakovostno
delovanje vrtcev in sol prav tako pomembni.

Model postavlja tri podrocja, ki so pomembna za delovanje:

» Poznavanje svojih lastnih zmoZnosti, vera v svoje sposobnosti in izkusnje.

» /moznostikadrov v lastni organizaciji, kjer je mnogo znanj in bogatih izkusen.

* /unanje institucije, katerih delovanje je tudi sicer namenjeno delovanju na podroc¢ju
vzgoje in izobraZevanja.

vzpostavitev-dopolnitev-in-pilotni-preizkus-modela-ugotavljanja-in-zagotavljanja-kakovosti-na-podrocju-
vzgoje-in-izobrazevanja

16 Vel v http://www.mizs.gov.si/, ostale uporabne informacije: Nacionalni okvir za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti na podroéju vzgoje in izobraZevanja (februar 2017)
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Podrocja zagotavljajo podporo na treh med seboj povezanih ravneh:

» OSEBNI kot obliko svetovanja SEBI, kjer je v ospredju ravnatelj kot nosilec,
* NOTRANJI kot obliki zavodske podpore v oblikah distribuiranega vodenja,
» ZUNANJI (sistemski ravni) kot obliki ZUNANJE podpore (svetovanje).

Usklajeno dopolnjevanje vseh treh ravni praviloma zagotavlja odlicnost vodenja: pravocasno
ugotavljanje potreb, prepoznavanje sibkih in mocnih lastnih potreb in potreb kolektiva, skupno
nacrtovanje, podeljevanje pristojnosti DV, jasno odlocanje in skupno evalviranje.

Predlagani Model poudarja razvoj kariere kot podporo prirazvijanju ravnateljeve profesionalne
samozavesti, DV kot podporo, ki jo ravnatelj oblikuje inrazvije znotraj vrtca, inmreZenje ter prenos
znanja kot podporo strokovnjakov in izkusenih RE.

Prvenstveno mora »Sistem«' ravnateljem omogociti, da lahko razvijajo in gradijo svojo kariero,
ravnatelj pa mora z razvojem svoje kariere prispevati k razvoju sistema, razvoju zavoda, ki ga vodi,
inrazvoju strokovnih delavcev in otrok v zavodu.® Podpora mara bitiravnatelju omogocena, kadar
jotaprepozna in potrebuje.

Izvajalci podpore

Preglednica 2 model: [zvajalci podpore in podrocje izvedbe

Prepoznavanje potreb Analiza evalvacij in samoevalvacije
Poznavanje sebe
Vecanje psiho-socialnih vescin Odgovornost | Treningi samozavesti, strokovna literatura
zakariero Vkljutevanje vrazli¢ne oblike izobraZevan

Sodelovanje v mreZiravnateljev

Pomocnik ravnatelja Sodelovanje privodenju s prevzemanjem
Strokovni svet zavoda delaodgovornosti

Svetovalnasluzba Podporaravnatelju prinacrtovanjurazvoja
Vodije nivojev vodenja zavoda in prireSevanju strokovnih dilemin

problemov izvedbe

Solazaravnatelje Vkljucevanje ravnateljev v razlicne programe
izobraZevanj, ustanovitev sluzbe/oddelka

za svetovanje ravnateljem, vkljucevanje
uspesnih ravnateljev kot ekspertnih
svetovalcev

Druge institucije sistema Vzpostavljene mreZe ravnateljev
Zdruzenjaravnateljev Omogocanje podpore v okviru svojih
pristojnosti

Formalne inneformalne mreZe, prenos

izkusenj in dobrih praks

7 SSKJ, sistem tocka 7. celota druzbenih enot, sestavin in odnosov, ki temelji na med seboj povezanih nacelih, pravilihinureja
druzbeno dogajanje, (druzbena) ureditev:

® Tatjana AZman, Mihaela Zavasnik An¢nik, Lea Avgustin, Polona Petek, Miha Lovin, Vodenje kariere ravnateljev, Vodenje 3/2017:
7-35, Sola zaravnatelje, Ljubljana.



1. Prva stopnjareSevanja problemov oziroma dilem je v zavedanju svojih zmoznosti in
zavedanju, kaj sam zmorem in znam. Ravnatelj lahko za¢ne opravljati svojo funkcijo, ce
izpolnjuje vrsto pogojev, med drugim tudi strokovno napredovanje v naziv, doloceno stevilo
let delana podrocju vzgoje inizobrazevanja in tudi potrditev programa dela vrtca oziroma
sole v podeljenem mandatu. Imenovani ravnatelj mora opraviti ravnateljski izpit, kiga izvaja
SR. Ob tem je pomembna osebnostna trdnost posameznika in sposobnost uspesnega
koordiniranja nalog, Osebnostno zmoznost ravnatelj krepi's stalnim individualnimin
skupinskim dopolnilnim izobraZevanjem. To nalogo prevzame SR, ki tudi izvede Stevilne
programe »krepitve kompetenc« in vzpostavi mrezo ucecih ravnateljev in vodstvenih timov.

2. Ze dosedanje izkusnje in ravnanja ravnateljev v vrtcih in 3olah, ki so se potrdila tudi v okviru
Projekta, izkazujejo, daje prikadrih v VIZ veliko bogatih izkusenj, znanj, vedenj in spretnosti, ki
lahko pomagajo ravnatelju privodenju VIZ. Organizacijske moZnosti so raznotere in VIZ lahko
e sedaj, brez sistemske spremembe, vzpostavitvijo tako organizacijo, ki krepi in omogoca
sinergijo kadrov. Pomemben in nezamenljiv ¢len v notranji strukturi so pomocniki ravnateljev
in vodje podruznic ali oddelkov, ki jin VIZ sicer postavljajo na osnovi zakonsko opredeljene
sistemizacije. Velja parazmislek o dopolnitvi zakonodaje, ki bi tudi formalno omogocala

postavitev lastne notranje organizacije, in s tem moznost vecje distributivnosti izvajanja in
odlocanja.

3. Vrtciin Sole se v svoji praksi in glede na izkazane potrebe obracajo na pomoc priresevanju
posameznih problemov na Stevilne zunanje institucije: pristojno ministrstvo, Zavod za
solstvo, Center za poklicno izabraZevanje, Drzavni izpitni center, skratka na vse tiste, ki so
polni ali delni regulatorji sistema vzgoje in izobraZevanja. Posebno mesto ima SR, saj je vsak
ravnatelj dolzan opravitiravnateljski izpit, ki ga ta ustanova izvaja. Vsi navedeni praviloma
pomot VIZ izvajajo brezplacno. Stevilne druge institucije, ée posebno s pravnega in

v

finan¢nega podrodja, svoje storitve zaratunavajo, kar povzroca vodstvom VIZ ne malo tezav.

Zato predlog, davodilno mesto prizunanji podpori prevzame SR, ki s svojimi kadri in dopolnjeno

organizacijo (posebna skupina) skrbi za primarno podporo ravnateljem VIZ, prireSevanju nastale
problematike. SR opravi tudi ustrezno koordinacijo med ostalimi zunanjimi institucijami in ge
posebno s pristojnim ministrstvom. Ze sedaj SR opravi veliko podpore VIZ, e posebno v obliki
svetovanj. Za izredno uspesno so se izkazala svetovanja RE, ki delujejo v okviru SR. Tovrstno
prakso je treba e nadgraditi tudi z dopolnitvijo sistema podeljevanja licenc za RE in tudi
urediti njihovo nagrajevanje. SR za svoje delo na podro¢ju podpore ravnateljem oblikuje mreZo
ravnateljevinnapredlogravnateljev oblikuje posebno spletno stran, nakateriobjavlja priporocila

in dobre izkusnje drugih VIZ prireSevanju tezav.

4. Ostale zunanje institucije prav tako sodelujejo v podpori, Se posebno, Ce je podrocje
problematike, za katero zaprosi VIZ, specifi¢no in ustrezno podporo lahko ponudi zaprosena
zunanja institucija.

5. Pristojno ministrstvo ponuja podporo tolmacenja sistemskih predpisov, imenovan;
ravnateljev, kariernega napredovanja vseh zaposlenih in financiranja. Zavod za Solstvo in
Center za poklicno izobrazevanje ponujata podporo s podrocja vsebine ucnih programov in
metodah ter oblikah izvedbe programov.

Podporaje glede na problematiko oziroma izkazano potrebo lahko dana v pisni obliki alineposredno,
ob obisku, lahko pa tudi telefansko, ¢e ne gre za vsebinsko zahtevnejso problematiko.

Pomen in vloga zdruZenja ravnateljev ostaja nespremenjena, saj gre za prostovoljno stanovsko
delovanje, vokvirukaterega pa se prav tako izvajajo razli¢ne oblike formalne inneformalne podpore,
najveckrat v obliki prijateljskega svetovanja.
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Shema modela:
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Vodje »ravni«*
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* MenedZziranje v SirSi opredelitvi; je usmerjanje €loveskih in materialnih virov za kakovostno izvedbo POUKA, ki je osrednja storitev.

** SSKU: stopnja v razvrstitvi po poloZaju, pristojnosti, pomembnosti: razpravljali bodo na vseh ravneh; lahko tudi nivo: stopnjav
razvrstitvi po poloZaju, pristojnosti, pomembnosti, raven: Osnutek Zakona o utiteljih (2011) je v 41. €lenu doloal poloZajne
nivoje privodenju.
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p. SEBI

Karierni in
profesionalni
razvoj ravnatelja
in celotnega
kolektiva ob
izvajanju razli¢nih
aktivnosti, ki so

N "
S 3:22';?:‘ NOTRANJA p.
1< Svetovanje z .
Q2 uporabo Sodelavci
2 razliénih razli¢nih N
metod in oblik ravni, skupaj z S
ter ravnateljem S
Iynhrn‘evanje l.lsm_el_'jaj_o,_ g
ZUNANJAp. | organizirajoin / *

vodijo delo
zavoda -

* Pomeni prakso vodenja, ki spodbuja angaZiranje strokovne moci, ki obstaja v kolektivu. DV vidimo kot opolnomocenje vodstvenih
timov. Gre za nacin delovanja, razmisljanja, ki podpira razvoj in spreminjanje organizacije.

Viri

* AZman, T, M. Zavasnik, M. Lovsin, L. Avgustin in P PeCek. 2018. Vodenje kariere: Prirocnik za ravnatelje.
Ljubljana: Sola za ravnatelje.

RIAAVANIE}
L (V)

» Erculj J, inL. Goljat Prelogar (ur.). 2016. Vodenje in upravljanje inovativnih u¢nih okolij: Pregled stanja na
podrodjih svetovanja, distribuiranega vodenja in vodenja kariere kot osnova za model celovite podpore
ravnateljem pripedagoskem vodenju in poslovodeniju.
http.//solazaravnatelje.si/wp-content/uploads/2017/01/SR VIO gradivo p2.pdf

* Schleicher, A, ur. 2012. Preparing Teachers and Developing School Leaders for the 2ist Century:Lessons from
Around the World. Paris: OECD Publishing.

* Igor Selan, B. Zupanci& Cigav Elovek je ravnatelj, Sodobna pedagogika (2002) Letnik 53, 3t. 1, str. 184-201
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MODELA

Justina Erculj in Boris Zupancic



Ob zakljucku vsakega projekta, zlasti tako obseznega, kot je bil VIO, se vedno pojavi vprasanje
trajnosti. Gre tako za trajnost dosezkov kot nacinov dela, ki so se izkazali kot uspesni. V projektu
VIO smo med celotnim trajanjem odpirali ta vprasanja, saj smo hoteli, da bi dosezki postali del
sistemskih regitev, hkrati pa bi obogatiliin razsirili dejavnost SR. Zato smo izved|irazlicne dogodke
oziroma dejavnosti za zagotavljanje trajnosti:

* dvapanelazodlocevalci;
* presojo modelazravnateljiVIZ kiniso bili vkljuceni v projekt;

* delavnico na zaklju¢ni konferenci z ravnatelji, ki so sodelovali v projektu;
« veC strokovnih razprav z izvajalci aktivnosti v Soli za ravnatelje.

V nadaljevanju predstavljamo klju¢ne ugotovitve razprav oziroma delavnic.

Panela z odlocevalci

S paneloma smo hoteli seznaniti direktorje podrocij na MIZS in javnih zavodov z na¢rtovanimi in

izvedenimi aktivnostmiv projektu ter pridobiti njihove poglede naizzive trajnosti. Prvi panel smo
izvedlina zaCetku projekta 2017, drugega pa spomladi 2019.

Na prvem panelu 24. 3. 2017 smo predstavili projekt. Zeleli smo dobiti povratno informacijo o tem,
alina ravni sistema vidijo moZnost, da birezultati lahko postali trajni. Vprasanja so se nanasala
na podrocje svetovanja. Odlocevalce je zanimalo, kako oziroma do kod zagotavljati podporo
ravnateljem. Veliko vprasanj se je nanasalo na izbiro, viogo in trajni profesionalnirazvoj ravnateljev,
kisov projektuprevzelivlogo RE. Zaizvajalce aktivnostiprojekta so bila to pomembna izhodis¢a za
nadaljevanje delanapodrodju svetovanja, pa tudizarazmislek o vlogi ravnateljev, ki so bili vkljuceni
vpodrodji DVin VKR.

Drugipanel12.3.2019je bilnamenjen predstavitvidosezkov in ob tem odpreti vprasanja sistemskih
resitev. Dosezke so predstavili vodja projekta, vodje podrocij in ravnatelji, ki so sodelovali na
posameznih podrocjih. Vrazpravi so oblikovali enotno stalisce, daravnatelji potrebujejo podporo,
pri tem pa je treba povezovati Ze obstojete dejavnosti in institucije, na primer MIZS, SR in
indpektorat. Poleg tega paje treba na novo opredelitivizijo Sole za ravnatelje in obenem premisliti

oreorganizaciji glede na iztekajoCe se projekte.

Presoja modela

Namen predstavitve in preizkusa modela15. 4. 2019 je bil predstaviti program VIO ter podrocja
znotraj njega in zasnovo modela celovite podpore ravnateljem pri pedagoskem vodenju in
poslovodenju, ravnateljicam in ravnateljem VIZ-ov, ki niso bili vkljuceniv program VIO. S tem smo
zelelipridobitimnenjain predloge tistih, ki niso biliudeleZenciv aktivnostih programa. UdeleZenci

so biliravnateljivrtca, osnovnih in srednjih sol. Vrazpravinas je med drugim zanimalo:

* Alivpredstavljenem modelu prepoznate orodja, ki vam lahko pomagajo privodenju zavoda?
» Kateriod vidikov podpore ravnateljem se vam zdi pomembnejsi?

Ravnatelji so ob tem poudarjali predvsemmoznost hitrega odziva ob Zgocih vprasanjih (poudarjeno
je bilo pravno svetovanje). Zeleli bi enotne odgovore, Solo za ravnatelje pri tem razumejo kot
osrednjo tocko. Podpora je pomembna tudi pri pedagoskem vodenju. Na tem podrocju se jim zdi
zelopomembno mrezenje inkolegialno svetovanje, na primer mentorstvo in v projektu preizkuseno

svetovanje z RE.Pomembna se jim zdi tudi podpora sodelavcev privodenju, pri cemer Ze imajo
razlicne oblike distribuiranega vodenja. Zeleli bi si tudi mrezenja med solami.
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Kljucni sklepi presoje modela so:

* Ravnatelji se strinjajo, daje podpora nujno potrebna.

» Pravno in pedagosko svetavanje potrebujejo ne glede na leta izkusenj z ravnateljevanjem.

* MreZenje je pomembna oblika sodelovanja in resevanja problemov.

* |zraziliso potrebo po vzpostavitvi portala, kjer bi lahko takoj dostopali do razli¢nih informacij.

Delavnica na zakljucni konferenci

V delavnici v sklopu zaklju¢ne konference projekta, ki je bila 27. junija 2019 na Brdu pri Kranju,
je sodelovalo 112 ravnateljev in 11 izvajalcev projektnih aktivnosti. Udelezenci so bili razdeljeni
v 14 skupin, v katerih so razpravljali o najpomembnejsih pridobitvah projekta VIO in o izzivih za
nadaljevanje aktivnosti.

Med najpomembnejse dosezke projekta VIO so ravnatelji uvrstili naslednje pridobitve, ki jih
navajamo v vrstnem redu po pogostosti odgovorov:

* izmenjavaizkusen;j in dobrih praks;

* svetovanje strokovnjakov in kolegov ravnateljev;
* {zboljsani odnosiv kolektivy;

* mreZenje in povezovanje ravnateljev;

* poglobitev strokovnih znanj in u¢nih metod;

* osebnostnarast celotnegakolektiva;

* vertikalno povezovanje med VIZ;

* motivacija zanadaljnje delo in spremembe;

* uporabnost gradiv privodenjy;

» moznost konkretnega uresnicevanja vsebin projekta;
* i{zboljsano nacrtovanje dela VIZ;

* porazdeljevanje odgovornosti za uresnicitev nalog,

Ravnatelji, vkljuceniv VIO, bisi Zeleli, da bi skupaj z odlocevalci zagotovili trajnost aktivnostiin

dosezkov. Njihovi odgovoriso prav tako navedeni po pogostosti:

* ureditev stalnega pravnega svetovanja VIZ-om;

* nadaljevatisre¢anja s svetovalci Sole zaravnatelje in ravnatelji eksperti;

* sistemska ureditev, ki daje VIZ moznost za uveljavljanje oblik distribuiranega vodenja;
* sistemsko spremljanje drugih vzgojno-izabrazevalnih sistemov in dobrih praks;

* uveljavljanje vertikalnega povezovanja med VIZ - mrezenje;

* zagotovitistalno strokovno izpopolnjevanje vseh delavcev VIZ;

* spodbujanje samoevalvacije;

« strokovno okreplieno delovanje pristojnega ministrstva (MIZS);

* prenosresitev projekta v vsakodnevno prakso;

* dopolniti sistemizacijo za podporne sluzbe VIZ.

Ravnatelji torej prepoznavajo pridobitve na vseh treh podrocjin v projektu VIO in hkrati pricakujejo
trajne resitve podpore na osebni, institucionalni in sistemski ravni. Poleg tega navajajo mrezenje
kot pomembno obliko podpore.



Strokovne razprave izvajalcev aktivnosti

V Casu trajanja projekta so potekale stevilne strokovne razprave izvajalcev projekta po podrodjihin
naravniprojekta.Vletu 2019 so se nanasale predvsem na oblikovanje modela in njegovo uveljavitev
po izteku projekta.Model je predstavljen v prejsnjem poglavju, zato bomo na tem mestu predstavili
le povzetke zadnje razprave o vkljucevanju vsebin in oblik dela iz projekta VIZ v redno dejavnost
Sole zaravnatelje.

Dogovorili smo se, da nadaljujemo delo na vseh treh podrocjih VIZ ob upostevanju sedanjih
kadrovskih in finan¢nih pogojev:

S

* izvajalibomo daljse usposabljanje iz vsebin VKR za zainteresirane skupine ravnateljev;

* nadaljevalibomo z mrezenjem VIZ, ki bodo uvajali distribuirano vodenje, in spremljali
izvedbonaVIZ.

Najobseznejsi del projekta je obsegalo svetovanje. Izvajali smo ga v razli¢nih oblikah, ki bijih ob
ustrezni kadrovski strukturi lahko tudinadaljevali, a bi pri tem seveda upostevali prednosti in
slabosti, kiso se pokazale pri poskusnem izvajanju. Ponudili bi lahko naslednje oblike:

* napodrocju poslovodenjaregijske aktive, posvetovalne obiske in e-podporo;

* napodrodju preprecevanja in obvladovanja nasilja regijske aktive, kat smo jih izvedli poskusno;

v ..

* napodrodju pedagoskega vodenja individualne obiske, kot smo jih izvajali poskusno.

Vslednjih dveh oblikah bisodelovaliravnatelji - svetovalci, ki smojih v projektu imenovali RE. Prav

v zvezi znjimi ostaja nekaj odprtih vprasanj, in sicer:

* njihov stalni profesionalnirazvoj;
* vkljuCevanje ravnateljev, ki so se usposabljali na podrocjih DV in VKR, v svetovanje;

* kompetencniprofil oziroma jasnikriteriji za izbiro novih RE;
* statusravnateljev - svetovalcev v sistemuin s tem povezano njihovo vkljucevanje v svetovanje;
* posodobitev protokola svetovanja, kjer bodo jasno dolocena nacela t. i kolegialnega svetovanja.

Predlagane aktivnosti za zagotavljanje trajnosti

Razprave in delavnice z ravnatelji, odloCevalciin izvajalci dejavnosti vsekakor kazejo, da ravnatelji
priopravljanju svoje zahtevne vloge potrebujejo stalno podporo. Model, kismo ga razvili v projektu
VIO, predvideva celovito podporao na osebni, zavodski in sistemski ravni. Ravnatelji pri¢akujejo,
da ga bomo kot takega tudi uresnicevali. Ob tem poudarjajo povezovanje javnih zavodov in MIZS,
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predvsem takrat, ko gre za svetovanje na pravnem podrocju, saj si Zelijo enotnih odgovorov. Pri
svetovanju na podrocju pedagoskega vodenja in Se zlasti pri obravnavi in preprecevanjunasiljaje
treba ohraniti povezovanje teorije in prakse, kar lahko zagotavljamo s sodelovanjem strokovnjakov
Sole zaravnatelje in izkugenih ravnateljev. Velik prispevek k podpori vidijo v mreZenju ravnateljev

inVIZ-ov ter pripovezavanju VIZ-ov z drugimi organizacijami oziroma s podjetji.

Da bi uresnitili in nadgradili model celovite podpore, moramo v Soli za ravnatelje del dosedanjih
dejavnostizamenjatis temi, kiso se izkazale kot uspesne v projektu VIO in so jin ravnatelji prepoznali
kot podporo prisvojemdelu. Zato je potreben poglobljen razmislek, pri¢emer nam lahko pomagajo
evalvacija podrocij, projekta in zgoraj navedene ugotovitve. Smiselno bi bilo, da bi vsaj del teh

aktivnosti zaceliizvajati ze v naslednjem solskem letu.
Zagotovo pa bo za uresni¢evanje potrebna tudi podpora s strani MIZS, in sicer:

* sistemskipristop k razvoju ravnateljeve kariere;

* opredelitev statusa strokovnih delavcev, ki prevzemajo vodstvene naloge;

* umestitevravnateljev, ki bodo svetovali drugim ravnateljem (sedaj imenovani RE),
v sistem napredovanja;

* zagotovitev dodatnih sredstev za vkljuCevanje ravnateljev v usposabljanje in podporo,
kijuizvaja Sola zaravnatelje;

* dodatni kadrovski viri za svetovanje na pravnem podrocju.

PROCRAN VODEE B URRAVLIATE
INOV/ATVNIHUGNTE{O KO B (\VIO))
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