SR

Solaza
ravnatelje

Justina Erculj, Ksenija Mihovar Globokar, Renata Zupanc Grom,
Kristijan Musek Lesnik, Darka Bitenc, Maja Kaucic,
Darinka Kostanjsek, Majda Vehovec, Milan Pol

Evropski
Socialni
Sklad

www.solazaravnatelje.si



Kazalniki kakovosti na podrocju
ravnateljevega dela

Uredila:

dr. Justina Erculj

Izdala in zaloZila:
Sola za ravnatelje
Predoslje 39, 4000 Kranj

Odgovorna oseba:
dr. Andrej Koren

Oblikovanje:
Agencija25

Tisk:

Dravska tiskarna

Naklada:
300 izvodov

September 2008

Publikacija je financirana
sredstev Evropskega socialnega sklada

CIP - Katalozni zapis o publikaciji
Narodna in univerzitetna knjiznica, Ljubljana

371.113

KAZALNIKI kakovosti na podfoéju ravnateljevega dela / urednica
Justina Erculj. - Ljubljana : Sola za ravnatelje, 2008

ISBN 978-961-6637-15-2

1. Erculj, Justina
240972032



KAZALNIKI
KAKOVOST,
NA PODROCJL
RAVNATELJEV
DELA

SR

Sola za
ravnatelje

-GA

Justina Erculj, Ksenija Mihovar Globokar, Renata Zupanc Grom,

Kristijan Musek Lesnik, Darka Bitenc, Maja Kaucic,
Darinka Kostanjsek, Majda Vehovec, Milan Pol

Kranj, 2008

Evropski
Socialni
Sklad




==
KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA

KAZALO

VO 5
Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v slovenskem Solskem prostoru ... 6
Kljucna izhodiS¢a za oblikovanje in uporabo kazalnikov...........oi 10
KaJ € SAMIOEVALIVACITA oo 14
Odlocitve projektne skupine za oblikovanje Kazalnikov ... 22
Zakonodajna opredelitev ravnateljevega dela ... 24
0 evalvaciji in samoevalvaciji ravnateljevega dela ... 26

Priloga 1

Priloga 2

Priloga 3

Priloga 4

Priloga 5

Priloga 6
Rezultati razprave v fokusni sSkUpini ravnateljiC ... 48
Pogled uciteljev in vzgojiteljev na pomembna podrocja ravnateljevega dela ..o 50
Kazalniki za presojo ravnatelJevega dela. ... 58
Vprasalnik za presojo zakonitosti ravnateljevega dela...........oii 66
Presoja kazalnikov po pOAroC)iN e 84
L EEIEEUA e 86

4

|
Sola za ravnatelje



KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA
I

uvoD

Izhodi&¢a za pripravo kazalnikov za podrocje vodenja smo razdelili na dva dela. V prvem je prikazano,
kaj se v slovenskem izobrazevalnem prostoru Ze dogaja na podrocju ugotavljanja in zagotavljanja
kakovosti, kakSne so zakonodajne osnova za to, pojasnjena so klju¢na vprasanja, kot so kaj so
kazalniki, cemu in komu so namenjeni, vdrugem pa povzemamo spoznanja o uspesnem vodenju
iz teorije ter pristope k ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti vodenja v vzgoji in izobraZevanju
v nekaterih drZavah. Izhajamo iz besedil z delavnice Educational Effectiveness and Educational

Indicators, teorije, izkusenj in pozvanja slovenskega izobraZevalnega prostora, dokumentov za
presojo vodenja in rezultatov s sestanka razsirjene projektne skupine.

V projektni skupini smo sodelovali:
Justina Erculj - vodja projektne skupine
Ksenija Mihovar Globokar

Renata Zupanc Grom

Kristijan Musek Lesnik

Darka Bitenc

Maja Kaucic

Darinka Kostanjsek

Majda Vehovec
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Kakovost se v vzgoji in izobraZevanju na sploSno pojavila relativno pozno. V drugi polovici prej-
Snjega stoletja je zahteva po kakovosti v sistemu javnih Sol prihajala tako s strani drzav kot tudi iz
vrst uporabnikov in drugih vpletenih v delovanje vzgojno izobrazevalnih storitev. Ta trend je lahko
| zaslediti v vecini evropskih drzav. V slovenski Solski prostor je kakovost prihajala skozi Stevilne
projekte, ki so bili namenjeni uvajanju izboljsav in dvigu kakovosti vzgojno izobrazevalnih zavodov

fakulteta in MSS. Ne redko so izbolj$ave nastajale okviru projektov, ki so jih samostojno ali preko
mrez vodile Sole same.

S pregledom vecjih projektov na podroéju kakovosti v slovenskem vzgojno-izobrazevalnem pro-

| storu nismo Zeleli zajeti vsega, kar se je dogajalo, zato to ni kronika vseh aktivnosti, temvec le
hiter sprehod skozi najpomembnejSe projekte in aktivnosti, ki so bile Solam na tak ali drugacen
nacin dostopne in so vplivale na nadaljnjo pot v smeri zagotavljanja kakovosti.

1. Eden prvih koordiniranih projektov je bil projekt Ogledalo, ki ga je vodil Zavod Republike Slovenije
za solstvo. Projekt je omogocil Solam, da se seznanijo s filozofijo kakovosti in preizkusijo
| enega izmed modelov samoevalvacije. Projekt Ogledalo je samoevalvacijo opredeljeval kot
»odgovor na vprasanje, koliko Zivljenje in delo na Soli uresnicuje temeljne potrebe posameznih
| uporabnikov ter njihove cilje [pri¢akovanjal/.../[Mileksi¢: 1999, 24)«.

Poleg skupnih vprasalnikov so Sole zbirale podatke tudi iz dokumentacije ter tako oblikovale
| celoto bolj objektivnih pogledov na raven vodenja Sole in raven vodenja razreda.

2. Kot velik prispevek kakovosti oznatujejo gole sodelovanje v projektu Sole za ravnatelje MreZe
| ucecih se Sol. Projekt je zasnovan na teoriji in praksi nenehnega izboljSanja lastnega dela,
saj ima namen povezati strokoven in osebni razvoj ucitelja z razvojem Sole kot celote. Poleg

| izmenjave izkusenj in Sirjenja dobre prakse, projekt zagotavlja sodelovalno ucenje in timsko
delo pri uvajanju izboljSav na razlicnih podrocjih vzgojno-izobrazevalnega dela.

| 3. Projekt Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobrazevanju, ki je nastal leta 1999
je zbral raziskovalce iz razlicnih institucij od Filozofske, Pedagoske fakultete UN v Ljubljani,
preko SR, ZRSS, DIC, CPI, AC do SC Novo mesto in 05 Vojke Smuc Izola. Projekt, ki je kasneje

| prerasel v projekt Modro oko: spoznaj, analiziraj, izboljSaj se je ukvarjal s pojmovanjem
kakovosti v vzgoji in izobrazevanju, z dolo¢anjem podrocij ugotavljanja kakovosti in iskanjem

| kazalnikov. rezultat veéletnega dela je bila publikacija, ki je prinesla ne le filozofijo temveé
navodila in vprasalnike, ki so jih lahko uporabljali vrtci in Sole, ki so Zelele ugotoviti svoje stanje
| in nacrtovati izboljSave.
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| " MoFAS (Modernizacija financiranja in administrativnega sistema) je projekt Ministrstva za Solstvo in $port, v srednjih Solah,
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4. Center za poklicno izobrazevanje Republike Slovenije je v $olskem letu 2003/2004 koordiniral
razvojne projekte za dvig kakovosti na strokovnih in poklicnih Solah, ko so med drugimi
oblikovale kazalce kakovosti prakticnega pouka v Solskih delavnicah in pri delodajalcih. Leta
2000 je CPI organiziral mednarodni posvet na temo kakovost v strokovnem in poklicnem
izobraZzevanju. Od takrat se center vkljucuje v Stevilne mednarodne in drZavne projekte s Solam,
mrezam Sol ali konzorciji Solskih centrov, ki preizkusajo, vrednotijo ali ustvarjajo evalvacijske
modele, kriterije in kazalnike uspesnosti strokovnih in poklicnih Sol.

5. Podobno kot je CPI za svoje podrocje je Andragoski centre RS s projektom POKI - ponudimo
odraslim kakovostno izobrazevanje od leta 2000 do danes ustvaril orodja za samoevalvacijo,
ki jo danes uporablja 73% ljudskih univerz, 26% srednjih Sol, ki izvajajo programe za odrasle
in 10% zasebnih organizacij.

6. Stevilne vedje in manjse projekte s podrodja kakovosti je leta 2003 na navoju drzave zdruZila
Nacionalna komisija za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vrtcih, osnovnih in srednjih
Solah ter organizacijah za izobraZevanje odraslih, ki jo je imenoval minister za Solstvo, v
katero so bili vkljuceni predstavniki institucij s podrocja vzgoje in izobrazevanja: od ZRSS,
éR, Urada za 3olstvo, CPI, Méé, ACS, FF, DIC in predstavnikov Sol. Komisija deluje v smeri
sirjenja sistemov zagotavljanja kakovosti izobrazevanja in izhaja iz Enotnega programskega
dokumenta, ki posebej poudarja samoevalvacijo. Projekt ponuja priro¢nike z opisom podrocij,
vprasalnike in navodila za samoevalvacijo vzgojno izobrazevalnih zavodov.

7. Nekatere osnovne Sole so se zdruzile vmrezo ter s projektom Od kakovosti do odlicnosti zviSujejo
raven vseh vrst pismenosti pri osnovnosolcih in starejsih. Projekt koordinira OS Brezice.

Druga skupina osnovnih Sol pa v okviru ESS pelje projekt Do visje kakovosti s samoevalvacijo.
V projektu so se osredotocili na dvig kakovosti pouka, dvig u¢nega uspeha, izboljSanje klime
in komunikacije ter pripraviti uCence na aktivno in samostojno ucenje in osebni razvoj.

8. V okviru projekta Korak za korakom Razvojno-raziskovalnega centra Pedagoskega instituta
delujeta mreZi vrtcev in osnovnih Sol z namenom ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti v
vzgojno izobraZevalnem procesu. V $olskem letu 2007/2008 mreZa vrtcev zdruzuje 33 zavodov
in mreZa osnovnih Sol pa 12.
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9. Slovenski institut za kakovost od leta 2005 izvaja projekt Kakovost za prihodnost. Vsako leto se
v projekt vkljucijo novi kolektivi vrtcev, osnovnih in srednjih Sol ter sledijo principom sistema
vodenja kakovosti 1ISO 9001:2000, ki temelji na krogu PDCA. Vkljulitev v projekt omogoca
strokovno vodenje pri uvedbi sistemati¢nega in celovitega pristopa k vodenju kakovosti.

Kakovost je v Sloveniji zajela celotno vertikalo vzgojno izobraZevalnih zavodov. Za zakljucek
pregleda skozi dejavnosti naj omenimo Se delo Nacionalne komisije za kvaliteto visokega
Solstva, ki od leta 2000 ocenjuje kakovost visokoSolskih zavodov, Studijskih programov ter
znanstveno-raziskovalnega in umetniskega strokovnega dela.

9
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Izhodis¢a smo oblikovali skladno s Sheerensovim (2007) besedilom Towards a quality assessment
and assurance system in Slovenian initial education (Primary and lower secondary] in gradivom
za delavnico Educational Effectiveness and Educational Indicators (2008), poznavanje druge lite-
| rature na tem podrocju, izkusnjah in dosedanjih informacijah o razvijanju sistema ugotavljanja in

zagotavljanja kakovosti v vzgoji in izobrazevanju v Sloveniji.

| Evalvacija in odgovornost na nacionalni ravni naj bi dolgorocno zagotavljala uspesnost vzgojno-
izobrazevalnih zavodov. Govorimo o treh namenih uvajanja mehanizmov na sistemski ravni:

| * administrativni nadzor (z nagradami, s kaznimi in z javnim prikazom podatkovl;

* nadzor s strani uporabnikov (prosta izbira Sol, tekmovanjel;

* organizacijsko uéenje (dobre informacije o delovanju usmerjajo notranje procese izboljSevanja).

| Ali drugace povedano, konceptualni okvir uposSteva tri podrocja vloge evalvacije, ocenjevanja in
spremljanja:

| ¢ odgovornost,
* ugotavljanje/organizacijsko ucenje,

| e akreditacijo in overjanje.

Scheerens (2008) za oblikovanje konceptualnega okvirja predlaga model:

| INPUT >  PROCES! > QUTPUT

(N

| Sola za ravnatelje
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Privsakem pa locuje sistemsko raven, raven Sole in raven ucencev. Kritiki takemu pristopu ocitajo
preveC poenostavljen, mehanicisti¢ni pogled na Solo. V projektni skupini smo se odlocili, da ga
uporabimo, pri ¢emer se zavedamo omejitev.

Pomemben je tudi razmislek o uporabi kazalnikov, pri cemer Scheerens (2008) navaja:

e indikatorji na nacionalni ravni za spremljanje delovanja izobrazevalnega sistema;

e inSpekcija, ki ugotavlja, katere Sole delujejo slabse;

e indikatorji kot informacija za starSe;

e indikatorji kot del samoevalvacije Sole.

V grobem pa bi lahko rekli, da gre za instrumentalno uporabo, pri cemer rezultati spodbudijo

dejavnosti za izboljSevanje, lahko pa gre za konceptualno uporabo, za oblikovanje novega znanja
o0 organizaciji, vendar Sele Cez dolocen Cas.

Znacilnosti kazalnikov

Indikatorji (kazalniki] so v svojem bistvu statisti¢ni podatki, ki nam nekaj povedo o stanju na $oliin
nam omogocajo bolj$e odlocanje (MacBeath, 2000). To pomeni, da nam mora kazalnik omogoditi
ugotoviti, ali je stanje na nekem podrocju zadovoljivo ali ne. Seveda pa vsi statisti¢ni podatki niso
uporabni, zato se moramo usmeriti na klju¢na, najpomembnejSa podrocja delovanja.

Pri uporabi kazalnikov upoStevamo:

e tehni¢ni vidik (kazalnik mora imeti »referencno toc¢ko«, na katero se sklicujemo oziroma Ki
nam pomaga presojati, npr. standard);

* konceptualni vidik (input, procesi, output, odnosi med posameznimi spremenljivkami);

e politi¢ni vidik (z njimi se morajo strinjati kljuni udelezenci).

Kazalniki morajo biti zanesljivi in veljavni in hkrati dovolj enoznacni.

Kazalniki na podrocju vodenja

Med pomembne procesne dejavnike na ravni $ole uvré¢amo vodenje. Marzano (2003) je razvrstil
dejavnike, ki jih razliéni avtorji povezujejo s kakovostno Solo, glede na njihov vpliv na dosezke

ucencev. Med njimi je nedvomno tudi vodenje.

Scheerens in Townsed (2000) pa navajata nekoliko drugane pogoje za uspesno ucenje na ravni
Sole, in sicer:

e usklajeno politiko Sole pri spremljanju in usmerjanju uciteljevega dela;
e profesionalni razvoj strokovnih delavcev, ki temelji na procesu spremljanja;

Sola za ravnatelje
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Dejavniki na Scheerens and Levine and
ravni Sole Rang Marzano Bosker Sammons Lezotte Edmonds
PriloZnosti
za ulenje Obdelana snov Usmerjenost Poudarek
Zagotovljen na ucenje in Usmerjenost na | na klju¢nih
kurikulum 1 Cas Cas poucevanje ucne spretnosti spretnostih
Visoka
Visoka pricakovanja
Visoka pri¢akovanja in glede uspeha
Spremljanje Spremljanje pricakovanja zahteve ucencev
Izzivalni cilji Pogosto
in u¢inkovita spremljanje
povratna Pritiski glede Pritiski glede Spremljanje Ustrezno napredka
informacija 2 dosezkov dosezkov napredka spremljanje ucencev
Vkljucevanje Partnerstvo Pomembnost
starsev in Sirse Vkljuéevanje Vkljucevanje med Solo in sodelovanja s
skupnosti 3 starsev starsev domom starsi
Ucno okolje
Pozitivne
spodbude
Varno in
Pravice in urejeno vzdusje,
Varno in pricakovanja Ustvarjalna ugodno za
urejeno okolje 4 Solska klima Solska klima ucencev klima in kultura ucenje
Strokovno
vodenje
Skupni cilji
Vodenje Vodenje invizija Mocno vodenje
Razvoj
zaposlenih, Mocno
Sodelovanje in Uceca se usmerjen v ravnateljevo
profesionalizem 5 Sodelovanje Sodelovanje organizacija prakso vodenje

* Avtor je rangiral dejavnike glede na njihov vpliv na doseZke ucencev

e kulturo Sole, ki podpira kakovost;

e usklajen in dobro sestavljen urnik;

¢ usklajeno politiko Sole glede domacih nalog, izostajanja in odpadanja pouka;
¢ okolje, ki zagotavlja uspesno delo - vzdrzevanje discipline na ravni Sole.

Razvoj kazalnikov na tem podrocju je torej nujna sestavina celotne samoevalvacije.
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Samoevalvacija (v nadaljevanju SE) v vzgojno-izobraZevalni organizaciji je strokovni postopek samo-
ocenjevanja. Z njegovo pomocjo vzgojno-izobrazevalne organizacije: vrtec, Sola, fakulteta, jezikovna
Sola ... same nacrtno in sistemati¢no pridobijo podatke o svojem delu. SE je mehanizem, ki omogoca
| vzgojno-izobrazevalni organizaciji, da sama, s svojimi lastnimi viri in od znotraj zboljSa kakovost
svojega dela (Musek Lesnik, Bergant, 2001) tako, da poi$¢e odgovore na naslednja vprasanja:

| » Kako napredujejo nasi otroci/ucenci/dijaki?

e Kako ucinkovita je nasa organizacija?
| ¢ Kako kakovostna sta vodstvo in vodenje organizacije?

jeorg J

¢ Katera so naSa najpomembnej$a mocna podrocja?
e Katera so nasa najvidnejsa Sibka podrocja?
e Katerim podrocjem je treba zagotoviti dodatno energijo in prilagojene nadaljnje akcije?
Samoevalvacijo v vzgojnoi-zobrazevalni organizaciji opredeljujemo kot celovit proces neprestanega
nacrtovanega zbiranja ter dejavnega analiziranja informacij z namenom priskrbeti organizaciji
oceno njenega trenutnega stanja in osnove za nadaljnje nacrtovanje in usmerjanje [Advanced
Education Council of British Columbia, 2000). Natan¢nejSo opredelitev ponujajo Tiana in sodelavci
| (1999): Samoevalvacija je v vzgojno-izobraZevalni organizaciji vrsta notranje evalvacije, ko stro-

kovnjaki, ki so nosilci in izvajalci osnovnega programa in storitev organizacije (na primer ucitelji
| in vodstvo] izvajajo evalvacijo svoje lastne organizacije (na primer Sole). Z vidika organizacije ra-

zumemo samoevalvacijo predvsem kot proces iskanja odgovora na vprasanja: Kako kakovostna
je nasa organizacija? Kako kakovostno je nase delo? Kako kakovostne so nase storitve?

e Temeljni namen SE je zagotavljanje in zviSevanje kakovosti dela organizacije.

| e Bistvena znacilnost SE je, da organizacija sama izvede celoten postopek na svojo lastno
pobudo. Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti se preneseta na organizacijo (vrtec, Solo ...} in
na zaposlene v njej (vzgojitelje, uditelje ...).

¢ Bistvena prednost SE je, da vodstvo, zaposleni in uporabniki z njeno pomocjo sami ocenijo
stanje v svoji organizaciji.

e Tudi Ce pri SE sodelujejo zunanji sodelavci, je njihova vloga omejena na pomoc pri izpeljavi
celotnega postopka. So torej partnerji organizacije in njeni pomocniki, ne pa “sodniki”, ki bi

| presojali njeno kakovost, ji postavljali kriterije in jo na osnovi izpolnjevanja ali neizpolnjevanja

kriterijev nagradili oziroma kaznovali.

| ¢ SE je pomembno orodje za razvoj vsake vzgojno-izobrazevalne organizacije.

SE pomaga vzgojno-izobrazevalnim organizacijam zboljSati procese odlocanja in njihovo ucinkovitost,
krepi vlogo zaposlenih pri sprejemanju odloCitev, pospesuje njihovo medsebojno sodelovanie.

| Dobra SE je usmerjena nazajin naprej. Osredotoci se na ugotavljanje trenutnega stanja, predhodnih
dosezkov in prihodnjih priloZznosti. Dobra evalvacija je tudi analiticna, saj uporablja kvantitativne
in kvalitativne podatke za raziskovanje dejavnosti in vsebin, povezanih z organizacijo.

15
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Dobra SE prepozna in osvetli mocna in Sibka podrocja organizacije v kontekstu omejitev in zmo-
Znosti, v katerih organizacija deluje. Hkrati ponuja tudi akcijski nacrt za poudarjanje, ohranjanje
in krepitev mocnih ter za odpravljanje in zboljSevanje Sibkih podrocij. Ker izhaja iz okvira moznosti
in omejitev organizacije, akcijski nacrt ne nacrtuje ukrepov, ki jih organizacija s svojimi zmoznost-
mi ne more izpeljati, hkrati pa ne podcenjuje njenih zmoznosti. Dobra samoevalvacija izpostavi

konkretne, izvedljive cilje, ne pa visokoleteCih neoprijemljivih floskul.

Dobra SE:

e Podpira ucinkovito ucenje in poucevanje.

e Zagotavlja vodeno in nadzorovano uvajanje sprememb.

e Pomaga zastavljati realisti¢na pri¢akovanja, cilje in zahteve.

* Spodbuja organizacijo k ¢im ucinkovitejSi uporabi sredstev, ki jih ima na razpolago.

Dobra SE omogoca organizaciji visjo stopnjo avtonomije - omogoca ji, da si sama zastavlja po-
slanstvo, kriterije, cilje in vizijo svojega delovanja. Se ve&, dobra samoevalvacija ne zagotavlja
le zboljSav, ampak tudi omogoca uspesno prilagajanje vse StevilnejSim odgovornostim, ki jih v
sodobnem svetu prevzema vzgojno-izobrazevalna organizacija. Z dobro SE pridobijo vsi:

* Varovanci [otroci, u¢enci, dijaki, $tudenti): organizacija je sposobna nalrtovati in uvajati
zboljsave na osnovi dognanj SE.

* Zaposleni [vodstvo, uditelji, vzgojiteljil: na osnovi zanesljivih povratnih informacij bolje
nacrtujejo nadaljnje korake, postopke in delo, sprejemajo ustrezne odloCitve.

e StarSivarovancev in Sirsa skupnost: s samoevalvacijo pridobijo zanesljive in objektivne
informacije o Soli, ki jih zagotavlja porocilo o samoevalvaciji.

o Solski sistem: s samoevalvacijo pridobi informacije o kakovosti vzgojno-izobrazevalnega
procesa in dela organizacije; informacije mu omogocajo ucinkovitejSe in uspesnejse
razporejanje sredstev.

Ob vkljucevanju vseh vpletenih skupin (deleZnikov) si lahko vzgojno-izobraZevalna organizacija z
dognanji samoevalvacijske raziskave pomaga pri odloCitvah, ki se nanasajo na Sirok spekter podro-
Cij: uCenje in poucevanje, skrb za blaginjo otrok, razporeditev financnih virov in druga podrocja.

Pristop k samoevalvaciji

Z vidika prakticne izvedbe lahko veliko vecino vseh samoevalvacijskih projektov v vzgojno-izobra-
Zevalnih organizacijah razdelimo v dve veliki skupini, ki kombinirata dva prej omenjena pristopa:
Solsko porocilo in vzgojno-izobraZevalne indikatorje:
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e Samoevalvacija na osnovi lastnih potreb in vprasanj:

Znacilnost: Osnovna znacilnost tega pristopa je, da omogoca organizaciji izhajati iz lastnih
potreb in Zelja, ko naértuje samoevalvacijo. Zastavlja si vprasanja in o njih sama presodi, ali je
kakovost njenega dela, procesov in postopkov ustrezna. Ta pristop v vecji meri povzema osnovni
princip samoevalvacije, kot se je uveljavil v poslovnem svetu, torej potrebo po njej, spodbuja
pobudo za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti ter izbere podroc¢ja, ki naj bi bila kljucna za

kakovost. Izhaja iz same organizacije.

Za to obliko samoevalvacije se odlocajo predvsem organizacije v decentraliziranih vzgojno-izo-
brazevalnih sistemih, ki omogocajo in spodbujajo avtonomnost posameznih organizacij.

Ta oblika samoevalvacije omogoca prepoznavanje mocnih in Sibkih podroéij organizacije, njen
temeljni namen pa je zagotavljanje kakovosti.

Prednosti: Temeljna prednost te samoevalvacije omogoca organizaciji visoko stopnjo avtono-
mije. Organizacija svobodno odloca, kdaj in kako bo izvedla samoevalvacijo. Na osnovi svojih
lastnih potreb in problemov, ki jih prepozna sama, sprejema odlocitve. Ta oblika samoevalvacije
omogoca visoko stopnjo proznosti in sprotnega prilagajanja vprasanjem, ki se pojavijo med
samim potekom samoevalvacije. Hkrati organizacija sama izbira in naértuje metode za zbiranje
pomembnih podatkov v okviru samoevalvacijske raziskave.

e Samoevalvacija na osnovi doloCenih kazalnikov kakovosti:

Znacilnost: Osnovna znacilnost tega pristopa je moznost, da organizacija izhaja iz vnapre;j
opredeljenih kazalnikov kakovosti, ko nacrtuje samoevalvacijo. Kazalniki kakovosti so obic¢ajno
opredeljeni Sirse (na primer na nacionalnem nivojul, opredeli jih dolocen strokovni organ ali
skupina, zajemajo klju¢na podrodja, ki naj bi odlocilno vplivala na kakovost procesov in postop-
kov v organizaciji.

Zato obliko samoevalvacije se pogosteje odloCajo organizacije v centraliziranih vzgojno-izobra-
Zevalnih sistemih (nekatere drzave zahtevajo od ol redne samoevalvacijske raziskave, ki naj
zajamejo predpisane indikatorje kakovosti) ali organizacije, ki potrebujejo vnaprej pripravijen
seznam indikatorjev kakovosti, ker Se nimajo lastnih izkusenj s samoevalvacijo.

Samoevalvacija na osnovi dolocenih kazalnikov kakovosti omogoca preverjanje, ali organizacija iz-
polnjuje dolocene pogoje, njen temeljni namen pa je nadzorovanje oziroma kontrola kakovosti.

Prednosti: Temeljna prednost te samoevalvacije je moznost, da organizacija uporabi vnaprej pripra-
vljen vsebinski okvir z izbranimi podrodji in kazalniki kakovosti, pogosto pa tudi konkretne metode za
izvedbo samoevalvacijske raziskave. Organizacijam, kiimajo malo ali nic izkusenj s samoevalvacijo,
lahko ta oblika samoevalvacije zelo pomaga pri samoocenjevanju in jim ponuja oporo.

Velika prednost te oblike samoevalvacije je neposredna primerljivost rezultatov evalvacije med
organizacijami. Ker samoevalvacija na osnovi dolocenih kazalnikov kakovosti vrednoti podobna
ali ista vsebinska podro¢ja s podobnimi ali enakimi merili, so rezultati zlahka primerljivi.
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e Kombinacija obeh oblik samoevalvacije:

Prinacrtovanju samoevalvacije se lahko odlo¢imo za kombinacijo, ki ohranja prednosti obeh pristo-
pov. Tako si lahko organizacija v prvi fazi samoevalvacije pomaga z vnaprej pripravljenimiindikatorji
kakovosti, potem pa na osnovi preliminarnih rezultatov pripravi nacrt za poglobljeno obravnavo
posameznih vsebinskih podrodij. Organizacija izhaja predvsem iz lastnih potreb in vprasan;.

Koristi samoevalvacije

Samoevalvacija prinasa vzgojno-izobrazevalni organizaciji Stevilne koristi (povzeto deloma po
MacBeath, 2000):

 Pospeduje resno in vsebinsko diskusijo med zaposlenimi (vzgojitelji, ucitelji ...]J, vodstvom
organizacije, uporabniki (otroci, uéenci, tecajniki, starsi ...), "nadrejenimi” [(ministrstvo,
drugi zavodi), enakovrednimi partnerji ([druge organizacije) in zunanjimi partnerji (zunanja
organizacija, ki svetuje in pomaga pri izpeljavi samoevalvacije).

* Ponudi sliko o organizaciji, kakor jo vidijo zaposleni in uporabniki (kako na primer Solo vidijo
ucitelji, uenci in starsi).

* Pomaga prepoznati in dati prednost tistim podrocjem, ki potrebujejo globljo preiskavo in
dodatno energijo.

e Pomaga prepoznati tista podrocja, s katerimi se organizacija lahko ponasa navzven in “trzi”
svoj uspeh.

Za uspesno SE morajo biti izpolnjeni naslednji kljucni pogoji:
e Jasno mora biti opredeljeno, da je temeljni namen samoevalvacije ugotoviti in zagotoviti
kakovost ter spodbujati kakovostno delo, ki mora biti skupni cilj vseh vpletenih.

* Odlocitev za samoevalvacijo mora biti stvar konsenza vseh vpletenih (tudi ¢e se za
samoevalvacijo najprej odloCi vodstvo, je treba pred za¢etkom procesa pritegniti k
sodelovanju velino zaposlenih).

o Cese organizacija odlo¢i za samoevalvacijo kljub odkritemu ali prikritemu nasprotovanju
dela zaposlenih, se lahko celoten proces izrodi, nastanejo konflikti in napetosti.

e Samoevalvacija ne sme biti orodje za reSevanje napetosti in konfliktov v organizaciji; ce v
organizaciji obstajajo napetosti, jih lahko nespretno izvedena samoevalvacija Se poglobi.

e Splosni rezultati samoevalvacije morajo biti dostopni vsem vpletenim, osebni rezultati pa naj
bodo dostopni le posamezniku, komisiji, ki izvaja samoevalvacijo in vodstvu organizacije.

* Vodstvo organizacije se lahko na osnovi samoevalvacije odloci, da bo nagradilo tiste zaposlene,
ki najveC prispevajo h kakovosti in uspesnosti organizacije, nikakor pa ne smejo biti rezultati
samoevalvacije podlaga za kaznovanije tistih, ki jih samoevalvacija opozori na Sibkosti.
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* Samoevalvacija ne sme biti orodje za ocenjevanje zaposlenih ali za medosebne primerjave.

e Vvsaki Sibki tocki, ki jo odkrije samoevalvacija, je treba videti predvsem priloznost za boljSo
delovno ustvarjalnost.

Temeljni namen samoevalvacije

Temeljni namen samoevalvacije vzgojno-izobrazevalne organizacije je torej ugotavljati, zagotavljati

in zboljSati kakovost vzgojno-izobrazevalnega procesa, poucevanja in ucenja. Zato so v ospredju

zanimanja samoevalvacije vse tiste dejavnosti, ki so povezane z vzgojno-izobrazevalnim delom,

predvsem s poucevanjem in ucenjem.

SE izpolnjuje svoj namen z doseganjem vec ciljev in med njimi so:

¢ zagotavljanje povratne informacije o kakovosti in uCinkovitosti organizacije, kot jo zaznavajo
zaposleni, uporabniki (u¢enci, starsi) in drugi vpleteni,

e analiziranje moci in Sibkih tock organizacije,

e iskanje tistih podrocij, ki zahtevajo nadaljnje in bolj poglobljeno raziskovanje,

e priprava akcijskega nacrta za zagotavljanje in zboljSanje kakovosti,

e podpiranje resne, odprte in odkrite vsebinske diskusije med vsemi udelezenci in vpletenimi.

e priprava jedrnatega, vendar izérpnega in vsestranskega porocila o tem, kako organizacija vidi
svoje lastno delo.

Zato mora SE:

¢ Prepoznati moci, moc¢na podrocja organizacije
Mocna podrocja organizacije so tista, kjer je Ze dosezena visoka stopnja kakovosti, zato najvec
pripomorejo k uspesnosti organizacije. Pomembno je, da prepozna svoje moci, Se naprej skrbi za-
nje in jih ne zanemari. Na teh podrocjih bo organizacija najlaze Se naprej gradila svoj uspeh.

¢ Prepoznati in razglasiti uspehe organizacije
Tudivzgojno-izobrazevalna organizacija se mora znati trziti. Ni dovolj, da prepozna svoje uspehe,
ampak mora o njih obvestiti vse zainteresirane. Tako si zagotavlja dobro publiciteto, spodbuja
zanimanje za svoje delo in storitve. Uspehi se poznajo pri prijavah na odprta delovna mesta in
pri vpisu otrok.

* Prepoznati in razglasiti dosezene, tudi nepri¢akovane zastavljene cilje organizacije

Pomembno je, da daje organizacija obCutek zanesljivosti. Informacija, da Sola doseZe cilje, ki si
jih postavi, véasih celo nepri¢akovane, krepi obCutek zanesljivosti in kakovosti.
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¢ Prepoznati in priznati slabosti organizacije

Misel, da lahko organizacija prikrije svoje slabosti, je utopi¢na. Zato je za vsako vzgojno-izo-
brazevalno organizacijo pomembno, da prepozna svoje lastne slabosti in se z njimi tudi soodi,
jih prizna. SooCenje z lastnimi slabostmi je prvi in nujni korak na poti k premagovanju in od-
pravljanju tezav.

Prepoznati moznosti, priloZnosti, ki se odpirajo organizaciji
Ena od pomembnih nalog samoevalvacijskega procesa je prepoznavanje priloznosti, ki se od-

pirajo organizaciji. Ko organizacija zacuti svoje moznosti in priloznosti, jim lahko posveti svojo
energijo in delo, da doseze cil].

Voditi k realisticnemu, jasnemu in uresnicljivemu akcijskemu nacrtu za ohranjanje,
zagotavljanje in zboljSanje kakovosti

Samoevalvacija, ki nima akcijskega nacrta, je nesmiselna. Klju¢ do kakovosti organizacije je
realisti¢en, jasen in uresnicljiv nacrt potrebnih dejavnosti za ohranjanje, zagotavljanje in zbolj-
Sanje kakovosti.

Voditi h konkretnim akcijam, dejanjem
Akcijski nacrt, ki izhaja iz samoevalvacije, ne sme biti sploSen. Razkrivati mora konkretne akcije
in dejanja.

Pomemben rezultat samoevalvacije je torej akcijski nacrt, ki naj bo ¢im bolj specificen, posamezne
akcije, postopki in dejanja naj bodo jasno opredeljena. Za uspeh akcijskega nacrta je kljuéno, da

ga sprejme ¢im Sirsi krog vpletenih v samoevalvacijo, da torej za njim stoji cela organizacija s
konsenzom. Dober akcijski nacrt:

e spodbuja razmisljanje o vidikih kakovosti in potrebnih spremembah,

e spodbuja vkljucevanje in izvajanje natancno dolocenih sprememb,

 spodbuja nacrtno spremljanje nacértovanih posegov in njihovega ucinka,

e zajema mehanizme nadzora kakovosti za nenehno zboljSevanje, napredek, stratesko
nacrtovanje in razvoj.
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Koncni cilj samoevalvacije je spodbujanje vseh ¢lanov organizacije k razmisljanju o tem, kako
s svojim delom pripomodi in odgovarjati za kakovostno delo organizacije in kako krepiti Zelene
spremembe in zboljSave. Samoevalvacija torej ni sama sebi namen, temvec predstavlja zacetek
novega procesa zagotavljanja in uvajanja kakovosti. To dosega z diskusijo vseh sodelujocih v
vzgojno-izobrazevalnem procesu: vodstvo, ravnatelji, ucitelji, uenci, starsi. Vsem daje mozZnost,
da brez predsodkov spregovorijo o [neJpomembnosti svojega poloZaja, predstavijo svoje vidike,
opazanja in izrazijo kriticna mnenja.

Izjemno pomemben rezultat samoevalvacije je njeno konc¢no, samoevalvacijsko porocilo, ki je
pomemben dokument in hkrati instrument. Z njim pridobi organizacija pomembne informacije o
sebi. Zato samoevalvacijsko porocCilo ne sme samo opisovati, nujno mora tudi vrednotiti.

Samoevalvacijsko porocilo je pomembna priloznost za kriticno refleksijo organizaciji o njenih
nacinih vodenja in upravljanja s kakovostnimi in strateskimi odlocitvami.
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| Nasa osnova za razvoj kazalnikov na podrocju vodenja so:

izhodiSca, opredeljena v projektni skupini;
primerjalna Studija kazalnikov in pristopov k evalvaciji ravnateljevega vodenja v razli¢nih

izobraZevalnih okoljih (teorija in praksa v razli¢nih drZavahl;

zakonodaja [49. ¢len Zakona o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanjal;

fokusna skupina ravnateljic - ¢lanic razéirjene projektne skupine; podatki, pridobljeni v vrtcu/
v Solah, kjer so zaposlene clanice razsirjene projektne skupine.

Na sestanku projektne skupine 5. marca 2008 smo obravnavali gradiva Jaapa Scheerensa, izme-
njali svoje dosedanje izkuSnje na podrocju kakovosti in sprejeli naslednje odloCitve:

Usmerili se bomo v t.i. procesne indikatorje na ravni Sole, pri Cemer izhajamo iz
podmene, da vsaka Sola/vrtec naravna svoj proces na input. Seveda tak pristop ni Cisto
neproblematicen, a smo se odloCili za tako izhodiScCe, ker ne bomo presojali dodane
vrednosti.

Uporaba indikatorjev bo instrumentalna, se pravi, da jih jemljemo kot del samoevalvacije, ki
vodi k izboljSevanju (naértovanje dejavnosti). S tem tudi lahko upravi¢imo svetovanje.

Ne moremo in ne smemo se izgubiti v prevelikem stevilu indikatorjev. V enem delu bomo

pustili izbor tolik odprt, da bodo lahko ravnatelji v poskusnem preverjanju indikatorjev dodali
svoje, tiste, za katere menijo, da so pomembni.

Eno od izhodis¢ je opredelitev ravnateljevih pristojnosti v zakonodaji. Pri tem velja opozoriti
na Scheerensov (2008) pogled na spremljanje uciteljevega dela. To naj ostane v pristojnosti
ravnatelja, pri cemer mu lahko bistveno pomagajo prav metode za samoevalvacijo.

Za zacCetek bomo izbrali manj kazalnikov, ki pa bodo ustrezali klju¢nim merilom zanesljivosti
in veljavnosti.

V oblikovanje kazalnikov bomo vkljucili ravnatelje - Clane razsirjene projektne skupine

Pri¢akujemo zadrzke, morda celo odpore pri ravnateljih, zato je pomembna temeljita
priprava in razumevanje samoevalvacije.

23

Sola za ravnatelje



==
KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA

Zakonodajna opredelitev ravnateljevega dela

Ravnateljeve naloge so dolocene v 49. ¢lenu ZOFVI —ja. Zaradi vecje preglednosti smo jih zdruzili
v tematske sklope, pri cemer nismo izpustili nobene od nalog.

Nacrtovanje

organizira, nacrtuje in vodi delo vrtca oziroma Sole,

pripravlja program razvoja vrtca oziroma Sole,

pripravlja predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo izvedbo.

Delo z zaposlenimi (HRM]

vodi delo vzgojiteljskega, uliteljskega in predavateljskega zbora,

spodbuja strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev,

organizira mentorstvo za pripravnike,

prisostvuje pri vzgojno-izobrazevalnem delu vzgojiteljev oziroma uciteljev, spremlja njihovo
delo in jim svetuje,

predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive,

odloc¢a o napredovanju delavcev v placilne razrede,

spremlja delo svetovalne sluzbe.

Delo z udeleZenci izobraZevanja

je odgovoren za uresnicevanje pravic otrok ter pravic in dolznosti u¢encev, vajencev, dijakov,
Studentov visje Sole in odraslih,
spodbuja in spremlja delo skupnosti ucencev, vajencev oziroma dijakov ter Studentov visje Sole,

odloéa o vzgojnih ukrepih.
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Sodelovanje z okoljem

skrbi za sodelovanje zavoda s staréi [roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike
sodelovanjal,

obveSca starse o delu vrtca oziroma Sole in o spremembah pravic in obveznosti ucenceyv,
vajencev in dijakov,

skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno sluzbo.

Upravljanje zavoda

oblikuje predlog nadstandardnih programov,

zagotavlja izvrsevanje odloc¢b drzavnih organov,

zastopa in predstavlja vrtec oziroma Solo in je odgovoren za zakonitost dela,
doloca sistemizacijo delovnih mest,

odloca o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delavcev.
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| I

| Uvod

Pocasi, a vztrajno se je krepilo prepricanje, da je pri vprasanjih kakovosti zelo pomembno ravna-
| teljevo delo, zato mu namenjamo vedno vec pozornosti. Stevilne drzave zato ze dolgo poudarjajo
pomen njegove evalvacije in samoevalvacije (Huber 2003, Lashway 2003, Leitwood, Riehl 2003,
| MacBeath in dr. 2000). Lahko re¢emo, da gre za podrocje, polno priloZnosti, ki pa ga nismo niti v
politiki niti v praksi raziskovanja in razvoja dovolj dobro izkoristili v mnogih drZavah.

| Ne glede na to poznamo Stevilne primere evalvacije in samoevalvacije ravnateljevega dela. Prepricani
smo, da sta se v mnogih okoljih izvajali ob napacnem ¢asu (obcasno ali prepozno), brez prave podpore
(zato sta se spremenili v administrativno nalogo), predvsem pa sta premalo vplivali na prihodnjo
kakovost ravnateljevega dela (Reeves 2004, Reeves in Dempster 2002, MacBeath in dr. 2006).

| Danevs poznamo vrsto poskusov, da bi razvili in uporabljali instrumente za evalvacijo in samoevalva-
cijo. Ceprav se med seboj razlikujejo, lahko najdemo Stevilne podobnosti med njimi. V zadnjem casu
smo zaceli posvecati vedno vec pozornosti vsebinam posameznih doloéevalcev uspesnosti procesov
| evalvacije in samoevalvacije in bolj holisticnim nacinom razvijanja in uporabe teh instrumentov.

Pocasi je postajalo vse bolj jasno, da evalvacija in samoevalvacija ravnateljevega dela nikakor ne

smeta ostati samo v vlogi nadzora. Razviti ju moramo kot ucinkovit in trajnosten ukrep, da lahko

postane proces, ki podpira samorefleksijo (in posledi¢no postane tudi samoregulativen), ki igra

| pomembno vlogo tako pri evalviranju kot pri osebi, ki se samoevalvira. V nemirnem, vse komple-
ksnejSem okolju za upravljanje in vodenje Sol v mnogih drzavah opazamo, da je razvoj evalvacije

| in samoevalvacije ravnateljevega dela postal izredno pomemben (Ginsberg, Thompson 1993,
Huber 2003, Smith 2002 in drugi).

Kaj in za koga evalvirati in samoevalvirati?

Na videz preprosto vprasanje iz naslova zahteva nekoliko veé pozornosti, V bistvu se soo¢amo z

| razliénimi koncepti, kaj je predmet evalvacije oziroma samoevalvacije.

V literature se pojavljajo razli¢na poimenovanja, kot so vodenje (in menedZment), ravnateljevo delo,
| kakovost vodenja (in menedZmenta) in podobno. Ceprav se lahko ob evalvaciji in samoevalvaciji
usmerjamo na povsem razlicna podrocja, pa v obsezni literature, ki smo jo pregledali, nismo
| zasledili jasne razmejitve. Zato se v tem besedilu Zelimo usmeriti prav v to, a se dotakniti tudi
sorodnih pojmov, saj so pogosto tesno povezani s tem, kar preucujemo v projektu. Najmanj, kar

bi tako radi dosegli, je, da zacnemo razmisljati o kompleksnosti evalvacije in samoevalvacije.

Ko razmisljamo o ravnateljevi dejavnostiin praksi vodenja, pogosto mislimo na dejavnosti, v katere
so vpleteni Stevilni ljudje, pri ¢emer igra veliko vlogo notranje in zunanje okolje Sole. Del literature
se usmerja oZje samo na podrocje ravnateljevega dela. Tu bomo obravnavali oba vidika, kajti v obeh
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razumemo vodjo Solo kot “osebo, ki se pojavlja v Stevilnih vlogah, ki dela z drugimiin jih usmerja
in ki vpliva na ljudi in stvari, da bi dosegli cilje Sole” [Leithwood in Riehl 2003, str. 9]. To seveda ne
pomeni, da ne znamo razlikovati med obema pogledoma in se usmeriti le na vlogo vodje.

O problematiki ravnateljevega dela

Drugo vprasanje, o katerem moramo razmisljati, preden se lotimo evalvacije in samoevalvacije
ravnateljevega dela, so skupna problematika in najpomembnejSa vprasanja ravnateljevanja v
razlicnih dezelah, vezana na podrocje evalvacije in samoevalvacije: kako jo usmeriti, kako struk-
turirati in uresniciti, koga vkljuciti, kako evalvirati. Analiza literature o tej tematiki (npr. Day 2003
- kot Priloga 2, Earley 2002 - kot Priloga 3, Earley, Weindling 2004, Fullan 2005, Gurrin dr. 2005,
Hargreaves in Fink 2006, Hoyle in Wallace 2005, Huber 2002, Ingvarson in dr. 2006, Leithwood
in Riehl 2003, MacBeath 2006 - kot Priloga 4, Pol 2007 in drugi) kaze, da so nekatera vprasanja
kljucna v zvezi z ravnatelji, njihovim razvojem in delom. Nekaj od teh navajamo v besedilu.

Najbolj splosno je dejstvo, da vsi ugotavljajo, kako pomembno je uspesno ravnateljevanje za izbolj-
Sevanje ucenja ucencev. Poleg tega strokovna literature mocno poudarja vse oblike nenehnega
uéenja ravnateljev. Samousmerjevalne in samoevalvacijske dejavnosti ravnateljev so del tega.

Naslednji poudarek je, da se ravnatelji ne smejo usmerjati le na trenutno situacijo, ampak z
dolocanjem smeri in razvijanjem prihodnje usmeritve Sol. Z drugimi besedami, gre za zelo jasno
delitev med nalogami ravnatelja kot menedZerja in ravnatelja kot vodje. Ravnateljevo delo je tudi
spodbujanje procesov sodelovanja v Soli in med Solo in okoljem, pri cemer je kljucno, da ravnatel;
tudi poudarja pomen takega sodelovanja.

Zelo pomemben vidik ravnateljevega dela je njegov prispevek k razvoju zaposlenih. Danes po-
staja vse pomembnejSa tudi ravnateljeva sposobnost kompleksnega dela s podatki, s tistimi, ki
prihajajo v Solo od zunaj kot s tistimi, ki nastajajo v Soli in jih sporocajo razli¢nih udelezencem.
Med pomembnimi ravnateljevimi sposobnostmi najdemo tudi stalno vkljucevanje starSev, drugih
udeleZencev in SirSe skupnosti v delovanje Sole.

Ena od obveznosti pri ravnateljevanju je odgovornost in s tem spostovanje zahtev v vsej svoji
kompleksnosti (zahtev do razli¢nih vidikov in ravni dela $ole). Ni¢ novega ne bomo povedali, Ce
ponovno opozorimo na eti¢na vprasanja, ki jih novejSa literature poudarja vedno bolj. 1zzivi se
pojavljajo tudi na podrocju razlicnosti, ki se kaze v Soli na razli¢ne nacine, a vedno mocneje. Na
novo se kot pomembna sestavina ravnateljevega dela pojavljajo vprasanja, povezana z nasledstvom
vodij in s trajnostnim vodenjem Sol.

Nenazadnje pa bi radi opozorili tudi na obCutljivost za zahteve in potrebe, ki se navezujejo na
razlicne stopnje v ravnateljevi karieri, posebej takrat, ko razmisljamo o ravnotezju pri kakovosti
ravnateljevega dela in o nacinih evalvacije in samoevalvacije.
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Zgornji seznam seveda ni popoln in dokoncen, nakazuje pa Stevilne zahteve in njihovo neznansko
razlicnost. Nedvomno moramo vse to upostevati pri razvijanju in vpeljevanju strategij evalvacije
in samoevalvacije.

O procesu evalvacije in samoevalvacije

V tem delu bomo pozornost namenili procesom evalvacije in samoevalvacije ter dejavnikom, ki
dolocCajo njihovo uresnicevanje. Mnogi avtorji predlagajo, naj evalvacijo in samoevalvacijo uvelja-
vljamo kot cikli¢en proces in ne kot posamezne dogodke. Leithwood in dr. (1994]), pa tudi Michek
(2006) navajajo naslednje faze v procesu:

* priprava (oblikovanje postopkov, politike in namenal;

e zbiranje podatkov (uporaba razli¢nih virov podatkovl;
nadaljevanje [povratne informacije ter oblikovanje razvojnega nacrtal.
Tudi Smith (2002) predstavlja samoevalvacijo kot proces, ki ga sestavljajo razli¢ne faze:

Slika 1: Faze v procesu samoevalvacije (Smith 2000)

1 2 3 4 5 6 7
Postavljanje Izbira

Nacrtovanje prednostnih prednostnih Zbiranje Analiza Porocanje o Uporaba

evalvacije nalog nalog podatkov podatkov rezultatih podatkov

Prepricani smo, da je ta premik v proces pozitiven. Tako razumevanje evalvacije nam namrec
omogoca, da ustrezneje obravnavamo tako evalvacijo kot samoevalvacijo.

Razvojni pogled

V celotnem procesu evalvacije in samoevalvacije so pomemben vidik razvojne moznosti, ki jih oba
procesa ponujata. Drugace povedano, evalvacija (in samoevalvacija) predstavljata prvi korak, po
katerem se pojavi drugi [sprememba ali vsaj razprava o njej, sicer evalvacija (oziroma samoeval-
vacija) kmalu lahko postaja neuporabna vaja, ki ne pritegne veliko ljudi, najveckrat nikogar.

V zadnjem ¢asu vecina instrumentov vsebuje jasne prvine, s katerimi poudarjamo razvojni proces
oziroma nenehno izboljSevanje. Poznamo veliko dobrih primerov. Eden takih so instrumenti, ki
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so jih razvili v okviru Uspednega vodenja nenehnega strokovnega razvoja v $olah (brez datuma).
Avtorji ne predlagajo zgolj presoje ucinkovitosti dolo¢enih podrocij ravnateljevega dela (v tem
konkretnem primeru gre za kulturne znacilnosti, znanje in strokovne kvalitete] na petih ravneh
(komaj malo razvite, se Se borijo za zagon, se dobro ujemajo s splodnimi sposobnostmi, visoko
razvite - Se ne popolnoma uspesne, optimalna kakovost]. Za vsako postavko predlagajo Stevilne
rubrike, kot so na primer se dogaja- z ustreznimi podatki, prepoznane tezave za prehod na visjo
raven, mozne reditve za premagovanje tezav (glej Sliko 2).

Slika 2: Uspedno vodenje nenehnega strokovnega razvoja v Solah (brez datumal

Sedanje stanje in Prepoznani problemi za MozZne resitve za
Stevilka podrogja Opis podrocja dokazi zanj prehod na viSjo raven premagovanje tezav

Na ta nacin lahko evalvacijske in samoevalvacijske instrumente uporabljamo za opredelitev
sedanjega stanja in ga presodimo s pomocjo evalvacije. Prepoznamo mozne ovire in vire pod-
pore, opredelimo izhodi$¢a in smer razvoja [moZnosti za nacrt izboljSav). Tako pravzaprav lahko
oblikujemo Sirok pogled na situacijo, v katero je postavljena oseba, ki se evalvira/samoevalvira.
Spoznali smo, da se v to smer razvijajo napredni pogledi na evalvacijo in samoevalvacijo ravna-
teljevega dela.

TeZnja po prepoznavanju razvojnih moznosti se kaze tudi v pogosti kombinaciji besed, ki se upo-
rabljajo v pomembnih virih: evalvacija ([samoevalvacija) je povezana z razvojem (na primer v ZDA
postavljajo v ospredje v u¢ne standarde ucencev ). Eden izmed takih primerov je Model evalvacije
ravnateljevega dela in strokovnega razvoja (Best 2007), model iz Connecticuta. najpomembnejse
prvine modela prikazujemo v Okviru st. 1.

Okvir 1: Model za ravnateljevo evalvacijo in profesionalni razvoj

Ocena potreb - opredelitev pomembnih ucnih potreb uc¢encev

Nacrt izboljSevanja - kaj bomo naredili, da bomo zadovoljili opredeljene potrebe

Evalvacija rezultatov

Naslednji koraki - kaj bomo naredili, da bomo nadaljevali proces izboljSevanja ucenja ucencev

Razli¢nost instrumentov, jasnost kategorij

Poznamo Stevilne oblike inStrumentov za evalvacijo in samoevalvacijo ravnateljevega dela. So
razli¢nih stopenj zahtevnosti, ponujajo razlicen obseg moznosti ustvarjalnega prilagajanja dejav-
nikom okolja, razvili so jih do razlicnih ravni tako po strukturi kot po posameznih delih itd. Tudi
imenujejo se razli¢no: opomnik, standardi, merila, kazalniki kakovosti in drugo. Pogosto kljub

razliénim poimenovanjem oznacujejo med njimi ni velikih in pomembnih razlik.
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Omeniti moramo tudi to, da so Stevilni inStrumenti za evalvacijo in samoevalvacijo razdeljeni v
razlicno Stevilo kategorij. KljuCne zahteve glede kategorij pa so: jasnost, konkretnost, medsebojna
povezanost in obCutek za stvarnost. Te so Se pomembnejSe zaradi vedno glasnejsih zahtev po
standardih, ki naj bi usmerjali evalvacijo in samoevalvacijo ravnateljevega dela (npr. Davis, Garner
- brez letnice). Reeves, na primer, opozarja, da nekateri evalvacijski intrumenti razumejo vescine
vodenja izrazito “¢rno-belo”, se pravi, da obstajajo ali ne obstajajo, medtem ko se v resni¢nem
svetu pojavljajo na razli¢nih mestih kontinuuma (Reeves 2004, Lashway 2003). Evalvacijski in sa-
moevalvacijski procesi komaj lahko prinesejo kaksne rezultat, ¢e nimamo nedvoumnih kategorij,
kijasno opredeljujejo pricakovanja do ravnateljev, pa tudi do tistih, ki naj bi evalvirali njihovo delo.
V nekaterih instrumentih jasno vidimo, da so bile te zahteve upoStevane skrbno in natancno, pa
kljub temu puscéajo dovolj prostora udelezencem evalvacije, da jih prilagodijo lokalnemu okolju
(npr, Effective 2008 ali Using 1992). Opozoriti moramo, da je treba vse instrumente kriti¢no pre-
soditi, Se zlasti, Ce se pojavi teznja, da bi jih uporabili brez kakrsne koli prilagoditve lokalnemu
okolju. “Skorajnemogoce je razviti standardne postopke, ki bi jih lahko zanesljivo uporabili v vseh
okoljih”, poudarja Lashway (2003, str. 2).

Kdo razvija evalvacijske in samoevalvacijske instrumente?

Zdi se, da razliéni avtorji razvijajo evalvacijske in samoevalavcijske inStrumente. To so razli¢ni po-
samezniki in skupine, kot na primer indpektorji (Cedka 2007, HMI 2002), skupine strokovnjakov, ki
sodelujejo v posebnih projektih (MacBeath in dr. 2000, SEQUALS 2001, Solske oblasti na razli¢nih
ravneh (Connecticut 2008, National 2004, Principal 2008), posamezni strokovnjaki projektnih skupin
(Day 2003, Dimmock in Walker 2005, Earley in dr. 2002, komercialne agencije (Instructional 2008),
strokovna zdruzenja in drugi. Ti avtorji pogosto postavljajo v ospredje svoje vrednote in interese.
Posebno komercialni in politi¢nivzgibi dostikrat prezrejo prednosti, ki jih prinasa razvoj evalvacijskih
in samoevalvacijskih indtrumentov v lokalnem okolju (npr. v ¢e$kem okolju, glej Pol 2007).

Vse bolj pa se zdi pomembno, da v proces vklju¢imo ravnatelje kot aktivne sodelavce (partnerje],
da skupaj doloc¢imo kazalnike in razvijemo ustrezen nacrt izboljSav. Vklju¢enost ravnateljev je
tudi prvi pogoj za uporabo nekaterih tehnik evalvacije in samoevalvacije njihovega dela, kot je
na primer listovnik (portfolio). Ti morajo biti namre¢ skrbno oblikovani in se morajo dovolj dobro
prilagajati potrebam posameznikov. Samo tako lahko postanejo priloznost za samorefleksijo in
dobijo ustrezno vlogo (Hackney 1999, Pidovéa 2007).

Kje iskati menedZment in vodenje, ko govorimo o evalvaciji
in samoevalvaciji?

Analiza mnogih virov kaze, da lahko lo¢imo dva glavna pristopa, kadar se ukvarjamo z Zivljenjem Sole
(v povezavi z menedZmentom in vodenjem): pristop, kjer ima glavno vlogo povezovanje [vsa podrodja
prakti¢no vsebujejo vodenje in menedZment], in pristop, kjer opaZzamo doloceno teZnjo locevanja
med menedZmentom in vodenjem na eni strani, ter drugimi podrocji Zivljenja Sole na drugi.
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Povezovalni pristop

Pri tem pristopu gledamo na Solo kot na celoto podrocij in dejavnosti, menedzment in vodenje
pa je vtkano v vse nastete dejavnosti v Zivljenju Sole. Govorimo o prisotnosti menedzmenta in
vodenje vvseh vidikih Zivljenja Sole. Ta pristop ima posledice za nacine evalvacije in samoevalva-
cije ravnateljevega dela. Na eni strani dobimo vec prostora, da smo konkretni in da povezujemo
menedZment in vodenje z “resni¢nimi” dejavnostmi Sole, po drugi strani pa tezje razlikujemo
posamezna podrocja delovanja Sole ter med samim vodenjem in menedZmentom. Pristop zahteva

Okvir 8t. 2 prikazuje primer povezovalnega pristopa. Gre za Samoevalvacijski profil (SEP), ki so ga
razvili avtorji Evalvacije kakovostiv olskem izobraZevanju - Evropski poskusni projekt (MacBeath
in dr. 2000). Kasneje so ga nadaljevaliv projektu Mostovi preko meja: razdirjanje rezultatov razvoja
kakovostiv drzavah juzne in vzhodne Evrope (MacBeath in dr. 2006). SEP sestavljajo Stiri podrodja,
vsako ima tri podpodrodja (seznam pa je odprt tudi za dopolnitve):

Okvir 2: Samoevalvacijski profil (SEP)

1Z1DI

U¢ni dosezki

Osebni in druzbeni razvoj
Usmeritev u¢ence

PROCESI NA RAVNI RAZREDA
Cas kot vir uenja

Kakovost ucenja in poucevanja
Pomoc pri u¢nih tezavah

PROCESI NA RAVNI SOLE
Sola kot prostor ucenja

Sola kot druzbeni prostor
Sola kot strokovni prostor

OKOLJE

Sola in dom
Sola in skupnost
Solin delo

Vir: MacBeath in dr. 2000
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Locevalni pristop

Vtem pristopu sta vodenje in menedZment povsem locena kot posebno podrodje v delovanju Sole.
To nas vodi v bolj neposredno analizo in daje vecjo moznost za evalvacijo podrocja. Pristop se
uporablja pogosteje. Primer prikazujemo v Okvirju St. 3.

Okvir 3: Primer locevalnega pristopa

Na prvi ravni razlikujemo sedem kazalnikov kakovosti

1. Kurikul

2. Dosezki

3. Ucenje in poucevanje

4. Pomoc¢ ucencem

5. Klima

6. Viri

7. Menedzment, vodenje in zagotavljanje kakovosti

Vir: Kako dobra je vasa Sola (2000) [poudari M. P.)

Tak pristop poznajo tudi na Juznem Tirolskem in v Avstriji (npr. SEQUALS 2001). Na JuZnem Ti-
rolskem locijo naslednja podrocja: program Sole, delovne pogoje, poulevanje, vodenje, nadzor
in osebnostni razvoj (poudaril M. P.].

Avstrijski strokovnjaki, ki so sodelovali v projektu SEQUALS so uvedli t.i. Podrocja kakovosti. Ta

so: poucevanje in u€enje, razredna in Solska klima, notranji in zunanji odnosi, vodenje, profesio-
nalizem in razvoj zaposlenih [poudaril M. P.).

Se en pristop, ki temelji na lo¢evanju vodenja in mened?menta od drugih podrocij, najdemo v
Cedkih Solah'. Izvira iz delovanja ¢edke indpekcije (2007). Zanimivo je, da so podrodje vodenja in
menedzmenta uvrstili med vhodne dejavnike, vlozke. Glavna podrocja za evalvacijo ravnateljevega
dela pa so:

Okvir 4: Glavna podrocja evalvacije ravnateljevega dela

VHOD- IVNPUT: MenedZment in vodenje Sole, pogoji za uvajanje izobrazevalnega programa, partnerstvo
IZOBRAZEVALNI PROCES: potek izobraZevanja/izobrazevalna vsebina
[ZHOD - OUTPUT: uspeh ucencev v izobrazevalnih programih

Vir: Ceska Solska inspekcija [poudaril M. P.]

Tiin Se mnogidrugi primeri kazejo, da povezovalniin locevalni pristop razlicno obravnavata mene-
dZmentinvodenje. V. mnogih primerih sta prisotna v razli¢nih klju¢nih podrocjih v Zivljenju Sole, kar
oteZuje proces evalvacije in samoevalvacije, omogoca pa nam bolj celovit pogled na ta pojav.
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Kako operacionalizirati podrocje vodenje in menedzmenta?

Pogost se zdi, da v literature najdemo zelo podobno opredelitev menedZmenta in vodenja na ope-
rativni ravni. Spoznali smo, da je zlasti v loCevalnem pristopu operacionalizacija zelo neposredna.
Prikazujemo primer Skotskega projekta Kako dobra je vasa Sola? (2002).

Okvir 5: Operacionalizacija podro¢ja menedZzmenta in vodenja (primer)

Vsak kazalnik od sedmih (glej Okvir 3) smo razdelili v podkazalnike. Sedmi kazalnik, Menedzment vodenje in
zagotavljanje kakovosti opredeljuje pet podkazalnikov [vsakega sestavljajo Stevilne teme), in sicer:

Cilji in snovanje politike

Samoevalvacija

Nacrtovanje izboljSav

Vodenje

Uspesnost pri poverjanju dodatnih odgovornosti sodelavcem

Vir: Kako dobra je vasa Sola [2002)

Ti pristopi niso enaki, med njimi pa je veliko podobnosti, a tudi razlik. Prikazali bomo Se neka-
tere primere.

V Angliji in Walesu nacionalni standardi za ravnatelje (2002) vsebujejo Sest podrocij (vsako je
podrobneje opredeljeno). Ta podrocja so dobro uravnoteZena celota, v kateri so dovolj poudar-
jeni notranji procesi Sole pri vodenju, razseznosti menedZmenta, samoevalvacije in razvijanja
zaposlenih, a hkrati tudi zunanje razseznosti, vkljucno z odgovornostjo. Podrocja si sledijo tako:
oblikovanje prihodnosti, vodenje ucenja in poucevanja, razvijanje sebe in delo z drugimi, mene-
dZment organizacije, zagotavljanje odgovornosti krepitev skupnosti.

Zanimivo primerjavo ponujata dva poskusa iz ZDA, ki povzemata glavna podrocja vodenja in mene-
dZmenta. V obeh primerih so ju razvili zelo konkretno zato jih je dvanajst oziroma deset). Kot lahko
vidite v Okvirju §t. 5 in 6, je vsebina podobna angleSkim standardom. Ameriska modela posebe;j
poudarjata raznolikost, v obeh pa manjka razvijanje sebe. Opazili boste Se kakSne manjse razlike.

Okvir 6: Podrodja vodenja in menedZmenta (primer s Floride)

Vizija Razli¢nost

Pedagosko vodenje Tehnologija

Upravljanje u¢nega okolja Ucenje, odgovornost in ocenjevanje
Partnerstvo z udeleZenci in SirSo skupnostjo Razvoj zaposlenih

Strategije odlo¢anja Eticno vodenje

Vir: Standardi za vodje Sol, nekaj klju¢nih kazalnikov [2008)
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Tudi primer iz Avstrije kaZe, kako razli¢no (morda celo zmedeno) lahko razumemo vodenje in me-
nedZment. V projektu SEQUALS (2001) je avstrijska skupina razvila sklop podpodrodij, ki spadajo
v podrocje Vodenje Sole. Nedvomno gre za povsem operativno raven, med katerimi se je znasel
Se “slog vodenja”. Podrocja pa so: menedZment, organizacija in upravljanje Sole, izraba virov,
uciteljeve spretnosti svetovanja, slog vodenja, poverjanje nalog strokovnim delavcem, pretok
informacij, proces odlocanja v Soli.

0 razvijanju instrumentov za evalvacijo in samoevalvacijo

Tudi k temu procesu pristopajo v razli¢nih okoljih zelo razli¢no. Ponekod najdemo kar preveé
poenostavljene opomnike z ocenjevalno lestvico, drugje pa precej zapletene, celovite, nacrtovane
postopke. Med tema skrajnostma je Se vrsta drugih moznosti.

Na sploSno pa lahko govorimo o nekaterih skupnih znacilnostih inStrumentov za evalvacijo in
samoevalvacijo kakovosti. Med njimi so naslednje:

e Razmisli o klju¢ni vlogi u¢enja ucencev.

e Prepoznaj spreminjajoco se vlogo ravnateljev.

e Zavedaj se sodelovalne narave vodenja Sol.

¢ Spodbujaj visjo kakovost vodenja Sole.

¢ InStrumenti morajo biti povezani, skladni in razumljivi vsem, ki sodelujejo v procesu
evalvacije oziroma samoevalvacije.

e Naredi okvir strokovnega razvoja.

e Ustvari pogoje za refleksijo in samoocenjevanje.

e Instrumenti morajo biti uporabni tako za evalvacijo kot za samoevalvacijo.
e Ustvari pogoje za pogovor med evalviranim in evalvatorjem.

¢ InStrumenti morajo vsebovati natancne informacije o ravneh in podro¢jih (vklju¢no s
kategorijami uspesnosti), o presoji, imeti morajo prostor za dopolnitve, pripombe in razlage.

e Omogocati morajo prilagajanje okolju, v katerem poteka evalvacija oziroma samoevalvacija.

e Evalviranim morajo omogociti dejavno sodelovanje, ponovne moznosti za razpravo in bolj
poglobljen razmislek o pomembnih zadevah.

e Zagotoviti morajo, da postane proces evalvacije oziroma samoevalvacije stalen. (Glej tudi
Council 1996, Hober 2003, Ivarson in dr. 2006, Leithwood in Steinbach 2003 in drugi

35

I
Sola za ravnatelje



KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA
]

Predstavljamo enega od primerov z Danske.

Okvir 8: Opomnik za evalvacijo/samoevalvacijo

Stanje razvoja. Kje smo? Kaj smo naredili do sedaj?
Kazalniki kakovosti. To je uspesno, kadar-...

Cilj. Kaj Zelimo doseci?

Akcijski nacrt. Kaj moramo narediti, da bomo dosegli cilj?
Nacrt evalvacije. Kako naj evalviramo?

Vir: SEQUALS (2001]

Dimmock in Walker (2005) sta razvila e en opomnik, s katerim sta operacionalizirala vodenje (v
Stiri procese: nacrtovanje, odlo¢anje, komunikacija in reSevaje konfliktov), hkrati pa omogocila
poglobljen pogled, ko se lotimo teh evalvacijskih procesov ( z uporabo vprasanj, usmerjenih v
izvajalce procesov, razloge zanje, vsebino, ¢as, kraj in nac¢in uresnic¢evanja). Za vsako podrodje sta
avtorja pripravila tudi vprasanja za evalvacijo oziroma samoevalvacijo. Cel inStrument najdete v
Prilogi 5. Istega leta sta avtorja v drugi knjigi objavila osem podrocij vodenja [Priloga 6).

Naslednji primer predstavlja zanimivo, prefinjeno, a tudi pionirsko pobudo na podrocju razvoja
samoevalvacijskih instrumentov. Prihaja s Skotske in je nastala Ze zgodnjega leta 1990%in Se de-
setletje kasneje. Njihova znacilnost je, da so visoko razviti. Zdi se, da potrebujemo precej vescin,
Ce jih Zelimo uporabljati. Prvi pogoj pa je prilagajanje lokalnemu okolju in pogovor v Soli. Poznajo
Stiri ravni evalvacijske presoje, vsaka je oblikovana zelo natancno.

Samoevalvacijski instrument - 1. Skotski primer
Naslov: Usmerjanje

Kljucno podrocje: Vodenje zaposlenih

Kazalnik: kakovost razvoja zaposlenih

Teme, ki se jih je treba lotiti:

e opredelitev potreb, dolocitev prednostnih potreb posameznikov/timov na ravni Sole;
¢ kako svetovalci za nadaljnje usposabljanje razumejo seminarje v Soli in zunaj nje ter druge
priloZnosti za strokovni razvoj v Soli.

Kakovost moramo evalvirati na naslednjih ravneh:

e glavne prednosti

e prednosti odtehtajo slabosti
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e slabosti odtehtajo prednosti
e glavne slabosti

Pojasnilo ravni “glavne prednosti” in “slabosti odtehtajo prednosti”.

Glavne prednosti

e Vsa Sola se zavzema za razvoj zaposlenih, svetovalci spodbujajo obiskovanje seminarjev, s
katerimi zadovoljijo svoje izobraZevalne potrebe in tudi potrebe ostalih zaposlenih, pridobitve
s seminarjev delijo s sodelavci. Usposabljanje v Soli je dobro naértovano, usmerjeno v prav
potrebe. Potrebe novo zaposlenih svetovalcev dobijo potrebno pozornost.

e Vsi ¢lani svetovalnega tima so v zadnjih petih letih obiskovali seminarje ali sodelovali v
trajnih oblikah strokovnega razvoja v Soli. Na seminarjih so se usposobili za posebne vidike
svetovanja, na primer razvoj kariere, veScéine svetovanja ipd. Nekateri so se tudi izobrazevali
za pridobitev stopnje izobrazbe.

Ce je kakovost dela taka, kot je opisano zqoraj, se steje kot zelo dobra.

Slabosti odtehtajo prednosti

¢ Strokovni razvoj je prepuscen posameznikom in ni del vseSolskega politike. Prednostne
naloge in Se zlasti dejavnosti strokovnega razvoja v Soli niso dobro opredeljene. Postopki pri

vodenju ne zagotavljajo, da bi vsi zaposleni dobili dovolj informacij o priloZznostih zunaj Sole.
¢ V svetovalnem timu so se samo nekateri usposobili za svetovanje. Dejavnosti v Soli so
organizirane nenacrtovano.

Ce je kakovost dela taka, kot je opisano zgoraj, se Steje, da slabosti odtehtajo prednosti - potrebne
so temeljite izboljsave.

Vir: Skotski urad za izobrazevanje (1992)

Samoevalvacijski instrument - 2. skotski primer

Naslov: Podpora ucenju
Kljucno podrocje: Vodenje zaposlenih
Kazalnik: Uspesnost vodje oddelka

Teme, ki se jih je treba lotiti:
e strokovne kompetence
¢ kakovost vodenja

¢ odnosi med sodelavci, podpora in razvoj timskega dela

e odnosi s starsi
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Kakovost moramo evalvirati na naslednjih ravneh:

e glavne prednosti

e prednosti odtehtajo slabosti
e slabosti odtehtajo prednosti
e glavne slabosti

Pojasnilo ravni “glavne prednosti” in “slabosti odtehtajo prednosti”.

Glavne prednosti

* Vodja oddelka [vi$ji ucitelj ali koordinator u¢ne pomocil izkazuje visoko stopnjo strokovnih
kompetenc, ki temeljijo na sodobnem znanju in vescinah, vkljuCujejo sposobnost usmerjanja,
komuniciranja in ucinkovitega poverjanja nalog. Zaradi tega veliko prispeva k podpori ucenju.

* Vodja oddelka ima Stevilne pomembne lastnosti, med drugim ima sposobnost ustvariti

zaupanje in spodbujati sodelavce. Zna objektivno presojati kakovost zaposlenih in njihov
prispevek k podpori ucenju. Ce je potrebno, sprejema zahtevne odlocitve.

* Vodja oddelka ustvarja smiselne delovne odnose s sodelavci za u¢no podporo, z drugimi
sodelavci in zunanjimi sluzbami. O¢itna sta dobra komunikacija in timsko delo.

e Koordinator u¢ne pomodi ustvarja dobre odnose s starsi, ki jih odlikujejo medsebojno zaupanje
in spoStovanje, dobra komunikacija ter obcutljivost za posameznikove potrebe in okolisCine.

Ce je kakovost dela taka, kot je opisano zqgoraj, se Steje kot zelo dobra.

Slabosti odtehtajo prednosti

e Vodja oddelka izkazuje doloceno stopnjo strokovnih kompetenc, ki temeljijo na znanju in
vesScinah. Zaveda se 5 vlog ucitelja pri u¢ni pomoci. Tega znanja pa ne zna vedno uspesno
uporabiti v praksi.

* Vodja oddelka ima nekaj vodstvenih lastnosti, vendar ni povsem uspesen pri pozitivnem
vplivanju na delo oddelka in/ali Sole. Izogiba se tezkih odloCitev.

* Vodja oddelka je razvil sprejemljive, a ne prevec uspesne delovne odnose s sodelavci za
uéno podporo, z drugimi sodelavci in zunanjimi sluzbami. Samo obCasno se pojavita uspesna
komunikacija in timsko delo.

e Koordinator u¢ne pomoci ustvarja primerne odnose s starsi, nekaj dokazov govori o zaupanju
in spoStovanju. Komunikacija z druzinami in upostevanje njihovih okolis¢in niso zaznane.

Ce je kakovost dela taka, kot je opisano zgoraj, se steje, da slabosti odtehtajo prednosti — potrebne
so temeljite izboljsave.

Vir: Kako dobra je vasa Sola? (2002)
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Zakljucek

Lahko bi torej dejali, da sta evalvacija in samoevalvacija zelo obcutljiva procesa in da je za njuno
izpeljavo potrebnih veliko ve&&in ter prvih pogojev. Vse to seveda velja za evalvacijo in samoe-
valvacijo ravnateljevega dela. Naloga je zelo zapletena (in postaja Se bolj), nanjo vplivajo Stevilni

notranji in zunanji dejavniki.

Ravnateljeve naloge so vecplastne. Nekatere ravni so ocitnejse in jih lazje evalviramo oziroma
samoevalviramo, druge pa so skrite, a véasih Se pomembnejSe. Pomislite, kako tezko je izpolniti
vsa pricakovanja, ki jih imajo do ravnateljevega delovanja. Hkrati bi moral biti politik, razvijati
svoje zaposlene, usklajevalec in snovalec kulture (Bolman in Deal 2003, Pol 2007). Vsega tega ne
smemo pozabiti, ko se lotimo evalvacije oziroma samoevalvacije.

Evalvacija in samoevalvacija ravnateljevega dela sta lahko dobra priloZnost za kratek postanek,
pogled nazaj in razmislek o tem, kako naj ravnatelji v ¢asu Stevilnih nasprotujoCih si zahtev, pri-
Cakovanj, izzivov, negotovosti in dilem lahko izpolnijo najpomembnejso nalog pri svojem delu, to
je spodbujanje ucenja ucenceyv, in kako lahko ustvarjajo pomembne priloznosti za delo in razvoj

odraslih v Soli in okoli nje.

Zdi se, da so teorija, praksa, politika in razvoj na podrocju evalvacije in samoevalvacije ravnateljevega
dela iz razli¢nih pobud Ze veliko pridobili, mnoge navdihe pa morajo pric¢akovati tudi v prihodnje.

Priloge

¢ Priloga 1: Glavne usmeritve in merila inSpekcije na Cegkem

e Priloga 2
¢ Priloga 3
¢ Priloga 4: Obrazec za samoevalvacijo - kakovost vodenja
e Priloga 5: MoZna vprasanja za vsako prvino vodenja
(

* Priloga 6: Matrica kulturnih razseznosti in dejavnikov vodenja [prirejeno po Hofstedejevih
razseznostih kulture)
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Priloga 1: GLAVNE USMERITVE IN MERILA
INSPEKCIJE NA CESKEM

Glavna podrocja evalvacije dela Sole

Evalvacijski kazalniki

VHOD - 1ZHOD

MenedZment in vodenje Sole
oziroma izobrazevalnega zavoda

IzobraZevalni program Sole (IPS)/vsebina izobraZevanja

o IPS je sestavljen skladno z zahtevami zakonodaje; vsebinske novosti
so skladne z zakonodajo.

« IPS je sestavljen skladno s splodnimi izobraZevalnimi naceli.

« Sola uresni¢uje IPS in vsebinske novosti.

Strategija in nacrtovanje

e Vodstvo Sole stalno evalvira strategije in nacrte in jih skladno
s tem spreminja.

e Konkretni izobrazevalni cilji so skladni z nacionalnimi strateskimi
prednostnimi nalogami.

e Konkretni izobrazevalni cilji so skladni z regionalnimi strateskimi
prednostnimi nalogami.

¢ Prinacrtovanju upostevamo resnicne pogoje Sole.

« Sola obveéta svoje partnerje o strategkih namerah (skladno s
krovnim izobraZevalnim zakonom).

Ravnatelj in vodenje izobraZzevalnega proces

e V Soli so ustrezno razporejene odgovornosti in pristojnosti glede
kakovosti in uresnicevanja IPS/ u¢ne vsebine.

« Notranji dokumenti $ole podpirajo uresni¢evanje IPS/ uénih vsebin.

« Solski informacijski sistem je funkcionalen, dvosmeren in podpira
IPS/u¢ne vsebine.

Vpliv samoevalvacije na notranji sistem nadzora

« Sola uporablja rezultate samoevalvacije za izboljgevanje
kakovosti izobrazevanja.

e Letno porocilo o delu Sole temelji na samoevalvaciji.

e Ukrepi za izboljSanje kakovosti temeljijo na rezultatih sistema
notranjega nadzora.
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Pogoji v Soli za uresnicevanje Osebni pogoji

IPS/ucnih vsebin < ) y -

e Sola prepoznava skupine otrok, ucencev in dijakov s
posebnimi potrebami.

« Sola prepoznava nadarjene otroke.

e Priuresnicevanju IPS/ucenih vsebin $ola upodteva tveganja,
povezana z zaposlenimi.

e Nadaljnje izobraZevanje in usposabljanje strokovnih delavcev je
skladno s potrebami uresnicevanja SEP/ucnih vsebin.

« Sola podpira strokovni razvoj strokovnih delavcev.

Varno ucno okolje

o Sola podpira nenehni fizi¢ni in psihi¢ni razvoj otrok, ucencev in
dijakov.

e Preventivne strategije v Soli onemogocajo izgrede in Sikaniranje.

e Sola evalvira socialna, zdravstvena in varnostna tveganja, vklju¢no
s Sikaniranjem, tako da izvaja ukrepe za njihovo zmanjSanje.

« Stevilo poskodb (na 100 u¢encev) se je v zadnjih treh letih zmanjsalo.

Dostop do izobraZevanja
o Sola obvedca o izobraZevalni ponudbi in o moZnostih vpisa.
« Sola se dri zakonodaje glede vpisa.

e Ce se spremenijo izobrazevalni programi, Sola ponudi u¢encem
ustrezno pomoc.

Partnerstvo® Prednosti partnerstva pri sprejemanju odlocitev vodstva
« Sola razvija partnerstvo s svetom &ole, starsi, z ustanoviteljem itd.

e Vodstvo Sole sprejema pobude partnerjev glede izobraZzevalne
ponudbe.

o Sola obvedca starse o rezultatih otrok, uéencev oziroma dijakov.

e Koraki k izboljSavam temeljijo na partnerstvu.
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IZOBRAZEVALNI PROCESI

Potek izobrazevanja
(razen procesa IPS /ucne vsebine)

Notranje okolje Sole
¢ Notranje okolje Sole se pozitivno kaze v ucnih dosezkih.

e Ucenci in dijaki so zadovoljni s Solo in so ji pripadni.

Pogoji za poucevanje in njihova izraba

¢ |zraba materialnih pogojev Sole pozitivno vpliva na poucevanje
in ucenje.

e Uporaba ucbenikov, uénih pripomockov, informacij in IKT je
ucinkovito in ciljno.

e Prostore Sole uporabljamo za podporo ucenju.

¢ Otroci, u€enci in dijaki uporabljajo materialne vire.

Preverjanje in ocenjevanje otrok, ucencev, dijakov

e Pravila preverjanja in ocenjevanja dosezkov dosledno spostujemo.

e Preverjanje in ocenjevanje sta smiselni in motivirata otroke, ucence
in dijake za ucenje.

o Ukrepi za izboljSevanje ucenja (ki jih izvajajo uéitelji, razredniki,
svetovalna sluzba, ravnatelji) temeljijo na preverjanju in ocenjevanju.

Smiselnosti in u¢inkovitost pomoci otrokom, u¢encem in dijakom
s posebnimi potrebami

* Sola zagotavlja individualno pomoc¢ nadarjenim otrokom, u¢encem,
dijakom in tistim s posebnimi potrebami.

e Individualne nacrte in predloge svetovalcev izpolnjujemo.

¢ Rezultati individualne podpore otrokom, u¢encem in dijakov redno
spremljamo in jih uporabljamo za nadaljnje delo.

IZHOD - OUTPUT

Uspesnost otrok, ucencev, dijakov v izobrazevalnem programu
« Sola celovito spremlja uspesnost otrok, uéencev, dijakov.
e Spremljamo tudi glavne vzroke za neuspeh ucencev oziroma dijakov.

e Vodstvo Sole, svet Sole, svetovalna sluzba, razredniki in ucitelji
analizirajo in evalvirajo u¢ne rezultate.

« Sola ima jasno doloceno strategijo, kako pomagati otrokom,
ucencem in dijakom, da bodo uspesni.

Vir: SEQUALS (2001]
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Priloga 2

Uspesni vodje za prihodnost morajo:

biti vseZivljenjski ucenci;

spodbujati sposobnosti uCenja in spreminjanja pri drugih;

biti razmisljujoci praktiki (poznati sebe);

biti Custveni vodje in vedeti, kako to vpliva na odlocanje, vedenje, odnose in prakso;
biti strateski misleci, ki sodelujejo v strateskih pogovorih z vrsti udelezencev zunaj
in znotraj Sole;

razumeti, da je ustvarjenje znanja odgovornosti “uciteljev” in “ucencev”;

biti pripravljeni voditi druge pri razumevanju vloge IKT pri poucevanju in ucenju;
pokazati, da imajo visoka pricakovanja;

biti delovati skrbno in vzgojno;

biti pozorni na kulturo u€enja, poucevanja in sporazumevanja;

biti nosilci standardov;

oblikovati mreze za spodbujanje uéenja.

Vir: Day (2003)
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Priloga 3

Enajst znacilnosti “odlicnih” vodij in njihovih Sol

ReSevalci problemov in vodenje k resitvam

Vedno se jih da videti

Oblikovanje vodstvenega tima, ki ga ostali zaposleni vidijo kot zelo uspeSnega
Kultura jasnih in visokih pricakovanj

Ravnatelj in ostali zaposleni vidijo srednje vodje in vodje aktivov kot strokovnjake.
Velik poudarek nadaljnjemu izobraZevanju in usposabljanju

Spremembe sprejete s pogajanji in prilagojene klimi in vrednotam Sole

© =N o g W -

Mocan in sodelujoc svet Sole

9. Vodje Sole - uspesni pri pridobivanju virov

10. Razli¢en odnos do IKT - vecinoma se uporablja za administrativne in druge namene
11. Osrednja ravnateljeva naloga pedagosko vodenje

Vir: Early (2002)
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Priloga 4: OBRAZEC ZA SAMOEVALVACIJO -
KAKOVOST VODENJA

Bolj prednost Bolj slabost
Znacilnost vodenja | Glavna prednost kot slabost kot prednost Glavna slabost

Predanost

Najnovejse znanje

Sposobnost dajanja
pobud

Vescine
sporazumevanja

Uspesno vodenje
zaposlenih

Uspesno poverjanje

Vzor dobrega
poucevanja

Ustvarja zaupanje v
druge

Navdihuje

Pozitivno vpliva
na prakso

Uspesno evalvira
delo drugih

Ima Siroko vizijo

Uspesno sprejema
odlocitve

Vzdrzuje dobre
odnose s sodelavci

VzdrZuje dobre
odnose z ucenci

Vzdrzuje dobre
odnose s starsi

Vkljucuje druge v
oblikovanje politike

Natancno in
ucinkovito obvesca 45

Vir: MacBeath (2000)
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Priloga 5: MOZNA VPRASANJA ZA VSAKO

PRVINO VODENJA

Nacrtovanje

Odlocanje

Sporazumevanje

Obvladovanje
konfliktov

Kdo se
sporazumeva
Koga ravnatel] s kom, da
vkljucuje v nastajajo glavne Kdo obvladuje
nacrtovanje dela Kdo sprejema sporazumevalne in resuje konflikte
Kdo? Sole? kljuéne odlocitve? poti v Soli? v Soli?
Zakaj naredi
ravnatelj nacrt Zakaj ravnatelj (ne) | Zakaj oziroma za
dela Sole oziroma vkljucuje drugih kakSen namen se
kaksen je njegov Vv sprejemanje sporazumevamo Zakaj resujemo
Zakaj? namen? odlo¢itev? v Soli? konflikte?

Kaj, kaksen?

Kaj poudarjamo
pri nacrtovanju
in ciljin?

Katera merila
uporablja ravnatel]
pri odloc¢anju?

Kaksne metode
sporazumevanja
spodbuja ravnatelj
v Soli?

Katere oblike
resevanja
konfliktov se
dogajajo v Soli?

Kaj nacrtujemo?
Kdaj uporabljamo

Kdaj uporabljamo
razli¢ne metode

Kdaj reSujemo

Kdaj? nacrt dela %ole? Kdaj soodlo¢amo? | sporazumevanja? konflikte?
Kako se
Kako deluje proces | Kako poteka sporazumeva Kako ravnatelj
Kako? nalrtovanja? soodlocanje? ravnatelj? resuje konflikte?
Kje se nacrtuje Kje (na katerih
delo Sole in kje se Kje se dogaja krajih) se Kje resujemo
Kje? uporablja naért? soodlocanje? sporazumevamo? konflikte?

Vir: Dimmock in Walker (2005)
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Priloga 6: MATRICA KULTURNIH RAZSEZNOSTI
IN DEJAVNIKOV VODENJA
(PRIREJENO PO HOFSTEDEJEVIH
RAZSEZNOSTIH KULTURE)

Rese-
Spora- vanje _ Razvoj
Sodelo- | Motiva- | Nagrto- | Odloga- | zumeva- | konflik- | Nagraje | zaposle-
vanje cija vanje nje nje tov vanje nih

Razdeljena
mo¢&/
usmerjeno
v mo¢

Skupinsko/
individualno

Spostovanje/
agresivnost

Proaktivno/
vdano v usodo

Ustvarjalno/
ponavljajoce

Omejeni
odnosi/

celostni 47

odnosi

Vir: Dimmock in Walker (2005)
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V razpravi so sodelovale ravnateljice vrtca in osnovnih Sol, ki sestavljajo razsirjeno projektno
skupino. Sodeloval je tudi Kristijan kot eden od »uporabnikov« storitev Sole. Po metodi viharje-
nja mozganov in snezene kepe so opredelile podroéja in dejavnosti, ki se jim zdijo pri njihovem
| vodenju najpomembnejSa:

javna narodila, organizacija dela (urnik, LDN...], zagotavljanje materialnih pogojev, reSevanje pro-
| blemov, zakonitost, spremljanje dela, sodelovanje z okoljem/vpetost v okolje, skrb za profesionalni

razvoj sebe in drugih, obveséenost/komuniciranje na vseh ravneh, spremljanje novosti, skrb za
| dosezke ulencev /napredek vseh (npr. s posebnimi potrebami), mehanizmi odlocanja, delegiranje

nalog, vkljuCevanje zaposlenih v oblikovanje prednostnih nalog, prepoznavnost Sole/vrtca v javnosti,
| spodbujanje udelezencev, da sodelujejo na posvetih, konferencah, odpiranje Sole navzven, pogled
naprej, vzgojni del (dati mu pomen), razvoj uéiteljevih kompetenc, usmerjanje v ta razvoj.

| To smo zdruzili v naslednja podrocja:
e nacrtovanje
| ¢ zakonitost delovanja Sole
« sodelovanje (znotraj Sole in z okoljem)

| e razvoj zaposlenih

vodenje za ucenje

| e vzgojno delovanje Sole - vrednote, eticnost

strokovni razvoj ravnatelja

vodenje zaposlenih

kultura Sole

klima in dobro pocutje
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POGLED UCITELJEV

IN VZGOJITELJEV NA ———
POMEMBNA PODROCJA E———
RAVNATELJEVEGA DELA

y
I ———
Ucitelji in vzgojitelji so odgovarjali na vprasanje:

Kaj se vam zdi pomembno pri
ravnateljevem delu na Soli?
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Podrocja ravnateljevega dela v vrtcu
| Darka Bitenc, Vrtec Ursa Domzale

| V skladu z dogovorom in izhodiSci, ki smo jih izdelali na skupnem sestanku, sem izpeljala delavnico

z vzgojiteljicami in delno vodilnimi strokovnimi delavkami vrtca.

Potek: z ozjim timom v sestavi petih strokovnih delavk, smo v pogovoru najprej osvetlile bistvena
vprasanja v zvezi z ravnateljevim delom. Skupaj smo pregledale gradivo vezano na celodnevni
| sestanek na Brdu z dne: 20. 3. 2008

Poiskale smo klju¢na podrocja ravnateljevega dela in jih skusale podpreti z opisnimi kazalci.
Kljucna podrocja ravnateljevega dela po misljenju oZje delovne skupine so:

1. management

2. skrb za zaposlene
| 3. razvoj vrtca kot ustanove

4. vzgojno delovanje vrtca- stil vzgoje
| 5. ravnatelj kot oseba

Na temelju teh izhodis¢, sem oblikovala preprosto anketo. Anketo je izpolnjevalo 11 vzgojiteljic,

2 pomocnici vzgojiteljic, ter tri vodilne strokovne delavke.

| Rezultati:

Po oceni akcijske skupine, ki je reSevala vprasalnik je po Stevilu prejetih tock razvrstitev od prvega
| mesta [ kot najpomembnejse pri ravnateljevem delu ] dalje naslednja:

razvoj vrtca kot ustanove

. skrb za zaposlene

1
2
3. ravnatelj kot oseba
4. management

5

. vzgojno delovanje vrtca - stil vzgoje

Ob takSnem nacinu resevanja ankete sem pridobila tudi opisne kazalce za posamezen sklop razvrsce-
ne od prvega mesta ( kot najpomembnej$e na posameznem sklopu ravnateljevega dela ) dalje:

MANAGEMENT:

. zakonitost delovanja

. sodelovanje s SirSo druzbo

1
2
3. umescenost v druzbo
4. promocija vrtca

5

. skrb za dodatna finan¢na sredstva 51
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SKRB ZA ZAPOSLENE:

klima in dobro pocutje
izobraZevanje in razvoj zaposlenih

1

2

3. vodenje zaposlenih
4. politika zaposlovanja
5

povezovanje SirSe druzbeno

RAZVOJ VRTCA KOT USTANOVE:
razvojni program

2. nacrti in organizacija dela

3. kultura vrtca

4. vzgojno delovanje vrtca

5. sodelovalna kultura

strategije delovanja in razvoja

No ok LN -

plan investicij, napredka v smislu stavbe, opreme..

VZGOJNO DELOVANJE VRTCA - STIL VZGOJE:

klima in dobro pocutje otrok

vrednote, eti¢nost, kultura vrtca

vizija, poslanstvo

raznolikost programov

sodelovanje z druzino, poenotenje vzorcev vzgoje
skrb za posameznika - individualno delo z otroki
vzgojne prioritete

© =N o0 AW~

nacrti vzgojnega dela, razni zapiski...

RAVNATELJ KOT OSEBA:
izobrazevanje s podrocja vzgoje
izobraZevanje [ specifi¢no - management )

1

2

3. osebnostna nagnjenja

4. povezovanje s SirSo javnostjo
5

razgledanost (splodna in specifi¢na )
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Pomembna podrocja dela ravnatelja
Maja Kauci¢, Osnovna Sola Livada, Ljubljana

Vprasanje sem v pisni obliki postavila petnajstim pedagoSkim delavcem. Vrnjenih sem dobila vseh
petnajst listov. Odgovori so krasen odraz problemov, s katerimi se v kolektivu ukvarjamo v zadnjem
Casu. Veliko so mi dali misliti in so krasna informacija za nacrtovanje nadaljnjega dela.

Odgovori so naslednji, v oklepajih navajam, kolikokrat se odgovor pojavlja (tisti odgovori, ki Stevilke
nimajo se v podobnih formulacijah ponavljajo malo manjkrat):

Kadrovanje [15),
Pravi¢na razporeditev dela [14), poverjanje nalog,
Skrb za Solsko klimo (14) -

Postavljanje dovolj strogih in ucinkovitih pravil, nad katerimi se dosledno izvaja nadzor,
skrb za medsebojne odnose [12),

Skrb za izobraZevanje kadra - razvoj uciteljeve profesionalne poti (8),
Nacrtovanje dela v skladu z vizijo Sole (10],

Sodelovanje s starsi [pogovori, iskanje skupnih resitev, oblik dela, sodelovanje s
svetom starsev) (10),

Sodelovanje z ucenci [spodbude, pohvale, pogovori z vedenjsko problemati¢nimi ucenci,
dejansko zanimanje zanje in njihovo delo, ne le ucni uspeh ...} (10]

Komunikacija z zunanjimi institucijami, ravnatelj kot PR =2
- Predstavljanje Sole v javnosti (12],
sistemizacija - zagotavljanje polne delovne obveznosti ped. delavcev (7),

Cas za pogovor z ucitelji (ucitelj in ravnatelj veckrat najdeta ¢as in prostor za demokrati¢no
soZitje kot za striktno avtoritativen odnos) (8)

Postavljanje meja pri uéencih, starsih in zaposlenih (12),
Seznanjanje s spremenjeno zakonodajo (8),

Zagotavljanje materialnih in prostorskih pogojev dela (5],
Zagotavljanje in razporejanje financnih sredstev,
Povezovanje razredne in predmetne stopnje,

Usklajevanje zelja in potreb okolja z zakonskimi moZnostmi,
Sodelovanje s strokovnimi aktivi,

Skrb za varnost,
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e Hospitacije v razredu,
e Sodelovanje s Solsko svetovalno sluzbo,

* »vidnost« ravnatelja v $oli, prisotnost [zanimivo, ko sem se pogovarjala s tehni¢nim osebjem,

je za njih to najpomembnejsa ravnateljeva naloga. Nasa kuharica pravi »ko tebe ni, je vedno
vse narobe. To mi je dalo misliti, da v oli nekaj ne »&tima«]

e Koordinacija medpredmetnega povezovanja,

e Uvajanje novosti v Solsko delo, dostopnost za projekte, raziskave, partnerstvo Sol in fakultet,
spodbujanje mentorstva Studentom...

» Dostopnost za ideje, pobude uciteljev,

e Stimuliranje uspesnih delavceyv,

e Skrb za nemoten potek dela, nadomeséanja...
e Pregled dokumentacije,

e Delo s tehni¢nim osebjem.

Se misel kolegice za konec: zrcalo ravnateljevega dela je kolektiv 0z. pocutje vseh zaposlenih na
soli, ki jim delo nekaj pomeni.
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Pristopi in usposabljanje za kakovost
Darinka KostanjSek, Osnovna Sola Trbovlje

Sodelovali so strokovni delavci Osnovne Sole Trbovlje, skupaj 49.
Vprasanje sem posredovala na pedagoski konferenci dne 27. 3. 2008, zapisi so nastali takoj.

Uredila sem jih po skupinah in pogostosti pojavljanja, nikakor pa ni upostevan vrstni red pomemb-
nosti, ker so mnogi oblikovali tudi miselne vzorce.

Vprasanje, ki sem ga postavila, je bilo dogovorjeno na sestanku v Cetrtek, 20. 3. 2008 in sicer:
Kaj se vam zdi pomembno pri ravnateljevem delu?
Odgovori:

e strokovnost in zakonitost delovanja

¢ znanje za delo z ljudmi, enakost do vseh, svetovanje

e komunikativnost, empatija, pozitivna klima

e odprtost za ideje, vzpodbujanje inovacij, projektov

e organizator, manager

¢ povezanost z okoljem, sodelovanje z vsemi udeleZenci
e urejanje finanénega, materialnega poloZaja

Najveckrat so se pojavljale osebnostne kvalitete in sicer empati¢nost, natancnost, doslednost,
korektnost, delavnost, dostopnost, objektivnost, vzbujanje zaupanja
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Kaj se vam zdi pomembno pri ravnateljevem delu?
Majda Vehovec, Osnovna $ola Sencur

. Organizacija in nacrtovanje dela v Soli

Mislimo, da je najpomembneje to, da je ravnatelj dober organizator, saj v nasprotnem primeru
trpi celotno delo vseh zaposlenih v Soli.

. Spremljanje uciteljevega dela, povratne informacije ucitelju o njegovem delu, primerno

nagrajevanje glede na opravljeno delo, klima v kolektivu

Pomembno se nam zdi, da ravnatelj pozna delo posameznega ucitelja, ve, kaj so njegove mocne
in Sibke toCke, ga vzpodbuja in svetuje pri njegovem delu.

. Pripravljanje predloga letnega delovnega nacrta ter odgovornost za njegovo izvedbo

- spodbuja strokovno izobraZevanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev,
- redno spremlja in obve$éa o novostih (zakon, spremembe...],

- omogoca in spodbuja strokovno izobrazevanje in izpopolnjevanje po izbiri strokovnih
delavcev in napredovanje,

- zastopa interese stroke [spremembe zakonov, u¢nih nacrtov...],
- osvesScCa in obvesca ucitelje o moznostih vkljuCevanja v projekte, seminarje in druge
oblike izobrazevanja,

- da navsezadnje skrbi za zakonitost izvajanja Zivljenja in dela na Soli.

. Delo z ucenci, starsi, odlocanje o vzgojnih ukrepih, ....

Dobro se nam zdi, da ravnatelj spremlja vedenje ucencev in ukrepa, ¢e le to nivec sprejemljivo.
Zdi se nam, da uCenci morajo obcutiti neko pripadnost Soli, pri tem pa lahko veliko pomaga
tudi ravnatel;.

. Sodelovanje z okolico

- vzdrzuje dobre odnose z lokalno skupnostjo in skrbi za financno dobrobit Sole,
- predstavlja Solo in skrbi za ugled Sole v ozji in Sirsi okolici,

Pri ravnateljevem delu se nam zdi pomembno sprotno resevanje tekoce problematike.

Nekaj zapisov je v esejski obliki, pa sem se odlocila, da jih predstavim v celoti.

Ravnatelja doZivljam kot avtoriteto, ki ji sledimo. Seveda pa je zelo pomembno zgraditi in ohraniti
potrebno spoStovanje z obeh strani.
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Ravnateljevo delo je za ucitelja zelo pomembno, saj le z dobrim medsebojnim odnosom, odprto
in pozitivno komunikacijo dobi uéitelj potrditve za nadaljnje delo. Ravnatelj je uéitelju steber spo-
Stljivosti, razumnosti, strpnosti, prilagodljivosti ter doslednosti.

Pohvalno je, da se ravnatelj potrudi in nas sprotno natancno obveSc¢a o prihajajocih novostih,
organizira o teh novostih tudi seminarje in izobrazevanja. Tako imamo obcutek, da je nekomu
“mar” za nas.

Ravnatelja moramo spostovati, a se ga ne bati, saj nam s svojim odprtim odnosom in pozitivno
motivacijo pomaga, da delamo lazje in bolje.

Tako se bomo iz napak najve¢ naudili.

Ravnatelj naj pri svojem delu naj uporabi vse znanje in izkusnje, ki si jih je pridobil kot ucitel].
Pogumno naj se loti potrebnih sprememb in izzivov. Pri svojem delu naj bo strokoven, dosleden
ter profesionalen. Postavi naj jasna pravila igre, ki naj bodo za vse ucitelje enaka. Uciteljem naj
omogoci ¢Cimvec¢ strokovnega izobraZevanja in izpopolnjevanja. Pomembeno je tudi vkljucevanje
Sole v Stevilne projekte, ki nedvomno pomembno prispevajo k izboljSavam na razli¢nih podrocjih,
tako na podrocju medsebojnih odnosov in komunikacije kot tudi h kvaliteti vzgojno-izobrazevalnega
dela. Ravnatelj naj nagradi samoiniciativnost pri posameznikih. Zagotoviti mora ustrezne pogoje
za izvajanje vzgojno-izobrazevalnega dela. Ti so se na nasi Soli v zadnjem Casu zelo izboljsali.

Vsak ravnatelj mora, kljub temu, da je po svoji izobrazbi ucitelj in ne pravnik ali ekonomist, poznati
dobrsen del zakonodaje.

Priravnateljevem delu je pomembno, da zaposluje osebe, ki jim lahko zaupa ter v katerih strokov-
nost in dobronamernost verjame. Tako poskrbi za oblikovanje samoiniociativnega, prizadevnega
kolektiva uciteljev, z njim pa za Solo po meri otroka.
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| I

Vsa ta izhodis¢a so nam pomagala oblikovati kazalnike za presojo ravnateljevega dela. V gradivu
| prikazujemo prvo razli¢ic kazalnikov. Ker smo jih oblikovali v dvojicah, je bila prva presoja nare-
jena na sestanku razsirjene projektne skupine, kjer so vse ravnateljice presodile vse kazalnike.
| Kasneje jih bomo dali v presojo ravnateljem, ki niso sodelovali v projektu, da bi dobili Se pogled

»0d zunaj«.

| Zavedamo se, da bomo morali vnesti Se marsikatero spremembo, saj smo vsi Clani projektne
skupine nenehno ugotavljali, da gre za zahtevno nalogo, ki jo lahko uspesno dokoncamo le s

| skrbnim Studijem literature, z mnenji in prakse in s pazljivim prenosom tujih izkusenj v nas
izobrazevalni prostor.

| Predstavljene kazalnike bo potrebno Se kvantificirati in jim dolociti metode merjenja. Pri nekate-
rih smo to delno Ze nakazali, nekateri pa so Se v povsem »surovem« stanju. Razli¢nost kaze na
| to, da smo se naloge v dvojicah lotili iz razli¢nih izhodis¢. V nadaljevanju jih bomo morali najpre;
poenotiti, kasneje bomo razvili Se vse tiste elemente, ki bodo ravnateljem res lahko pomagali pri

presoji lastnega dela in pri nacrtovanju izboljSav.

59

I
| Sola za ravnatelje



==
KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA

PODROCJE:

SPREMLJANJE IN USMERJANJE DELA
STROKOVNIH DELAVCEV

Kazalnik 1: Nacrtovanje spremljave dela strokovnih delavcev

Kazalnik dolo¢a umestitev spremljanja spremljave strokovnih delavcev v razvojni nacrt (¢e ga Sola
ima) in/ali v letni delovni nacrt Sole. Pri tem je pomembno ugotavljati, ali je podrocje skladno z
dolgoroc¢no usmeritvijo in s prednostnimi nalogami Sole.

Pri nacrtovanju spremljave ugotavljamo Se:

* podrocja spremljave (ali gre za celovito spremljanje, t. j. poleg pouka tudi interesne
dejavnosti, dneve dejavnosti, ekskurzijel;
e natancéen terminski nacért spremljave;

e obravnava podatkov - za kaj jih bomo uporabili.

Doseganje kazalnika bomo ugotavljali s pregledom LDN-ja.

Kazalnik 2: Priprava strokovnih delavcev na spremljavo

Strokovni delavci morajo biti seznanjeni z namenom, s cilji, z instrumentarijem in s potekom
spremljave. Ravnatelj mora s tem seznaniti vse strokovne delavce na konferenci oziroma na
posebni delavnici.

Drugi del priprave je osebna priprava strokovnega delavca - razgovor pred opazovanjem pouka.
Strokovni delavec mora dobiti klju¢na vprasanja za analizo opazovane dejavnosti (instrumetarij) in
vprasanja, ki se nanasajo na nacrtovanje poklicne poti. Dan pred opazovanjem pouka se sestaneta
z ravnateljem, da mu predstavi kontekst svojega dela [vsebino, razred, posebnosti).

Doseganje kazalnika bomo preverjali z zapisnikom konference in z vprasalnikom za strokovne
delavce in ravnatelje, ki bosta zajemala vec¢ vidikov spremljanja in usmerjanja njihovega dela.
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Kazalnik 3: Zbiranje podatkov o delu strokovnih delavcev

Ravnatelj zbira podatke o strokovnih delavcih na razlicne nacine:

¢ hospitacije oziroma opazovanje dela;
e pregled dokumentacije;

* spremljanje drugih dejavnosti z u¢enci (dnevi dejavnosti, interesne dejavnosti ipd.);

spremljanje opravljenih zadolZitev, ki jih imajo strokovni delavci poleg neposrednega
dela z uéenci;

spremljanje sodelovanja s starsi;

e zapis neformalnih razgovorov s starsi;

e spremljanje dela v strokovnem aktivu in v uCiteljskem zboru;

e preko povratnih informacij u¢encev o delu pri pouku [te zbira ucitelj).

Strokovni delavci morajo biti seznanjeni z nacini zbiranja podatkov, ravnatelj mora zbirati podatke
vsaj na tri razlicne nacine.

Doseganje kazalnika bomo preverjali s pregledom zbirke podatkov in z vprasalnikom.

Kazalnik 4: Opazovanje pouka - hospitacija

Ravnatelj opravi hospitacijo oziroma opazovanje pouka skladno z nacrtom, kot smo ga dolocili
v kazalniku o nacrtovanju spremljanja in usmerjanja uciteljevega dela. Z nameno opazovanja
seznani tudi ucence.

Pouk opazuje s pomocjo instrumentarija, kamor vpisuje svoja opazanja.

Doseganja kazalnika bomo preverjali s pregledom instrumentarijev (ali so bili uporabljeniin alije
ravnatelj zapisoval svoja opaZanja) in z izjavami u¢encev o tem, ali so poznali namen ravnateljeve
prisotnosti v razredu.

Kazalnik 5: Razvojni pogovor

Ravnatelj opravi razvojni razgovor s strokovnim uciteljem na osnovi svojih podatkov (glej kazalnik 3
in 4)in reflektivnega zapisa strokovnega delavca, ki ga pripravi s pomocjo opomnika (glej kazalnik
2). Pri tem vkljuci tudi povratne informacije ucencev, ki jih zbirajo strokovni delavci sami.
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Ravnatelj naredi zapis pogovora, ki vsebuje sklepe o izboljSavah pri poucevanju, o naértovanju
nadaljnje poklicne poti [napredovanja, objave ¢lankov, vkljucevanje v projekte, prevzemanje na-
log...). Dolo¢i tudi datum ponovnega opazovanja pouka in/ali razvojnega pogovora.

Doseganje kazalnika bomo preverjali s pregledom ravnateljevih zapisov in z vpradalnikom (glej
zapis pri kazalniku 2).

Kazalnik 6: Uporaba podatkov

Ravnatelj naredi porocilo o spremljanju in usmerjanju dela strokovnih delavcev. Porocilo vsebuje:

e Steviléne podatke o spremljanju in usmerjanju dela strokovnih delavcev;
e glavne ugotovitve, ki izhajajo iz spremljanja in usmerjanja dela strokovnih delavcev;

e ukrepe oziroma usmeritve za delo, ki izhajajo iz spremljanja in usmerjanja dela
strokovnih delavcev;

e evalvacijo spremljanja in usmerjanja dela strokovnih delavcev, ki jo opravi ravnatelj s
strokovnimi delavci Sol;

* nacrt spremljanja in usmerjanja dela strokovnih delavcev, ki izhaja iz te evalvacije.
Z rezultati seznani strokovne delavce, svet starSev in svet Sole.
/brane podatke ravnatelj uporabi:

 za nacrtovanje profesionalnega razvoja posameznikov;

 za nacCrtovanje skupnega profesionalnega razvoja strokovnih delavcey;

e za nacrtovanje nenehnega izboljSevanja Sole;

e za nacrtovanje in izboljSevanje procesa spremljanja in usmerjanja dela strokovnih delavcev.
Doseganje kazalnika bomo preverjali z analizo porodila, z zapisniki konferenc strokovnih de-

lavcev, sej sveta starSev in sveta Sole, in s ponovno analizo letnega delovnega nacrta (ali so bili
uporabljeni podatki).
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PODROCJE:

ODLOCANJE

Kazalnik 1

Ravnatelj svoje odlocitve o razvoju Sole/vrtca gradi na podlagi izdelane vizije.

Kazalnik 2

Ravnatelj odlo¢a na podlagi podatkov, ki izhajajo iz natancno izdelanih analiz in meril za ugota-
vljanje doseZenih rezultatov

Kazalnik 3

Pri odlo¢anju ravnatelj uporablja metode in tehnike oziroma modele odlo¢anja, s katerimi zmanj-
Suje negotovost izida.

Kazalnik 4

V posamezne faze procesa odloCanja ravnatelj vkljuCuje osebe, ki s svojo strokovnostjo in vple-
tenostjo v problem najbolje lahko prispevajo k kakovostni odloCitvi.

PODROC JE:

SODELOVANJE Z OKOLJEM

Kazalnik 1

Ravnateljima izdelan nacrt sodelovanja z okoljem: s starsi, ustanoviteljem, drustvi in zavodi. z mediji,
s drugimi Solami ter s sorodnimi institucijami,ki skrbijo za varnost in zdravje otrok in mladine.
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Kazalnik 2

Sodelovanje s Solami in zavodi na lokalnem, regionalnem in nacionalnem nivoju: - Ravnatelj za-
gotavlja vire in priloznosti za strokovno sodelovanje zaposlenih in u¢encev z zunanjim okoljem, s
katerim evalvirajo, razvijajo in reflektirajo svoje delo ter izmenjujejo primere dobre prakse.

Kazalnik 3

Promocija in ugled Sole/vrtca v okolju: - Ravnateljima izdelan istem in nacrt sodelovanja z okoljem,
zagotavlja sredstva, s katerimi Sola hitro in na ucinkovit nacin posreduje informacije o svojem
delovanju, o ponudbi in rezultatih svojega dela.

Kazalnik 4

Sola/vrtec redno preverja pri¢akovanja svojih uporabnikov v okolju in meri njihovo zadovoljstvo
z delom in dosezki.

PODROC JE:

NACRTOVANJE IN VIZIJA

Kazalnik 1: Ravnatelj ima vizijo

Ravnatelj zna razviti zamisli za ucinkovito in privlacno vizijo Sole/vrtca, ki je uresnicljiva, temelji
na trenutnem stanju in dobri oceni prihodnjih priloZznosti, izzivov in ovir, in predstavlja primerno

podlago za opredeljevanje kratko in dolgorocnih strategij in ciljev.

Kazalnik 2: Ravnatelj zagotavlja Siroko podporo skupni viziji

Ravnatelj uspesno vkljuCuje sodelavce v proces razvoja »skupne« vizije Sole/vrtca in s tem zagotavlja
Siroko podporo viziji ter strategijam in ciljem, ki sledijo iz nje; v procesu razvoja vizije uposteva
tudi pricakovanja, zahteve in Zelje drugih klju¢nih skupin udelezencev Sole/vrtca.
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Kazalnik 3: Ravnatelj zagotavlja izpeljavo ustreznih strategij
in ciljev za uresnicenje vizije

Ravnatelj skupaj s klju¢nimi sodelavci na podlagi skupne vizije Sole/vrtca razvija dolgo in kratko-
roCne strategije in cilje, ki uCinkovito vodijo k uresnicenju zastavljene skupne vizije; in zagotavljajo
jasno razumevanje prioritetnih nalog.

Kazalnik 4: Ravnatelj oblikuje ustrezne time za uresnicenje vizije

Ravnatelj uspesno oblikuje time za uresnicevanje dolgo in kratkoroCnih strategij in ciljev Sole/vrtca; za-
gotavlja takSno strukturo timov, ki zagotavlja Siroko in u¢inkovito implementacijo nacrtovanih prioritet.

Kazalnik 5: Ravnatelj ustrezno spremlja uresnicevanje
zastavljenih strategij in ciljev

Ravnatelj uspesno spremlja delo posameznikov in timov pri uresnic¢evanju dolgo in kratkorocnih
ciljev Sole/vrtca, jim nudi podporo, jih po potrebi usmerja in jih okrepi; nenehno zagotavlja ustrezne

povratne informacije, ki pripomorejo k uc¢inkovitemu uresnicevanju strategij in ciljev.
PODROCJE:

ZAKONODAJA

Kazalnik 1: Postopek priprave aktov sSole

Akti Sole nastajajo v sodelovanju z zaposlenimi, starsi, ustanoviteljem - zainteresiranim okoljem
v zavodu in z uposStevanjem izkusen;.

Kazalnik 2: Spremljanje novosti in seznanjanje udelezencev
VvV procesu

Kazalnik 3: Spremljanje in nadzor
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Ime in naslov vrtca (13. ¢len Zakona o zavodih, 69. ¢len ZOFVI)

1. STATUS VRTCA

1.1 Akt o ustanovitvi (40. - 45. ¢len ZOFVI)

Datum in Stevilka

| Dejavnostl(i) zavoda

Enote vrtca

e Akt o ustanavitvi je usklajen s predpisi

a] DA b) NE

1.2. Za vrtce s koncesijo Stevilka in datum koncesijske pogodbe (26. Elen Zakona o
zavodih, 75. &len ZOFVI)

1.3. Datum vpisa v sodni register [56. len Zakona o zavodih]
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1.4. Pelati vrtca [70. Elen ZOFVI] - usklajenost pecatov s predpisom

e Ustrezna vsebina:

a] DA b) NE

e Ustrezna velikost:

a) DA b) NE

1.5. Pogoji za opravljanje vzgoje in izobraZevanja (33. - 39. ¢len ZOFVI); stevilka in datum
odlocbe o vpisu v razvid (34. clen ZOFVI]

e Alije vpis v razvid usklajen z dejanskim stanjem?

a) DA b) NE

Odstopanja

1.6. Pravila vrtca [43. ¢len ZOFVI); datum sprejema in morebitne posebnosti
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1.7. neobvezni dokumenti: nastej npr.: razvojni plan, politike dela

2.VODENJE

2.1. Nacrtovanje

2.1.1. Letni delovni nacrt ( 21.¢len, Zakon o vrtcih); datum sprejema na svetu zavoda

« Ali je bil pravocasno sprejet (do konca septembral?

a) DA

b) NE

e Ali vsebuje predpisane vsebine?

- organizacija in poslovni ¢as

- programivrtca

- razporeditev otrok v oddelke

- delo strokovnih in drugih delavcev v vrtcu
- sodelovanje s starsi

- sodelovanje z drugimi organizacijami

- mentorstvo pripravnikom

- vkljucevanje v okolje
- sodelovanje s Solami

- strokovno izpopolnjevanje - program

- delo strokovnih organov vrtca

- kadrovski, materialni in drugi pogoji dela

a) DA

b) NE

Sola za ravnatelje
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e Ali je v delih, ki imajo financne ucinke, usklajen z obcino?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

e Ali je letni delovni nacrt obravnaval vzgojiteljski zbor?

a) DA b) NE

Ali je letni delovni nacrt obravnaval svet starsev?

a) DA b) NE

Ali je ravnatelj pripravil porocilo o realizaciji letnega delovnega nacrta?

a) DA b) NE

Ali sta porocilo obravnavala vzgojiteljski zbor in svet stargev (61. in 66. ¢len ZOFVI)?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

70

|
Sola za ravnatelje



KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA
I

2.1.2. Publikacija o delu vrtca [Pravilnik o publikaciji )za tekoce Solsko leto

a) vrtec jo je izdal. b) vrtec je ni izdal.

Marebitna vsebinska odstopanja

2.2. Spremljanje

e Ali ravnatelj prisostvuje pri vzgojno-izobrazevalnem delu strokovnih delavcev?
(49. Elen ZOFVI)

al DA b] NE

Ali ravnatelj spremlja delo svetovalne sluzbe? (49. ¢len ZOFVI)

a) DA b) NE

e Ali ravnatelj vodi dokumentacijo o spremljavi vzgojno-izobrazevalnega in drugega dela?

a) DA b) NE

Morebitne posebnosti

¢ Ali ravnatelj izvaja letne razgovore z delavci?

al DA b) NE
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2.3. Skrb za kadre
2.3.1. Delovna razmerja (107. - 125. ¢len ZOFVI)

Stevilo delovnih mest po sistemizaciji

Soglasje obcine k sistemizaciji z dne:

Stevilo dejansko zasedenih delovnih mest (po osebah)

Stevilo zaposlenih:

a) za nedoloéen &as: V%
b) za dololen ¢as: V%
c) po pogodbi: v %

Morebitna odstopanja od sistemizacije (in vzroki

Ali je dokumentacija o delavcih urejena v skladu z Zakonom o evidencah na podrocju dela?

a] DA b) NE
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2.3.2. Izobrazevanje delavcev (53. - 58. ¢len Kolektivne pogodbe)

e Ali je ravnatelj pripravil program izobrazevanja delavcev?

a) DA b) NE

Ali je ravnatelj pripravil porocilo o strokovnem

izpopolnjevanju delavcev?

a) DA b) NE

e Ali je poroCilo obravnaval strokovniorgan vrtca?

a) DA b) NE

Ali je poroCilo obravnaval svet Sole?

al DA b] NE

2.3.3. Napredovanje strokovnih delavcev

* Ali ravnatelj predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive? (49. ¢len ZOFVI)

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

* Ali ravnatelj vodi ustrezno dokumentacijo (z dokazili) o napredovanju strokovnih delavcev v

naziv mentor in svetovalec?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

73

Sola za ravnatelje



==
KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA

e Ali ravnatelj vodi ustrezno dokumentacijo (z dokazili) za napredovanje delavcev v placilne razrede?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

2.4. Sodelovanje s starsi [49. len ZOFVI]

e Alivrtec nacrtuje in organizira roditeljske sestanke?

a) DA b) NE

Pripombe

e Alivrtec skrbi za redne z letnim delovnim naértom nacrtovane pogovorne urice?

a) DA b) NE

Pripombe

e Ali se sestaja svet starsev?

a) DA b) NE

Osnovna vsebina dela in pripombe
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e Ali ima vrtec Se druge oblike sodelovanja s starsi na nivoju zavoda ( ne oddelka )? Katere?

3.VZGOJNO DELO:

3.1. Nacértovanje vzgojnega dela [ Pravilnik o dokumentaciji v vrtcu }

3.1.1. Letni delovni nacrt (3. ¢len Pravilnika o dokumentaciji v vrtcu )

* Ali imajo strokovni delavci letni delovni naért dela? ( 6. ¢len )

a) DA b) NE

Morebitne pripombe

¢ Alije letni delovni nacrt dela usklajen z LDN zavoda?

a) DA b) NE

Marebitne pripombe

3.1.2. Sprotne vsebinske in metodi¢ne priprave [ Pravilnik o dokumentaciji v vrtcu )

¢ Ali imajo strokovni delavci vsebinske priprave za dolo¢eno casovno obdobje v skladu s
programom za predsolske otroke?

a) DA b) NE

Marebitne pripombe

75

I
Sola za ravnatelje



==
KAZALNIKI KAKOVOSTI NA PODROCJU RAVNATELJEVEGA DELA

|
4. 0OTROCI V ODDELKU
4.1. otroci v oddelku
Oddelki oziroma skupine, ki odstopajo od normativov za oblikovanje oddelkov in skupin v vrtcu (Odredba
o normativih in kadrovskih pogojih za opravljanje predSolske vzgoje od 33. ¢len do 42. ¢len)
Stevilo oddelkov in vzroki odstopan;
e Ali ima vrtec soglasje obc¢ine k odstopanjem od normativov?
a) DA b) NE
e Ali ima vrtec soglasje obcine za fleksibilni normativ in se ga posluzuje
a) DA ima soglasje vendar se ga ne posluZuje
b) NE nima soglasja
c) soglasja se posluzuje v izjemnih primerih
e Ali je upoStevana socCasnost strokovnih delavk v skladu z ZOFVI 7?77
a) DA b] NE
Pripombe
4.2. Realizacija planiranih vsebin - projektov za preteklo solsko leto po letnem
delovnem nacrtu zavoda
* V koliko oddelkih je bilo realizirano Stevilo sodelovanja v projektih letnega nacrta zavoda
nizje kot 100 %7
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¢ v koliko oddelkih je bila realizacija planiranih vsebin po letnem delovnem naértu oddelka

nizja kot 95 %?

Vzroki odstopan]

* Kaj je vrtec ukrenil ob neustrezni realizaciji enih ali drugih projektov, vsebin?

4.3. poslovni ¢as zavoda

Zapisi okvirni dnevni red dela

Dejavnost

¢ Ali se tekom Solskega leta zavod odziva na spremembe z vidika poslovnega casa, optimalno
in racionalno organizira poslovni ¢as in razporeja zaposlene:

a) DA

b) NE

spremembe med letom - datum in vzrok
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4.4. pravice starsev in otrok in nacin zagotavljanja pravic
4.4.1. pritozbe starsev glede neupostevanja pravic otrok in starsev v preteklem Solskem letu
Vrsta pritozbe ukrep
e Ali so bili v postopku iskanja resSitev spostovani predpisi?
a] DA b] NE
Koliko primerov od vseh je bilo uspesno razresenih?
5. ORGANI VRTCA
5.1. Svet zavoda
e Ali je svet zavoda konstituiran v skladu z doloCili 46. lena ZOFVI in uposteva dolodila
Akta o ustanovitvi?
a] DA b] NE
Morebitna odstopanja
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¢ Ali vodi svet zavoda dokumentacijo o svojem delu?

a) DA

b) NE

5.2. Svet starsev

e Ali so starsi otrok posameznega oddelka dejansko na roditeljskih sestankih izvolili svoje
predstavnike v svet starSev?

a) DA

b) NE

Morebitne pripombe

e Ali je ravnatelj vrtca poskrbel za informiranje sveta starsev o vseh vprasanjih iz njegove
pristojnosti v skladu z dolocili 66. ¢lena ZOFVI

a) DA

b) NE

* Ali svet starSev vodi in hrani dokumentacijo o svojem delu [ 7. ¢len Pravilnika o

dokumentaciji v vrtcu

a) DA

b) NE

5.3. Vzqgojiteljski zbor

e Ali se vzgojiteljski zbor sestaja v skladu z dolocili ZOFVI?

a) DA

b) NE

Morebitne pripombe

Sola za ravnatelje
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e Ali je vzgojiteljski zbor obravnaval vsebino letnega delovnega nacrta pred njegovim
sprejemom na svetu zavoda?

a) DA b) NE

Ali vzgojni zbor odlo¢a o strokovnih vprasanjih iz svoje pristojnosti (61. clen ZOFVI)

a) DA b) NE

Morebitne pripombe

5.4. Delo v timu, tandemu.....

e Ali tim, tandem, ali podobna oblika kjer se strokovno druzijo vzgojiteljice in pomocnice

vzgojiteljic sestaja po doloCenem razporedu in obravnava vzgojno-izobraZevalno
problematiko, ter nacrtuje svoje delo v oddelku

a) DA b] NE

Morebitne pripombe

5.5 Strokovni aktivi

e Alije vrtec z letnim delovnim nacrtom oblikoval strokovne aktive in jim doloCil osnovne vsebine?

a) DA b) NE

Morebitne pripombe
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e Ali strokovni aktivi opravljajo svoje delo skladno z doloCili 64. ¢lena ZOFVi

al DA b) NE

Morebitne pripombe

e Ali strokovni aktivi vodijo dokumentacijo o svojem delu?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

6. KNJIGE IN SPLOSNI DOKUMENTI VRTCA

e Ali vrtec vodi kroniko zavoda skladno s predpisi in navodili?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

¢ Alivodi vrtec vpisno dokumentacijo za otroke in zapisnike komisije za sprejem otrok?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja
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e Ali so zapiski o posameznem otroku vodeni v skladu z Pravilnikom o dokumentaciji
vvrtcu - 5. ¢len?

a] DA b) NE

Zapisi oblike vodenja zapiskov

* Ali so dnevniki dela in kon¢ne evalvacije vodeni skladno z hrambo dokumentacije (9. ¢len
Pravilnika o dokumentaciji v vrtcu )?

a) DA b) NE

* Ali je ostala dokumentacija vrtca [ npr. financni del ) hranjena v skladu z dolodili
Zakona o rac¢unovodstvu ?

a) DA b) NE

Morebitna odstopanja

e Ali se privodenju dokumentacije o otroku uposteva Pravilnik o zbiranju in varstvu osebnih
podatkov na podrocju predSolske vzgoje?

a) DA b) NE
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e Ali se pri oblikovanju cene programov uposteva Pravilnik o metodologiji za oblikovanje cen
programov v vrtcih, ki izvajajo javno sluzbo?
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a) DA

b) NE

Marebitna odstopanja

8. AKTIVNOSTI SVETA VRTCA

¢ Alije bil svet vrtca seznanjen z ugotovljenimi formalnimi pomanjkljivostmi, ali je sprejel

ustrezne ukrepe?

Sola za ravnatelje
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Na koncu porocila objavljamo zapis presoje, ki so jo naredile ravnateljice, ¢lanice SirSe projektne
skupine. Zapis ne odseva bogate razprave, ki se je ob tem razvila. Ugotovili smo, da je morda
prav to eden pomembnih dejavnikov pri samoevalvaciji, zato je zelo pomembno, kaksna je klima
| v Soli/vrtcu in koliko je razvito sodelovanje.

Spremljanje in usmerjanje:

Najvec komentarjev je pri razvojnem pogovoru, ker vkljucuje 3, in 4. kazalnik. Nismo vedeli, kako

dejansko bi ga lahko merili. Ko opazujes pouk in opravi$ razgovor, ne vemo ve¢, kaj ostane. V

razpravi smo se strinjali, da razvojni razgovor ostane sestavni del spremljanja pouka, vendar

bomo morali upostevati tudi novo zakonodajno obveznost ravnateljev — ocenjevanje delovne

| uspesnosti. Pri tem izlo¢imo “ponovni datum opazovanja pouka”, ampak zapisemo »dogovor o
ponovni spremljavi«.

| Priprava uciteljev na hospitacijo —izlo¢imo osebno pripravo v tej obliki.
| Odlocanje:
Opredeliti, za katero raven odlo¢anja gre (verjetno ne za rutinske odlocitve).

| 3. kazalnik: nejasen, prevec subjektiven, zato ga ¢rtamo oziroma vklju¢imo v 2. kazalnik, dodamo
pa evalviranje odloCitev.

| Sodelovanje z okoljem:

Je merljivo, da se postaviti jasne cilje.

Nacrtovanje in vizija

| 1.in 2. kazalnik bi se dala povezati, prav tako 2. in 3. Verjetno sta 2. in 3. kazalnik tezko merljiva,
potrebno bo zelo spretno in pazljivo kvantificiranje in tudi preoblikovanje kazalnika, da bo postal
bolj razumljiv. Strinjali smo se, da je vizija dinamicna in da je v kazalnike treba zajeti tudi vsako-
kratno “obnavljanje” vizije.

| Zakonodaja
Potreben bo sistem hierarhije, pomembnosti, hierarhijo bo treba doloditi glede na to, kako se ravnatel]
| loteva zakonodaje in kako usklajene akte ima. Ksenija je postavila kazalnike na osnovi vprasalnika.
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