
Druga tematska {tevilka

u v o d n i k

Dvanajsta {tevilka je druga tematska {te-
vilka revije Vodenja v vzgoji in izobra`eva-

nju. Tema, ki ji jo namenjamo, si posebno
{tevilko zanesljivo zaslu`i. Kakovost je v zadnjih le-

tih v osr~ju raziskav, ~lankov, knjig in prakse v vzgoji in
izobra`evanju. 

Gre torej za temo, s katero se vse bolj ukvarjamo na {olah
in v {olskih sistemih, tako zaradi notranjega zavedanja in
profesionalne odgovornosti do otrok, star{ev kot zaradi
vplivov okolja. Vse bolj je namre~ jasen pomen izobra`eva-
nja za uspe{nost dr`av  in njihovega gospodarstva ter raz-
voja, vse bolj se ve~ajo zahteve do {ol in izobra`evalnih
sistemov, ki jim dr`ave namenjajo ogromna sredstva. Tako
se {ole ne morejo ogniti odgovornosti za kakovostno pou-
~evanje in u~enje – samo predstava, da smo dobri, danes ne
more biti ve~ dovolj. Iskanj poti h kakovosti je veliko, v
celotnem {olskem sistemu pa se da do nje priti le z medna-
rodnim povezovanjem, skupnim prizadevanjem dr`ave, {ol,
strokovnjakov in raziskovalcev, prav to pa je najte`je. 

V tematsko {tevilko smo zato posku{ali vklju~iti prispev-
ke, ki zajemajo vso to pestrost. Za ~lanke iz tujine smo us-
peli pridobiti vrhunska strokovnjaka. Tako David Hopkins
iz Anglije kot Lejf Moos iz Danske sodelujeta v {tevilnih
mednarodnih projektih in strokovnih zdru`enjih s po-
dro~ja kakovosti in vodenja.  Skoraj so~asno z izidom te
{tevilke Vodenja bo v sloven{~ini iz{el prevod najnovej{e
knjige Davida Hopkinsa Vsaka {ola odli~na {ola, v izdaji
Dr`avnega izpitnega centra. V knjigi in ~lanku na~enja
temo kakovosti in u~inkovitosti na podro~ju izobra`eva-
nja. Pri tem i{~e odgovore na to, kako neu~inkovite {ole
postanejo u~inkovite oziroma kako se sploh sporazumeti o
tem, kaj predstavlja u~inkovita {ola tretjega tiso~letja. 
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David Hopkins preseka nenehne razprave o dobri in slabi
{oli in obe vrsti {ol postavi na glavo z besedami: dobro je
najve~ji sovra`nik odli~nosti – vse to v globokem prepri-
~anju, da smo vsi, ki delamo v izobra`evalnih sistemih, zre-
li za to, da dose`emo, da bodo vse {ole izjemne, odli~ne in
ne le dobre. [e do nedavnega je namre~ kazalo, da nacio-
nalne {olske politike ne morejo zagotoviti izobra`evalnih
sistemov, ki bi omogo~ili razvoj osebnih potencialov vseh
u~encev in uspe{nost vseh {ol. Poskusi in izku{nje pa naka-
zujejo, da bi doseganje visoke kakovosti {olskih sistemov
zdaj lahko postalo uresni~ljivo.

Prispevki slovenskih avtorjev zaokro`ujejo pomen skupne-
ga prizadevanja za kakovost in predstavljajo poglede dr`a-
ve, {tevilnih strokovnjakov z univerz, javnih zavodov in
praktikov iz {ol in vrtcev. 

Vsi ~lanki v reviji so bili kot prispevki  predstavljeni na pos-
vetu Kakovost v vzgoji in izobra`evanju, ki smo ga v [oli za
ravnatelje organizirali aprila 2007. Upamo, da bo tematska
{tevilka eden od {tevilnih prispevkov v prizadevanjih za
bolj kakovostno izobra`evanje pri nas. V [oli za ravnatelje
vidimo to tematsko {tevilko tudi kot prispevek k na{im na-
~rtom, saj nameravamo v naslednjih letih podpreti ravnate-
lje in {ole pri uvajanju kakovosti.

V tematski {tevilki boste morda pogre{ali nekatera po-
dro~ja in rubrike, ki jih ponavadi vklju~ujemo v revijo,
zato naj povem, da je tako le v tej {tevilki, `e v naslednji,
decembrski, bodo vse znova v reviji.  

Andrej Koren

U v o d n i k  a l i  p o v a b i l o  k  b r a n j u  i n  p i s a n j u
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Na `alost izobra`evalne reforme v nacionalnih politikah do
nedavnega niso zagotavljale takega izobra`evalnega sistema. Pri{lo
je tako dale~, da je Milbrey McLaughlin (1990, str. 11) v obse`ni
analizi {tudije Spodbujanje sprememb z vrha, ki je potekala v ZDA
v sredini 70. let,  ugotovila, da »politika ne predpisuje tistega, kar
je pomembno«. Ta mantra je zajela celotnega duha in uveljavila
stali{~e, ki je pogojevalo politiko, raziskave in prakso v prvi polovi-
ci desetletja.

Od devetdesetih let dalje je skoraj globalna skrb za standarde
u~enje in dose`kov vzbudila zanimanje za velike reforme. Mnoge
nacionalne in lokalne vlade so se zavzemale za programe, ki jih
poznamo pod skupnim imenom »reforma za kakovost dela v
{olah«. Z njimi so `elele dvigniti standarde preko lokalnih in
regionalnih meja. 

5

Zagotavljanje kakovosti v nacionalnih
izobra`evalnih sistemih

Uspe{na dr`ava potrebuje konkuren~no gospodarstvo in inkluzivno
dru`bo, zato mora imeti izobra`evalni sistem z visokimi standardi, s
pomo~jo katerih prena{a in razvija znanja in kulturo z generacije na
generacijo, spodbuja spo{tovanje znanja, {iri obzorje in postavlja viso-
ka pri~akovanja. S kurikulumom `elimo vsem mladim omogo~iti, da
postopoma razvijejo svoje znanje, razumevanje, spretnosti, vedenja in
vrednote in tako postanejo uspe{ni, zavzeti in samostojni u~enci, ki
verjamejo v vse`ivljenjsko u~enje in so se sposobni spopadati z zahte-
vami `ivljenja odraslih. To je razmeroma dober opis izobra`evalnega
sistema, ki zagotavlja, da vsaka {ola postane vsaj dobra in da jih ve~ina
lahko postane odli~nih.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

David
Hopkins1,
Elpida
Ahtaridou

1 Davida Hopkinsa so pred kratkim imenovali za prvega predsednika HSBC v Mednarodnem
vodenju, v katerem podpira delo iNet-a, Mednarodne opore fundaciji posebnih {ol in Sredi{~a za
vodenje pri In{titutu za izobra`evanje na Univerzi v Londonu. Imenovan je bil tudi za
visoko{olskega profesorja na Pedago{ki fakulteti Univerze v Melbournu. V letih 2002 do 2005 je
delal za tri dr`avne sekretarje kot glavni svetovalec za standarde v {oli v Oddelku za izobra`evanje in
ve{~ine. Pred tem je bil predsednik Partnerskega sveta mesta Leicester in profesor pedagogike,
ravnatelj in dekan Pedago{ke fakultete Univerze v Nottinghamu. [e prej je bil tutor na Univerzi v
Cambridgu na In{titutu za izobra`evanje, u~itelj v srednji {oli in in{truktor. David je tudi
mednarodni gorski vodnik, ki {e vedno redno pleza v Alpah in v Himalaji. Preden je postal dr`avni
uslu`benec, je predstavil svoje poglede na kakovost pou~evanja, nenehno izbolj{evanje {ol in
obse`ne prenove v knjigah Nenehno izbolj{evanje zares (2001) in U~iteljev vodnik po raziskovanju
v razredu (tretja izdaja). Pravkar je pri zalo`bi The Open University Press iz{la njegova nova knjiga
Vsaka {ola odli~na {ola. 
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Splo{en pristop je tak, da dr`ave postavijo standarde, za njihovo
doseganje pa so odgovorne {ole. Dokaj nedomi{ljen na~in dvigo-
vanja standardov je imel pri~akovano majhen u~inek na dose`ke
u~encev. Leithwoodova meta analiza petih programov je pokazala
na »razo~aranje ob spoznanju, kako majhen prispevek k temeljne-
mu delu v {olah so imele reforme za kakovost dela v {olah«
(Leithwood, 1999, str. 40). 

^eprav je popolnoma jasno, da je vpliv velikih reform na dose`ke
u~encev nedolo~ljiv, je dovolj zgovorno `e samo dejstvo, da se
nobena od njih ni osredoto~ila na pou~evanje in u~enje, in zato
takega vpliva niti ni bilo mogo~e pri~akovati. V ~lanku bi rada
sporo~ila, da pri~akovanja dru`be do izobra`evalnih sistemov ne
bodo nikoli uresni~ena, ~e se ne bodo strategije prenove nana{ale
na okolje pou~evanja in u~enja ter na izbolj{evanju pogojev na
ravni {ole.

Prikazala bova primer ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti v
nacionalnih izobra`evalnih sistemih, ki bi jim omogo~al, da bi
zares dosegli vsakega u~enca in vsako {olo spremenili v odli~no.
Zato bova:
• predstavila izku{nje osnovnih {ol v Angliji kot paradigmati~ni

primer prehoda od velikih do sistemskih reform;
• pojasnila zagonetke osrednje politike, s katerimi `eli

uravnote`iti nacionalne predpise z reformami, ki jih spodbuja-
jo {ole;

• opredelila {tiri klju~ne vzvode zagotavljanja kakovosti v
nacionalnih izobra`evalnih sistemih;

• opisala klju~ne sestavine sistema odgovornosti;
• razpravljala o tem, kako narediti kakovost trajno;
• umestila okvir odgovornosti v okolje sistemskih reform.

Primer osnovnega {olstva v Angliji

^eprav so reformna prizadevanja v Angliji zajela tako prvo stopn-
jo osnovnih {ol (starost u~encev 5 do 11 let) kot drugo (starost
u~encev od 11 do 16 let oziroma od 11 do 18 let v tistih, ki ima-
jo »{esto leto«), bova v tem delu ~lanka razmi{ljala le o kakovosti
dela u~encev od 5 do 11 let med prvima dvema obdobjema nove
laburisti~ne vlade. Tako sva se odlo~ila, ker je povezava med
reformnimi strategijami in kakovostjo dela u~encev najbolj jasna
prav tu.

Vse od leta 1997 si Anglija prizadeva, da bi dosegla visoke stan-
darde v celotnem sistemu 24.000 {ol z ve~ kot 7 milijoni u~encev.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

6
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Da bi se premaknili iz sistema z o~itno slabimi rezultati, je vlada
sredi 90. let uvedla politiko, ki bi jo lahko imenovali »velik izziv,
velika podpora«. V naslednji shemi prikazujeva, kako so to na~elo
pretvorili v prakti~ne strategije, s katerimi so spodbujali
izbolj{evanje {ol. 

V spodnji razpredelnici so prikazane strategije za vsakega od teh
segmentov, in sicer v smeri urinega kazalca. Pri tem je pomemb-
no poudariti, da se strategije med seboj podpirajo, tako da deluje-
jo usklajeno (Barber, 2001, str. 4).

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

7

DOSTOPNOST NAJBOLJ[E PRAKSE IN KAKOVOSTNEGA
AMBICIOZNI STANDARDI STROKOVNEGA RAZVOJA

• Visoki standardi v nacionalnem kurikulumu • Profesionalni  razvoj vseh za nacionalne prednostne

• Nacionalna preverjanja pri 7., 11., 14. in 16. letih naloge (bralna pismenost, matematika, IKT)

• Obvezno usposabljanje za vodenje

ODGOVORNOST PRENOS ODGOVORNOSTI

• Nacionalni in{pekcijski sistem za {ole in lokalne {olske uprave • [ola kot osnovna enota odgovornosti

• Vsakoletna publikacija o doseganju ciljev in o kakovosti • Razdelitev sredstev in prenos politike zaposlovanja na raven {ole

dela v {olah/okro`jih

POSREDOVANJE V OBRATNEM SORAZMERJU Z
DOBRI PODATKI/JASNI CILJI USPE[NOSTJO

• Zbiranje podatkov o u~encih na nacionalni ravni • Dodeljevanje sredstev za izbolj{ave na {olah kot pomo~ za izvajanje

• Obvezno postavljanje ciljev na ravni {ol in okro`ja akcijskih na~rtov po in{pekciji

• Spremljanje kakovosti dela s strani lokalne {olske uprave (okro`ja)

Tabela 1: Usklajene strategije za spodbujanje nenehnega izbolj{evanja {ol
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Njeno uspe{nost ponazarjava s {tevil~nimi podatki, ki veljajo za
lokalne {olske uprave. Leta 1998 je 75 % 11-letnikov bralo
primerno svoji kronolo{ki starosti (4. raven) samo v eni lokalni
{olski upravi. Podatek je sam po sebi zadostoval, da so uvedli
nacionalno strategijo za dvig bralne pismenosti (podobno je bilo
pri matematiki). 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

8

Pozitivni vpliv nacio-
nalne strategije za dvig
bralne in matemati~ne
pismenosti je pritegnil
pozornost svetovne
javnosti. 

Slika 2: Lokalne {olske uprave, kjer so dosegli 4. raven znanja angle{~ine 1998

Slika 3: Lokalne {olske uprave, kjer so dosegli 4. raven znanja angle{~ine 2002
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Podatki za leti 2002 in 2004 so naravnost osupljivi, ~eprav je
potrebno za popoln uspeh narediti {e marsikaj. Analiza uspe{nosti
pa ni tako preprosta. Za~etnemu uspehu v prvih treh letih je v
naslednjih treh letih sledil majhen padec in {ele pred kratkim se
je krivulja uspe{nosti spet za~ela dvigati. Tak potek smo zasledili
pri vseh velikih reformnih pobudah. Pogosto se zgodi, da za~etne-
mu uspehu sledijo padec ali vsaj stopanje na mestu ter mnogo
manj{a zavzetost za njihovo izvajanje.   

Seveda se kaj takega v Angliji ni zgodilo in v nekaj zadnjih letih
so se standardi ponovno dvignili. Najnovej{i napredek se ka`e
tako, da je leta 2003 Nacionalna strategija bralne pismenosti
postala Bela knjiga odli~nosti in veselja (DfES, 2003). Zaradi
tega se je reforma osnovnega {olstva preusmerila iz enega cilja, to
je kurikularne prenove, v programe stalnega izbolj{evanja {ol,
katerih jedro je izbolj{evanje bralne pismenosti. Poleg tega pa so
cilji te prenove {e:
• velik poudarek personaliziranemu u~enju in ocenjevanju za   

u~enje;
• prenova gradiv, ki podpirajo kakovost pou~evanja in u~enja

ter celotnega na~rtovanja kurikula;

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

9

Slika 4: Lokalne {olske uprave, kjer so dosegli 4. raven znanja angle{~ine 2004

Na 3. in 4. sliki je prikazana analiza uspe{nosti po {tirih oziroma {estih letih
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• postavljanje ciljev na ravni {ole in u~iteljev namesto postavl-
janja ciljev od zgoraj navzdol ter ve~ ocenjevanja, ki ga izvajajo
u~itelji sami;

• jasno prepoznavanje {ol in lokalnih {olskih uprav, v katerih je
napredek prepo~asen, in pomo~ zanje;

• program za razvoj vodenja in mre`enja v celotnem sistemu.

Potegnimo skupen nauk iz te zgodbe o veliki, sistemski prenovi.
Za velike prenove je povsem razumljivo, da se usmerijo najprej
na razmeroma ozko podro~je in zato je za~etni uspeh zelo hiter.
Vendar pa se moramo hkrati usmeriti v izbolj{evanje {ol v celot-
nem sistemu in spro`iti proces, ki presega za~etne dose`ke.
Druga~e povedano, z velikimi reformami nedvomno dosegamo
predvsem kratkoro~ne cilje, trajno izbolj{evanje kakovosti pa
zahteva ve~plastni proces, v katerem dose`ki niso vidni takoj.
Izbolj{ave se poka`ejo {ele, ko uporabimo take strategije, ki hkrati
izbolj{ujejo dose`ke in dvigujejo sposobnost. [e vedno ostajava
pri angle{kih izku{njah in v naslednjem poglavju podrobneje pred-
stavljava posledice tega, kar sva opazila.

Najpomembnej{a politi~na zagonetka

Prepri~ana sva, da morajo naslednjo stopnjo prenove voditi {ole
same. ^e uporabiva analizo angle{kega poskusa obse`ne prenove,
lahko trdiva naslednje:
• Ve~ina je bila prepri~ana, da so bili standardi v 70. in 80. letih

prenizki in preve~ razli~ni, zato je bila potrebna neka oblika
posredovanja dr`ave. Oblika »nacionalnih predpisov« se je v
za~etku pokazala kot zelo uspe{na, predvsem pri dvigu standar-
dov v osnovnih {olah, napredek potrjujejo tudi mednarodne
primerjave.

• Kot smo videli, se je napredek ustavil v drugem delu. Morda bi
na nacionalni ravni {e lahko stisnili nekaj malega izbolj{av,
predvsem v slab{ih {olah, vendar se moramo vpra{ati, ali so
predpisi {e recept za trajne srednjero~ne spremembe.

• Vse bolj se zavedamo, da bodo v naslednjem obdobju {ole
morale same voditi procese izbolj{evanja. ^e je tako predvide-
vanje pravo (in o tem so zelo razli~na mnenja), se moramo
odlo~no, a ne naivno vrniti v ne tako oddaljena spokojna 70.
leta, ko je cvetelo na tiso~e ro` in ko so bile izobra`evalne
mo`nosti za preve~ otrok preslabe.

• To pomeni, da je potreben prehod iz dobe Predpisov o obdob-
je Profesionalizma, v katerem se bo spremenilo ravnote`je med
nacionalnimi predpisi in spremembami, ki nastanejo v {olah
samih.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

10
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^e je ni dovolj `e na samem za~etku, je nesmiselno oznanjati, da
s premikom v profesionalizem lahko ustvarimo pogoje za nove
pristope. Klju~no vpra{anje je torej, kako priti tja. Ne moremo se
namre~ preprosto prestaviti iz enega obdobja v drugega, ne da bi
zavestno gradili sposobnost sistema.  Slika 5 prikazuje te premike.

Verjetno je treba natan~neje razlo`iti skico, saj je temeljna za
razumevanje razmi{ljanja v ~lanku. Strnila jih bova v pet to~k.

1. Najprej bi rada poudarila, da ne gre za nasprotovanje spremem-
bam »od zgoraj navzdol«. Jasno je namre~, da niti spremembe,
spodbujene od zgoraj, niti tiste, ki se porodijo »od spodaj navz-
gor«, same po sebi {e en zagotavljajo uspeha. Treba jih je
uravnote`iti, dose~i ustvarjalno napetost. Ravnote`je pa je seve-
da vsaki~ odvisno od okolja.

2. Zavedati se moramo o~itnega dejstva, da je Anglija leta 1997
potrebovala ve~ centralizirane usmeritve. To se izra`a v
ravnote`ju v prid nacionalnim predpisom na levi strani skice.
^e predvidevamo, da ~as te~e iz leve na desno, potem lahko
re~emo za Anglijo, da sta tako politika kot praksa trenutno nek-
je na sredini. Gre za zelo negotovo podro~je in prav nobenega
zagotovila ni, da se bo zgodil skoraj{en premik na desno. 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

11

Slika 5: Na poti k trajnim sistemskim spremembam

To vsekakor ni lahek 
zasuk. Fullan (2003, str.
7) pravi, da je potrebno
veliko sposobnosti, da
lahko zgradimo sposob-
nost.
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3. Prav tako se moramo zavedati, da je desni del na sliki razmero-
ma neznano obmo~je. Vsebuje navpi~no in vodoravno obrav-
navo predvidevanj in vladnih scenarijev, ki so lahko zelo
druga~ni od teh, ki jih poznamo danes. Najve~ja te`ava pri
oblikovanju na~rtov pa je mi{ljenje ljudi, ki je omejeno z
izku{njami znotraj struktur mo~i in pravil z leve polovice skice.

4. Ta to~ka je zapletena, a hkrati odlo~ilna. Skica ka`e, da uspe{ne
in trajne sistemske reforme zahtevajo premik z leve polovice na
desno z vsemi posledicami. Ta premik pa mora biti postopen,
moramo ga graditi na uspehih prej{njih korakov, namesto da
bi jim poru{ili. Najpomembnej{e pa je to spoznanje: uspe{nost
izobra`evalne sheme na desni predstavlja spremembo tistega,
kar se je dogajalo na levi. ^eprav je razlika med levo in desno
polovico zelo izrazita, lahko bi rekli celo prelomna, pa bo  pro-
ces oziroma potovanje z leve na desno vedno postopen, izhajal
bo iz preteklih uspehov in se spreminjal z u~enjem iz izku{enj.
Samo tako lahko uskladimo jezik nenehnega izbolj{evanja
(logi~nih postopnih korakov, ki izhajajo iz preteklih izku{enj)
in jezik prenove (druga~na raven kakovosti, kot smo jo poz-
nali).

5. Nenazadnje, vedno pa sploh ni potrebno za~eti na levi strani
skice in se na nek na~in enako pomikati  proti desni. Natanko
to se je zgodilo v Angliji leta 1997. Drugi sistemi so bili morda
na sredi in so se morali na hitro pomakniti na levo, da bi utrdili
nekatere pogoje, preden so se lahko pomaknili na desno stran.
Nekateri so morda celo prepri~ani, da so na desni strani skice.
Najve~ja vrednost te skice je prav v tem, da je domiselna, saj
nam ne dopoveduje, kaj moramo narediti, ampak nam poma-
ga razmi{ljati.

[tirje vzvodi sistemskih reform

To je klju~na to~ka. Ne moremo zgolj dvigovati standardov, razvi-
jati moramo dru`beni, intelektualni in organizacijski kapital. ^e
ho~emo razvijati sposobnost, moramo nadomestiti {tevilne
pobude iz centra z nacionalnim soglasjem o tem, koliko
izobra`evalnih smernic bomo postavili. Zdi se, da sistemske
reforme spodbujajo {tirje vzvodi. ^e jim bomo zvesto sledili in
jih upo{tevali, bomo lahko dosegli visoke standarde in spodbujali
profesionalno sposobnost. Govorimo o personaliziranem u~enju,
profesionalizaciji pou~evanja, mre`ah in sodelovanju ter
inteligentni odgovornosti (Hopkins, 2007).

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Prehod od predpisovanja
v profesionalizem {e
zdale~ ne pelje nar-
avnost. Ni dovolj le
postaviti standardov,
ampak je treba uvajati
take strategije, s kateri-
mi pove~ujemo sposob-
nost sistema.
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Kot vidite v »diamantu reforme« (slika 6), se vse {tiri usmeritve
zra{~ajo v okolje in se oblikujejo v njem  s pomo~jo odgovornega
sistemskega vodenja. Preden bova pojasnila koncept sistemskega
vodenja, bova na kratko opisala {tiri vzvode in jih ponazorila s
politi~nimi smernicami v nekaterih dr`avah.

Personalizirano u~enje 

V mnogih {olah so u~itelji `e dolgo ~asa uspe{no prilagajali kuriku-
lum in metode pou~evanja potrebam otrok in mladine. Novost
pa je pritisk, da bi najbolj{a praksa na tem podro~ju postala ob~e
veljavna. Uspe{en sistem personaliziranega u~enja pomeni jasne
u~ne poti skozi izobra`evalni sistem in motivacijo, da bi u~enci
lahko postali samostojni, e-pismeni in da bi pri njih razvili vse`ivl-
jenjsko u~enje. O~itno je, da personalizirano u~enje zahteva tako
pravico do izbire v kurikulumu, s katero bomo zagotovili {irino
u~enja, hkrati pa bo kurikulum  ustrezal posamezniku. Enako
pomemben pa je razvoj u~en~eve metakognitivne sposobnosti
oziroma »u~enje u~enja«. Personalizacija poteka v obliki fleksibil-
nih u~nih poti skozi izobra`evalni sistem, torej ni postavljanje
osebnih ciljev ali rutinsko delovanje organizacije. 
Ne gre za zni`evanje pri~akovanj pri slab{ih u~encih ali za lahko
delo u~iteljev in {ol, kjer ne bi re{evali problemov, ampak bi jih le
odlagali. Nasprotno, vsi moramo dosegati visoke standarde.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Trenutno pomeni person-
alizirano u~enje postavl-
janje u~encev v sredi{~e
izobra`evalnega procesa,
tako da prilagajamo
pou~evanje posameznik-
ovim potrebam, intere-
som in sposobnostim.

Slika 6: [tirje vzvodi sistemskih reform
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Primeri politi~ne podpore »personaliziranemu u~enju« so opisno
ocenjevanje, kar lahko vidimo tudi v najnovej{i OECD-jevi
raziskavi, pristop k izvedbi kurikula, ki zajema tako znanje snovi
kot spretnosti u~enja, kar po~nejo na Finskem, in integriran
pristop pri strokovnih predmetih, kar je mo~ videti v {tevilnih
avstralskih zveznih dr`avah. 

Strokovno pou~evanje

Jasno je tudi, da nekateri na~ini pou~evanja spodbujajo vi{je ravni
znanja in da so razlike med dr`avami lahko prav neverjetne. Izraz
»strokovno pou~evanje« pomeni, da je u~iteljski poklic enakovre-
den drugim, saj morajo u~itelji tudi raziskovati, pri svojem delu
uporabljati podatke in biti ponosni na svoje poslanstvo. Mislimo
na u~itelje, ki morajo uporabljati podatke, ko evalvirajo u~ne
potrebe u~encev in ki nenehno {irijo svoj nabor u~nih strategij,
da bi u~enje ~im bolj pribli`ali vsakemu posamezniku. Poleg tega
mislimo tudi na {ole, ki inovativno pristopajo k na~rtovanju
urnikov in k zaposlovanju. Primeri politi~ne podpore »strokovne-
mu pou~evanju« so izbirni postopki za u~itelje na Finskem, visoko
specializirani programi strokovnega razvoja (npr. Dr`avna strate-
gija bralne pismenosti v Angliji) in napredovanje u~iteljev na pod-
lagi strokovnih kompetenc v Kanadi ali na [vedskem. Pomemben
vidik pa je tudi uporaba informacijske in pedago{ke tehnologije.

Mre`enje in sodelovanje

Mre`enje je lahko tudi sporno, saj ni skladno z idejo mo~nih,
samostojnih {ol. V resnici pa je prav nasprotno. Uspe{ne mre`e
zahtevajo mo~no vodenje, sodelovalnega ravnatelja in jasne cilje,
ki dodajo pomembno vrednost prizadevanjem posameznih {ol.
Brez tega mre`e usahnejo, kajti  cena pogajanj odtehta prednosti,
ki jih prina{ajo. Razumeti moramo tudi, da tekmovanje in sode-
lovanje nista nujno protislovni. V mnogih gospodarskih sektorjih
prav kombinacija obeh prina{a najhitrej{e izbolj{ave. ^eprav {e
zbiramo podatke o uspe{nosti mre`, postaja jasno, da spodbujajo
izbolj{ave in inovacije, saj {olam omogo~ajo sodelovanje za ve~jo
raznolikost kurikula in bolj{e storitve. Poleg tega so mre`e strokov-
na podpora pri razvijanju vizije izobra`evanja, ki presega zidove
posameznih {ol. Primeri politi~ne podpore »mre`enju in sodelo-
vanju« se ka`ejo na [vedskem, kjer {ole obravnavajo podobno kot
dru`bene centre {ir{e skupnosti. V Angliji bolj{e {ole pomagajo
slab{im, da bi se lahko hitreje razvile,. v ZDA pa se porajajo mre`e
{ol, v katerih {irijo inovacije.  

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Gre za na razli~ne
na~ine, s katerimi z
mre`enjem lahko spodbu-
jamo in {irimo inovacije,
hkrati pa tudi sodeluje-
mo za ve~jo raznolikost
v kurikulumu, za {ir{o
ponudbo storitev in za
bolj{e sodelovanje z
okoljem. 

Vse pomembne raziskave
ka`ejo na to, da je
kakovost pou~evanja
najpomembnej{i dejavnik,
ki vpliva na u~enje u~en-
cev in je v domeni {ole.
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Inteligentna odgovornost

Izraz »inteligentna odgovornost« je skoval John Dunford iz
Zdru`enja ravnateljev srednjih {ol (danes je to Zdru`enje ravnatel-
jev {ol in vi{jih {ol), in sicer:

Inteligentna odgovornost je okvir, ki zagotavlja {olam uspe{no in
u~inkovito delo za skupno dobro in za popoln razvoj u~encev. Pri
tem uporabljamo bogate podatke, s katerimi dobimo jasno sliko pred-
nost in slabosti {ole pri razvijanju sposobnosti u~encev. Zdru`uje
notranje procese {ole z razli~nimi ravnmi zunanjega spremljanja, ki
najbolj ustrezajo trenutnemu stanju razvoja {ole.

David Hopkins (2007) opredeljuje inteligentno odgovornost kot
bolj odziven okvir odgovornosti, ki se nana{a na oblike odgov-
ornosti (nacionalni preizkusi, in{pekcija) in ocenjevanje (ki ga
spodbujajo u~itelji, u~enci in izpiti). Pri tem mora biti sistem zelo
odziven glede na znanje, ki je neki {oli »na voljo«. Proces mora
zajemati vedno ve~ opisnega ocenjevanja, samoevalvacije, bogatih
podatkov, upo{tevati mora okolje in spodbujati lateralno odgov-
ornost. 

Obe opredelitvi pomenita, da moramo najti ravnovesje med
nacionalno dolo~enimi  pristopi k zunanji odgovornosti in sposob-
nostjo profesionalne odgovornosti ter prisoditi klju~no vlogo
samoevalvaciji. V vseh razpravah o odgovornosti je pomembno
razlikovati med sredstvi in cilji, metodami in namenom ter
razumeti dva najpomembnej{a cilja odgovornosti. Je orodje za
podpiranje vi{jih ravni u~enja u~encev in dose`kov, drugi cilj pa
je vzdr`evati zaupanje javnosti. Sredstva za doseganje teh ciljev se
razlikujejo v posameznih dr`avah in v posameznih situacijah. Na
splo{no bi lahko rekli, da tam, kjer so dose`ki u~encev visoki in
kjer so razlike med {olami majhne, bo pritisk zunanje odgov-
ornosti zmeren. Tam pa, kjer so oblike zunanje odgovornosti
mo~nej{e, je treba podpirati u~iteljev profesionalizem in sposob-
nost {ole, da zna uporabiti podatke za bolj{e uspehe u~encev. 

^eprav ti klju~ni vzvodi vodijo s sistemskim izbolj{avam, pa jih
lahko samo s sistemskim vodenjem ustrezno prilagodimo okolju
posameznih {ol. S takim na~inom vodenja se lahko prilagajamo
posameznim situacijam, hkrati se usmerimo strate{ko in sistemsko.
Sistemski vodje so ravnatelji, ki jim ni `al nositi bremena vlog sis-
temskega vodenja, saj skrbijo in delajo tudi za uspeh drugih {ol, ne
le svoje. Zato snujejo mre`e in sodelujejo z njimi, kar ne bogati le
znanja u~encev, ampak hkrati pomaga spreminjati izobra`evanje.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Zdi se, da se v Angliji pojavlja vedno ve~ takih ravnateljev in so
pravo nasprotje tekmovalnosti,  ki je mo~no prevladovala pri rav-
nateljevanju v devetdesetih. Prav ti ravnatelji s svojim prizadevan-
jem in predanostjo spreminjajo naravo vodenja in izbolj{evanja
{ol.  Zanimivo je, da tak na~in vodenja lahko zasledimo tudi v
drugih izobra`evalnih sistemih v Evropi, Severni Ameriki in
Avstraliji (Hopkins, v tisku).

Nauki iz sistemov zagotavljanja kakovosti 
in in{pekcije: pet nacionalnih {tudij primerov

Da bi lahko pogledali gobje, kako zagotavljati kakovost v izo-
bra`evanju, moramo na prvo mesto postaviti »inteligentno odgov-
ornost«. O tem razpravljam v naslednjih dveh poglavjih. Najprej
bom predstavil delo {olske in{pekcije in sistemov zagotavljanja
kakovosti v petih {tudijah primerov. V njih najdete klju~ne ses-
tavine uspe{nega okvira odgovornosti.

Britanska Kolumbija, Kanada2

Leta 2002 so v Britanski Kolumbijo razvili bolj formalno struk-
turo odgovornosti, ki jo vsako leto presodijo in po potrebi spre-
menijo. Sestavljena je iz {tirih elementov:
• Pogodbe o pokrajinski odgovornosti: sveti {ol morajo predlo`iti

Pogodbo o odgovornosti ministru za {olstvo. V njej so opredel-
jene izbolj{ave in zadeve, ki jih odredi minister in se nana{ajo
na dose`ke u~encev.

• Dogovori o spodbujanju staroselcev: te dogovore sklenejo sveti
{ol, skupnosti staroselcev in ministrstvo za {olstvo. Lokalni
na~rt izbolj{evanja je plod mo~nega, stalnega dialoga in part-
nerstva. 

• [olski na~rti: vsaka {ola mora imeti Svet na na~rtovanje, ki let-
no na~rtuje izbolj{evanje dose`kov u~encev {ole. Na~rt soob-
likujejo s svojimi podatki {ola, podro~je in provinca. Vsako leto
primerjajo rezultate z na~rti in na ta na~in evalvirajo uspe{nost
strategij. Svet {ole mora potrditi na~rte {ole in se posvetovati s
Svetom za na~rtovanje o zadevah, ki jih opredeljuje zakonoda-
ja.

• Presoje v okro`jih: opravlja jih skupina strokovnjakov. Vsak
Okro`ni tim za  presojo pripravi poro~ilo za svet {ole, ministra
in za javnost z jasno dolo~enimi priporo~ili, ki se nana{ajo na
izbolj{evanje dose`kov u~encev. Okro`je se mora odzvati nanje
s pismom pomo~niku ministra za {olstvo, priporo~ila pa se
morajo videti tudi v na~rtih {ole in v pogodbi o odgovornosti.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Kanada je zvezna dr`ava
desetih provinc in treh
pokrajin. Za izobra`evan-
je so odgovorne
province. Britanska
Kolumbija, ki jo pred-
stavljava kot {tudijo
primera, je ena od
desetih.

2 Vir: Referat Emery Dosdall, predstavljen na OECD.jevem Mednarodnem seminarju o urejevalnih
modelih in sistemih zagotavljanja kakovosti.
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Okvir odgovornosti je {e mo~nej{i zaradi izbire star{ev, poenos-
tavljenega procesa financiranja in zbiranja razli~nih informacij
(npr. demografskih, dru`benega in ekonomskega polo`aja
star{ev ipd.).

Anglija3

Leta 2004 je v Angliji iz{el dokument Nov odnos s {olami, ki je
obrnil zunanjo odgovornost v notranjo. Od {ol zahteva, naj same
prevzamejo odgovornost za izbolj{evanje. Nenehno se morajo
samoevalvirati, spremljati napredek vsakega posameznega u~enca
in postavljati kratkoro~ne cilje. Izpolniti morajo Obrazec za samo-
evalvacijo (Self Evaluation Form – SEF), v katerem predstavijo
podatke o kakovosti svojega dela, prednosti in slabosti {ole tr opre-
delijo klju~na podro~ja izbolj{evanja. Tako nastane Na~rt
izbolj{evanja {ole (School Improvement Plan – SIP), kjer so
natan~no zapisani koraki izbolj{evanja.

[e vedno pa obstaja zunanja odgovornost. Vse javne in zasebne
{ole v Angliji pregleduje in{pekcija Urada za standarde v
izobra`evanju (Office on Standards in Education - OFSTED), to
je ne-ministrski vladni oddelek. In{pekcijo opravlja vsaka tri leta
majhen tim in{pektorjev, traja dan ali dva, najavijo se pet dni prej.
To je »ne`en pristop«, usmerjen v dose`ke in standarde, v osebni
razvoj in dobro vseh u~encev, v kakovost pogojev ter v vodenje in
upravljanje {ole. Kot dokaz morajo {ole predlo`iti rezultate
preizkusov znanja in zunanjih preverjanj (vklju~no s podatki o
kontekstualni dodani vrednosti), samoevalvacijsko poro~ilo,
podatke pa zberejo tudi v razgovorih z vodji {ol, zaposlenimi,
u~enci, s star{i in najbli`jimi opazovalci. Povratno informacijo o
kakovosti dela v posamezni {oli objavijo v javnem poro~ilu.

Mnoge {ole zaradi in{pekcije pridobijo na ugledu, nekatere pa ne
izkazujejo pri~akovanih izobra`evalnih standardov. Opredelijo jih
kot {ibke, z resnimi te`avami ali pa v izjemnih primerih uvedejo
dolo~ene ukrepe. Zaradi slab{ih dose`kov jih ve~krat obi{~e
in{pekcija, kadar pa dlje ~asa ne dose`ejo pri~akovanega
izbolj{anja, jih lahko prestrukturirajo ali celo zaprejo.

Odgovornost {ol se ka`e tudi v Osebni izkaznici {ole, to je letno
poro~ilo, ki vsebuje podatke o delu u~encev ter mnenje {ole o svo-
jih prednostnih nalogah in kakovosti dela.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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3 Vir: Referat Maggi Hollingsworth, predstavljen na OECD.jevem Mednarodnem seminarju o
urejevalnih modelih in sistemih zagotavljanja kakovosti.
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Druge oblike zunanje odgovornosti pa so:
• nacionalno ocenjevanje u~encev glede na standarde pri 7., 11.

in 14. letih (Anglija ima obvezen nacionalni kurikulum, ki
vklju~uje okvir pomembnih spretnosti in znanja na klju~nih
podro~jih ter standarde znanja);

• na~rtovanje doseganja posebnih ciljev pri delu z u~enci, kot so
dolo~eni v {tevilnih nacionalnih pobudah.

Nizozemska4

Na Nizozemskem so vse javne in zasebne {ole enako financirane
in morajo tudi na enak na~in poro~ati o kakovosti dela dr`avi. Pri
spremljanje standardov je mo~no poudarjena samoevalvacija, ki
zajema presojo rezultatov zunanjega preverjanja, kurikula,
kakovosti u~enja in pou~evanja, svetovanja u~encem in {olske
klime. Na tej  osnovi v letnem na~rtu {ole predvidijo natan~no
dolo~ene korake za izbolj{anje.

[ole pregleda tudi neodvisna in{pekcija
5

, ki ima naslednje funkci-
je:
• ocenjuje kakovost posamezne {ole in skladnost njenega delo-

vanja z zakonodajo;
• spodbuja nenehno izbolj{evanje kakovosti;
• letno poro~a vladi o stanju na podro~ju izobra`evanja.

In{pekcija obi{~e {ole vsaka {tiri leta, izvajajo jo posebne skupine
usposobljenih strokovnjakov. Pregledajo dokumente {ole, opazu-
jejo pouk in opravijo intervjuje s star{i, z u~enci, zaposlenimi in
vodji. Po in{pekcijskem pregledu objavijo poro~ilo o kakovosti
izobra`evanja na spletni strani. [ole, ki delujejo bolje, manjkrat
obi{~e in{pekcija, medtem ko {ole, ki ne dosegajo standardov,
spremljajo posebej skrbno in v~asih dobijo celo dodatno finan~no
podporo, ~e se poka`e napredek.

Na ravni srednje {ole izda in{pektorat izkaznico {ole. To so doku-
menti, ki zajemajo kvantitativni opis {ole, pri tem upo{tevajo
zna~ilnosti dijakov in {ole, da jih lahko primerjajo s podobnimi
{olami. In{pekcijska poro~ila in osebna izkaznica {ole so namen-
jeni dodatnemu nagrajevanju {ole, so pa tudi informacija star{em,
kar jim pomaga pri izbiri {ole.  

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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4 Vir: Referat Lisbeth van Welie, predstavljen na OECD.jevem Mednarodnem seminarju o
urejevalnih modelih in sistemih zagotavljanja kakovosti.

5 Na Nizozemskem ima in{pektorat `e ve~ kot 200-letno tradicijo, njena vloga se je z leti
spreminjala. Njena dana{nja funkcija je opredeljena v zakonodaji, ki je za~ela veljati leta 2002.
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Nova Zelandija6

[ole morajo redno samoevalvirati programe u~enja in pou~evanja
s pogostim ocenjevanjem dose`kov u~encev in presojo o
posameznih u~encih in skupinah u~encev. [ole so odgovorne tudi
za lastno upravljanje, ki zajema oblikovanje izjave o poslanstvu,
postavljanje dolgoro~nih in kratkoro~nih ciljev, volitev ~lanov sve-
ta {ole, zaposlovanje, spremljanje u~iteljevega dela in upravljanje s
{olskim prora~unom. 

Tako javne kot zasebne {ole pregleduje in{pekcija Urada za pre-
gled izobra`evanja (Education Review Office – ERO), sestavljena
iz izku{enih nekdanjih u~iteljev in ravnateljev. Vsako {olo obi{~ejo
vsaka tri leta, evalvirajo kakovost vodenja {ole ter sistemov u~enja
in pou~evanja. Na koncu izdajo poro~ilo, ki je dostopno {ir{i
javnosti. Leta 2002 je bila vloga ERO-ja na novo opredeljena.
@eleli so namre~ mo~neje povezati zunanji pregled {ole in notran-
je procese evalvacije. To pomeni, da in{pektorji, svet {ole in rav-
natelj skupaj opredelijo podro~ja in{pekcijskega pregleda. Podatke
pridobijo v internem pregledu {ole in drugih dokumentih, pogo-
varjajo se s svetom {ole in z zaposlenimi, opazujejo pa tudi
dejavnosti {ole. Slab{e {ole ERO ponovno obi{~e v {estih mesecih
in ~e ne opazijo napredka, posreduje ministrstvo za {olstvo. V
resnej{ih primerih minister zamenja svet {ole in zaposli svojega
poobla{~enca.

Nenazadnje pa je mo~na pobuda za izbolj{evanje {ol tudi mo`nost,
da star{i izberejo {olo glede na  javne informacije o kakovosti dela
{ole in ugled {ole v skupnosti. 

[kotska7

Okvir odgovornosti {ole na [kotskem oblikujejo naslednja na~ela:
• najbolj{i na~in izbolj{evanja kakovosti izobra`evanja za vsakega

u~enca je, da {ole same prevzamejo odgovornost za zagotavl-
janje kakovosti;

• kakovost mora biti vgrajena v vsakodnevno delo {ole in naj ne
postane privesek;

• u~enci in u~itelji imajo pravico vedeti, kako dobro dela {ola.

O~itno je torej samoevalvacija najpomembnej{a zna~ilnost
{kotskega okvira odgovornosti. [ole morajo izdelati letno samoe-

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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6 Vir: Referat Martina Connellyja, predstavljen na OECD.jevem Mednarodnem seminarju o
urejevalnih modelih in sistemih zagotavljanja kakovosti.
7 Vir: Referat Annette Bruton, predstavljen na OECD.jevem Mednarodnem seminarju o
urejevalnih modelih in sistemih zagotavljanja kakovosti.

Okvir odgovornosti v
Novi Zelandiji posve~a
posebno pozornost pro-
cesom notranjega zago-
tavljanja kakovosti in
lokalnim odlo~itvam, da
bi s tem opolnomo~ili
u~itelje in ravnatelje. 
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valvacijsko poro~ilo, ki je osnova za na~rt izbolj{evanja, v katerem
postavijo specifi~ne cilje. Kakovost se presoja po nacionalnih
kazalnikih, zajetih v knji`ici Kako dobra je va{a {ola. Nana{ajo se
na kurikulum, dose`ke u~encev, pou~evanje in u~enje, podporo
u~encem, klimo, vire, vodenje, upravljanje in zagotavljanje
kakovosti. V knji`ici najdemo tudi smernice za samoevalvacijo in
orodja za presojo posameznih podro~ij.

In{pektorat njenega veli~anstva za izobra`evanje (HMIE – Her
Majesty's Inspectorat of Education), {kotski in{pektorat, uporabl-
ja iste kazalnike uspe{nosti kot {ole. Podatke pridobivajo z analizo
rezultatov {ole, intervjuji, razpravami in raziskavami med zaposlen-
imi, star{i in u~enci, neposrednim opazovanjem pou~evanja in
u~enja ter z natan~nim pregledom dela u~encev. HMEI poro~a o
kakovosti izobra`evanja na ravni {ole, poro~ila so javno dostopna.
Hkrati morajo {ole prilagoditi svoje cilje ugotovitvam iz poro~ila.
V Angliji slabe {ole ponovno obi{~e in{pekcija.
Zanimivo je, da kljub kontekstualnim razlikam obstaja velika
podobnost med vsemi {tudijami primerov. Lahko celo oprede-
limo skupne zna~ilnosti in jih pretvorimo v »dvanajst zapovedi« o
delu {olske in{pekcije in zagotavljanju kakovosti.

• [iroko poglejte na dose`ke u~encev – dose`ki niso le rezultati
zunanjih preverjanj, ampak tudi podatki o osebnem razvoju in
po~utju u~encev.

• Osredoto~ite se na u~enje in na posamezne u~ence – sredi{~e
in{pekcije in zagotavljanja kakovosti so procesi u~enja in
pou~evanja in razmislek o tem, kako ju prilagoditi posamezn-
im u~encem, da bodo kar najbolje razvili svoje sposobnosti.

• Naj podatki vodijo k procesom izbolj{evanja – grobi podatki o
uspe{nosti dela {ole morajo opredeliti podro~ja, ki jih mora {ola
razviti, da bo izbolj{ala kakovost svojega dela.

• Poro~ajte o »surovih« podatkih in o dodani vrednosti – sodbe o
kakovosti dela {ole naj ne temeljijo zgolj na »surovih« podatk-
ih, ampak tudi na napredku u~encev in {ole. Pove~anje dodane
vrednosti moramo prepoznati, spo{tovati in o njem poro~ati
vsem udele`encem {ole. 

• Uravnote`ite notranjo in zunanjo odgovornost – zunanja odgov-
ornost lahko pelje v »umetno spro`ena dejanja in nezaupanje«.
V okvir odgovornosti moramo uvrstiti tudi samoevalvacijo in
u~iteljevo ocenjevanje.

• Zavedajte se mo~i ocenjevanja za u~enje – ocenjevanje za u~enje
je najmo~nej{i vzvod za personalizirano u~enje, ki temelji na
razli~nosti in dejavnem prilagajanju potrebam in prizadevanju
posameznega u~enca.
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• Spo{tujte potrebo po obve{~enosti  pri star{ih in u~encih – star{i in
u~enci kot dve temeljni skupini udele`encev izobra`evanja ima-
jo pravico vedeti, kako uspe{no delujejo njihova {ola in druge
{ole.  Poro~anje o kakovosti dela {ole je tudi pomembna ses-
tavina informacij za izbiro {ole. 

• Posredovanje je  v obratnem sorazmerju z uspehom – {ole, ki
dosegajo pri~akovane standarde, naj samoevalvacijo uporabijo
kot vzvod za izbolj{evanje, zato naj bo zunanje preverjanje
ohlapnej{e. Tam, kjer standardov ne dosegajo, sta potrebna
pogostej{i nadzor in podpora, v resnej{ih primerih pa posre-
dovanje.

• Treba je razumeti na~elo vzajemnosti – v kulturi, kjer je odgov-
ornost za uspe{nost razdeljena med {olo, star{e, u~ence, skup-
nost, in{pektorje in vlado in kjer cenijo in u~inkovito izvajajo
sodelovanje med vsemi udele`enci, se spodbuja kakovost.

• Pribli`ajte samoevalvacijo, in{pekcijo in izbolj{evanje – samoe-
valvacijski rezultati, povezani z rezultati in{pekcijskega pregle-
da, morajo postati osnova za na~rt izbolj{evanja {ole.

• Pazite se prezgodnjega sklepanja – kratkoro~ni cilji lahko peljejo
k hitrim in pozitivnim rezultatom pri dose`kih u~encev, lahko
pa zavirajo trajni in dolgoro~ni razvoj.

• Izrabite modrost v sistemu – kakovost lahko za{~itimo, ~e ustva-
rimo pogoje, ki omogo~ajo sodelovanje razli~nih skupin ljudi
in uradov, ki lahko oblikujejo tudi modrost sistema.

^eprav je»dvanajst zapovedi« lahko uporabnih za analizo podob-
nosti med petimi nacionalnimi primeri, so morda preve~ abstrak-
tne, da bi lahko pomagale oblastem pri njihovih prizadevanjih za
oblikovanje u~inkovitega sistema zagotavljanja kakovosti. 

Zagotavljanje trajnosti 

Da bi zagotovili trajnost sistemov zagotavljanja kakovosti,
moramo dose~i predvsem uravnote`enost ocenjevanja. Obi~ajno
govorimo o dveh vrstah ocenjevanja, notranjem in zunanjem. Prvo
se nana{a na ocenjevanje, ki se dogaja v {oli in ga opravijo u~itelji,
drugo pa na nacionalni sistem preverjanja in na zunanje ocenje-
vanje. Obe se lahko izvajata fromativno ali sumativno. 

Formativno ocenjevanje obi~ajno razumemo kot Ocenjevanje za
u~enje in je zelo jasno usmerjeno v izbolj{evanje u~enja. To pa je
temeljna zna~ilnost personalizacije. U~enje u~enja je vgrajeno v
uspe{no pou~evanje in ustvarja osnovo za samoevalvacijo. Za for-
mativni na~in ocenjevanja je treba razviti natan~ne metode za
ocenjevanje u~enja, za zbiranje podatkov o napredku u~encev, za
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kontekstualno dodano vrednost in osebno izkaznico {ole. Vse to
lahko postanejo orodja za personalizirano u~enje in za spodbujan-
je profesionalizma u~iteljev, pomagajo pa lahko tudi pri samoe-
valvaciji {ole in pri odpiranju {ole javnosti.

Sumativno ocenjevanje pa razumemo kot Ocenjevanje u~enja, pri
~emer mislimo na spri~evala, izbiro, postavljanje standardov in
odgovornost. S tem v zvezi bi bilo dobro razmi{ljati o naklju~nem
vzorcu za zunanje preverjanje, saj bi bilo to morda u~inkovitej{e
sredstvo presoje doseganja nacionalnih standardov kot nadle`no,
drago preverjanje cele generacije, ki ima previsoko tveganje napak.

Potem ko sta nam formativno in sumativno ocenjevanje jasna na
operativni ravni, lahko bolj ali manj podpremo njuno bistvo, {e
posebej ker razli~ne tehnike, ki jih bolj ali manj povezujemo ali z
notranjim ali z zunanjim ocenjevanjem, lahko uporabimo za oba
namena.

Morali bi se pravzaprav zavedati, da je treba primerno zdru`iti
oba na~ina ocenjevanja, saj u~enci, ki so vajeni samo u~iteljevega
ocenjevanja, napa~no pristopijo k zunanjemu preverjanju.
Primerno u~iteljevo ocenjevanje je namre~ lahko zelo zanesljivo
in ga lahko uspe{no pove`emo s personaliziranim u~enjem.
Podpira u~iteljev profesionalizem, z vna{anjem prvin zunanjega
preverjanja spodbuja povezovanje med {olami in prena{anje novih
na~inov izvedbe kurikula med njimi. Z ve~jo uspe{nostjo in
zanesljivostjo u~iteljevega ocenjevanja in samoevalvacije nara{~a
sposobnost sistema, zato lahko zunanje preverjanje, na katerega
tako visoko stavimo, omejimo le {e na nekaj predmetov. Tako
bodo {ole dobile prilo`nost, da postanejo same odgovorne za ocen-
jevanje, da visoko usposobijo u~itelje zanj in da se morda vrnejo
k »modelu naklju~nega vzorca«. 

Sistem odgovornosti se lahko razvije samo z bolj{im ravnovesjem
med zunanjo in notranjo odgovornostjo, kar prikazujeva v spod-
nji tabeli. Ravnovesje morda ni idealno, je pa razumno in primer-
no in predstavlja osnovo za razvoj sposobnosti in profesionalne
odgovornosti.
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Kot re~eno, uspe{no oblikovan okvir odgovornosti zajema nasled-
nje sestavine:

In{pekcijo – kot osrednjo sestavino okvira odgovornosti, saj
pomeni standard odli~nosti in osnovo za samoevalvacijo; posre-
duje v obratnem sorazmerju z uspe{nostjo; spodbuja vzajemno
odgovornost s tem, ko pregleduje mre`e in zdru`enja; poro~ilo
glavnega in{pektorja je nacionalni kazalnik uspe{nosti.
Cilje – »razdru`ene« od nacionalnih in lokalnih/{olskih ciljev (z
nacionalnimi cilji, podprtimi z moralnim namenom); temeljijo
na podatkih o dodani vrednosti in primerjavi med {olami/lokalni-
mi skupnostmi; usmeritev za nacionalne standarde, preden
postavijo skrajno mejo; dosegamo jih s pomo~jo pritiska in pod-
pore vrstnikov iz lokalnih mre`.
Preverjanje znanja – omejeno {tevilo zahtevnih preizkusov – pri
7. (?), 11., 14. (?), 16. in 18. letih; vse ve~ji poudarek zmernemu
u~iteljevemu ocenjevanju; ve~je vklju~evanje ocenjevanja za
u~enje.
Tabele uspe{nosti – z vse ve~jo uporabo kontekstualnih podatkov
o dodani vrednosti in primerjalnih podatkov; razumnej{e
poro~anje o nepravilnostih in {ir{e ukrepanje; vklju~evanje ukre-
pov s pomo~jo sodelovanja, mre`enja; uvajanje osebne izkaznice
{ole, da bi dobili jasnej{o sliko o napredku.
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Slika 7: Med notranjo in zunanjo odgovornostjo

PREVERJANJE

ZNANJA

CILJI

TABELE IN GRAFI

IN[PEKCIJA

Notranja odgovornost Zunanja odgovornost

• ocenjevanja za u~enje z uporabo razli~nih orodij • zunanja preverjanja za 7-, 11- in

• za vse starosti • 14-letnike, objava rezultatov za 

• u~iteljevo ocenjevanje pri sedemletnikih • 11- in 14-letnike

• star{i lahko vidijo rezultate 7-letnikov

• cilji za vsakega otroka pri vsakem predmetu – del kulture • {ole morajo postavljati cilje

• samoevalvacija in opredelitev prednostnih podro~ij za • za 7-, 11-, 14- in 16-letnike

• cilje in dejavnosti • visoka kakovost podatkov

• uporaba podatkov o uspe{nosti u~encev za dolo~anje • ob~ine (?) lahko vedno bolj preverjajo,

• ravni ciljev • cilji nara{~ajo

• najni`ja raven ciljev grize tiste s slab{imi 

• rezultati

• VA in CVA pomagata opredeliti prednosti in slabosti • goli podatki za 11-, 14, 16- in 18-letnike

• glede na vrstnike • VA od 11 do 16 let

• natan~na samoevalvacija celotne {ole, ki jo in{pekcija • vsaka 3 leta brez napovedi, ve~krat

• zahteva kot dokaz premi{ljenega vodenja {ole • v slab{ih {olah

• strokovnjaki nadzirajo vse in{pekcije
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Spremljanje u~iteljevega dela – usmerjeno v pou~evanje in
u~enje; uporaba podatkov o uspe{nosti u~enja pri procesu spreml-
janja; razvoj zaposlenih, povezan s posebnostmi {ole; podpora
sodelavcev, mentorstvo.

Umestitev okvira odgovornosti v okolje 
sistemske prenove 

Odlo~itve se zato sprejemajo na osnovi tradicije, osebnih nagn-
jenj ali ideologije. Potrebujemo torej politi~ni okvir, ki bo
dr`avam omogo~il neposrednej{e povezovanje politi~nih odlo~itev
in rezultatov u~encev, bolj{o presojo dolgoro~nega vpliva spre-
memb in morda tudi primerjavo politi~nih odlo~itev v
posameznih dr`avah.

Prva analiza, ki jo je opravil David Hopkins s sodelavci pri
OECD-ju, ka`e, da gre verjetno za »{est politi~nih vzvodov«, o
katerih razpravljajo v ve~ini dr`av. Ti vzvodi niso pomembni le za
spodbujanje rezultatov u~encev, pa~ pa pomagajo tudi razviti
sposobnost izobra`evalnega sistema kot takega. Seveda teh poli-
ti~nih usmeritev ne gre sprejeti brezpogojno. V mnogih dr`avah
obstaja {e vrsto ovir, zaradi katerih teh usmeritev ni mogo~e uva-
jati. Mednje {tejemo ugodje, nasprotovanje u~iteljskih sindikatov,
preve~ birokracije in politi~no nesoglasje. Vse te ovire zmanj{uje-
jo mo~ omenjenih usmeritev in njihov vpliv na uspe{no delo
u~encev. Vedeti moramo tudi, da te usmeritve v razli~nih dr`avah
razlagamo razli~no in da morda pomenijo razli~ne stvari celo v
razli~nih delih iste dr`ave. Kljub vsemu pa so zagotovo mo`en
okvir za globalno razpravo o pristopu k spremembam v {olah. 

Trije od {estih politi~nih vzvodov se nana{ajo na pou~evanje in
u~enje in so skladne z analizo, ki jo predstavljava v ~lanku. To so:
• kakovost pou~evanja,
• personalizirano u~enje,
• vodenje {ole in klima.

Ostali trije se nana{ajo na pristop k prenovi na sistemski ravni:
• standardi in odgovornosti,
• mre`enje in sodelovanje,
• izbira in mo`nost izpodbijanja (contestability).
Ti vzvodi so enako pomembni za posamezne {ole ali skupine {ol
kot za nacionalne vlade. Pogosto se namre~ zgodi, da se
spopadamo z vsakim od njih, le redko jih upo{tevamo naekrat.
Potrebujemo torej okvir, ki bi pomagal vladam (in {olam) raz-
mi{ljati o tem, kako najbolje uravnote`iti razli~ne strategije v sku-
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Ker sva `e opisala klju~-
no vlogo »inteligentne
odgovornosti« pri zago-
tavljanju kakovosti v izo-
bra`evalnih sistemih, je
prav, da ta okvir umesti-
va v okolje sistemske
prenove. V mnogih dr`a-
vah se odvijajo politi~ne
razprave o izobra`evanju
brez pravih empiri~nih
podatkov. 
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pen, povezan pristop k sistemskih spremembam v izobra`evanju.
Na Sliki 9 najdete primer takega okvira. Na njem posku{ava opre-
deliti tri klju~ne elemente enotnega pristopa k spremembam v
{oli, hkrati pa predlagava, kako se ti dejavniki lahko povezujejo in
vplivajo na u~enje in dose`ke u~encev. 

Ta izobra`evalni model je razvil Michael Barber (2005), pri ~emer
je uporabil analagijo med gospodarstvom nekega naroda in
ra~unalni{kim sistemom, ki jo je prvi predstavil Thomas
Friedman. ^eprav predstavlja izobra`evalni sistem, ga lahko
uporabimo tudi za posamezno {olo. Obstaja strojna oprema –
infrastruktura, se pravi finance in fizi~ni viri kot tudi ~love{ki in
intelektualni kapital. Ob njem je tudi programska oprema -  vza-
jemno vplivanje med {olo in u~enci ter procesa u~enja in
pou~evanja, ki ju navdihuje vodenje. Med njima je operacijski sis-
tem ali strategija, ki ga pri spreminjanju in razvoju lahko izbere
{ola oziroma sistem. 

Mnoge {ole pa tudi ministrstva za izobra`evanje menijo, da obsta-
ja neposredna povezava med strojno in programsko opremo, na
primer, da se bodo u~enci dobro u~ili, dokler bo dovolj virov.  To
se le redkokdaj zgodi iz preprostega razloga. Potrebujemo strate-
gijo spreminjanja, da lahko pove`emo vlo`ke in izide, saj so brez
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Slika 8: Skladen sistemski okvir
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tega rezultati u~encev povsem nepredvidljivi. Z jasno strategijo
namre~ {ole la`je bolj neposredno spremenijo vire v bolj{e u~no
okolje in tako izbolj{ajo u~ne rezultate svojih u~encev.

Enako velja za lokalne in nacionalne vlade. Okvir, ki ga prestavl-
java na sliki 8, omogo~a inteligentnej{e razprave o politiki, ki se
uveljavlja v neki dr`avi na vse treh stopnjah, pri strojni opremi,
operacijskem sistemu in programski opremi. Prav tako omogo~a
razpravo o vplivu teh dejavnikov na standarde znanja in dose`kov.

Razprava v najinem ~lanku v mnogo~em odseva tak okvir. V
prej{njih poglavjih ~lanka sva razpravljala o vidikih razli~nih
nacionalnih politik, ki predstavljajo programsko opremo ali infra-
strukturo za sistemske izbolj{ave. Vzvodi, posebno tisti, si se
nana{ajo na u~enje in pou~evanje, odsevajo vidik programske
opreme. Koncepti sistemskega vodenja, odgovornosti in
raz~lenjenosti pa se nana{ajo na operacijski sistem. 

Prav sedaj lahko ponovno pregledamo politi~ni okvir, ki je botroval
uspehom prenove izobra`evanja nove laburisti~ne vlade. Njihov
glavni adut je bilo na~elo »velik izziv – velika podpora«, ker vsebu-
je me{anico razli~nih politik, ki zdru`ujejo:
• visoke standarde s kakovostnimi gradivi in strokovnim razvojem

strokovnih delavcev;
• zahtevne cilje, a tudi podporo {olam v najte`jih okoli{~inah;
• zunanjo odgovornost in prenos vse ve~je odgovornosti na {ole,

kar obi~ajno pomeni kratkoro~no doseganje visokih standardov.

Strategija »velikega izziva – velike podpore« je bil izjemno uspe{en
operacijski sitem za doseganje politi~nih ciljev v prvem obdobju
nove laburisti~ne vlade. Operacijski sistemi pa `al niso povsem
odporni. Razvijajo se skupaj z dru`benimi spremembami in s
spremenjenimi zahtevami izobra`evanja. Prav zato sva prepri~ana,
da je za dolgoro~no izbolj{evanje pou~evanja in u~enja potrebna
druga~na politika, saj moramo na novo uravnote`iti nacionalne
predpise s prenovo, ki se dogaja znotraj posamezne {ole. [ole je
treba usposobiti za trajno izbolj{evanje in vzporedno spreminjati
podobo izobra`evalne pokrajine. Se pravi, da se moramo usmeriti
v desno polovico na{ega pravokotnika na sliki.

Tudi politi~ni okvir pobude »vsaka {ola je odli~na« je v svojih
prizadevanjih podobno zapleten, vendar je bolj ob~utljiv za okol-
je, predvsem, kar zadeva vse ve~jo odgovornost in razvr{~anje.
Prikazan je na sliki 9. V sredi{~u je sistemsko vodenje. Nana{a se
na razli~ne ravni in vloge v sistemu in na politi~ne vzvode. Ti so:
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• zahteva po personalizaciji,  za kar je potrebna profesionalna
praksa u~iteljev;

• sposobnost sistema, da podpira mre`enje in sodelovanje, kar
zahteva nove oblike delovanja in vodstva;

• uresni~evanje »inteligentne odgovornosti« v {olah, vendar je tre-
ba ob tem zagotoviti dodatno financiranje za »najbolj tvegane«
u~ence.

Ko zdru`imo vse te slike, ugotovimo, da je pobuda »vsaka {ola
odli~na {ola« primernej{a za desno polovico pravokotnika,
medtem ko se je zgodnja prenova novih laburistov bolj nagibala v
levo polovico. 
Pomembno je torej razumeti, da moramo na izzive sistemskih
reform gledati tudi z moralnega vidika. Nana{ajo se namre~
neposredno na u~ne potrebe na{ih u~encev, strokovno rast na{ih
u~iteljev ter spodbujajo vlogo {ole kot nosilko dru`benih spre-
memb. Zato si lahko novo izobra`evalno prihodnost predstavl-
jamo samo vzporedno z novim operacijskim sistemom, ki lahko
zagotovi, da bo vsaka {ola v prihodnosti odli~na. Pogovarjati se
moramo torej o usklajenih sistemskih reformah. Operacijski sis-
tem ni zgolj tehni~no orodje, ki zdru`uje vlo`ek in rezultate. Je
tudi prispodoba za vse strategije, ki lahko zagotovijo vsaki {oli, da
postane odli~na in da kot taka pripomore k razvoju »dobre
dru`be«. 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

27

Slika 9: Politi~ni okvir pobude »Vsaka {ola odli~na {ola«
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Zdi se celo, da je tudi druga pomembna vpra{anja bolje predstaviti pod krin-
ko modnih vpra{anj. Prav zato je ve~ kot aktualno Foucaultovo opozorilo, da
je uporaba univerzalnih pojmov, ne da bi bili ti »napolnjeni z vsebino/kon-
ceptualizirani«, nevarna. Med takimi je gotovo pojem kakovosti na podro~ju
vzgoje in izobra`evanja. 

Danes skorajda ni seminarja, znanstvene razprave, ki se ne bi vsaj nekaj-
krat sklicevala na kakovost. Kakovost vzgoje in izobra`evanja je zagotovo
pomemben koncept, postavlja pa se vrsta vpra{anj, in sicer: zakaj je tako
aktualen ravno sedaj, ali do sedaj koncept kakovosti ni bil pomemben, kdo
je tisti, ki je zares zainteresiran, da je koncept kakovosti tako mo~no ak-
tualiziran, ali se koncept kakovosti spreminja, kaj pravzaprav vklju~uje, je
konceptov kakovosti ve~, o ~em nam pravzaprav govori, kaj sporo~a? [te-
vilna vpra{anja so verjetno del tiste sociolo{ke tradicije, ki jo Bourdieu sli-
kovito opisuje kot nenehno nerga{tvo, ko sociolog nastopa kot nenehen
rogovile`. Ne glede na neprijetnosti, ki jih lahko povzro~a nenehno preiz-
pra{evanje, je tovrstno po~etje na podro~ju vzgoje in izobra`evanja {e toli-
ko bolj pomembno, ker gre za podro~je, kjer je mogo~e vsako pedago{ko
akcijo motriti kot proces, v katerem poteka simbolno nasilje. Zakaj torej
govor o kakovosti ravno sedaj, v tem ~asu? Ali kakovost vzgoje in izobra-
`evanja pred tem ni bila pomembna? 

29

Aktualizacija kakovosti –
zarota evalvativne dr`ave?

Uvod

^etudi naj bi dinami~nost, univerzalna refleksivnost, fleksibilnost
in {e kaj od tega ozna~evale sodobno dru`bo, se zdi, da posami~na
strokovna podro~ja {e nikoli niso bila tako trdno zasedena samo z
nekaj vpra{anji (pojmi), kot se to dogaja v zadnjih dveh desetletjih.
Zdi se, da bi lahko naredili lestvico popularnih pojmov, ki se pojav-
ljajo skorajda v vsakem ~lanku, na vsakem posvetu, v vsakem govoru.
Navedeni pojav ne bi bil zaskrbljujo~, ~e bi {lo za konceptualna vpra-
{anja, ~e bi bile razprave del »univerzalne refleksivnosti«, tako pa se
zdi, da gre le za uporabo pojma, ker je moden, brez jasne opredelitve
oziroma koncepta. 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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V nadaljevanju bomo sku{ali opisati povsem objektivne razloge,
ki legitimirajo potrebo po aktualizaciji ugotavljanja in zagotavlja-
nja kakovosti na podro~ju vzgoje in izobra`evanja ravno v dana{-
njem ~asu. Mednje zagotovo sodita rekonceptualizacija na{ega
bivanja ter vpliv {ir{ih dru`benih procesov na podro~je vzgoje in
izobra`evanja. Aktualizacijo koncepta kakovosti pa je mogo~e opa-
zovati tudi z drugega zornega kota. Si je mogo~e misliti, da je `e-
lja po ugotavljanju kakovosti samo izraz strasti po nadzorovanju,
ki naj bi bila {e posebej zna~ilna za evalvativno dr`avo? Ali pa gre
morda za zaroto dru`bene skupnosti, ki prek koncepta kakovosti
z »nevidno roko« usmerja politiko vzgoje in izobra`evanja? 

Rekonceptualizacija bivanja

Postmoderno ozna~uje spreminjanje razmerij med posameznikom
in dru`bo. To spreminjanje ni vezano le na spremembe dru`be-
nih struktur, temve~ gre tudi za spremembe v razumevanju sebe,
drugih, sveta okoli nas. Zdi se, da obdobje postmoderne ne pri-
na{a predvsem poudarjanja individualnosti in umika na podro~je
individualnega, temve~ je zna~ilno po  spreminjanju odnosa med
posameznikom in dru`bo. Posamezniki po eni strani vse bolj ob-
likujejo lastne pomenske sisteme, prek katerih si gradijo svoj in-
terpretativni okvir in opredeljujejo na~in razumevanja sveta, po
drugi strani pa so ujeti v pomenske sisteme, ki so v dolo~enem
~asu in prostoru dominantni. 

V sodobnih dru`bah naj bi prevladoval tip funkcionalne diferen-
ciacije, ki implicira odsotnost dru`beno usmerjevalnega sredi{~a.
Posameznik ni vpet v trdna razmerja in usmerjevalna sredi{~a,
temve~ nenehno rekonceptualizira sebe, svojo vpetost v svet. Me-
lucci (1996) zato meni, da v sodobni dru`bi vpra{anje, kje bivate,
koliko ste stari, kak{nega spola ste, ni ve~ podatek, temve~ prob-
lem – problem zato, ker se identitete nenehno rekonceptualizira-
jo, nenehno se preizpra{ujemo, kdo in kaj smo. Razpravljamo o
»patchwork« identiteti – identiteti, ki se stalno oblikuje in preob-
likuje glede na {tevilne vezi, v katere posameznik vstopa. 

Glede na to, da naj bi bila ena od temeljnih zna~ilnosti sodobne
dru`be odsotnost samo enega usmerjevalnega sredi{~a, je toliko
bolj pomembno, katere so bistvene dolo~nice na{ega `ivljenja. Po
Therbornovem (1995, str. 12) mnenju posedovanje dolo~enega
znanja, danes bolj kot kdajkoli doslej, vpliva na dolo~anje polo`a-
ja posameznika v dru`bi in celo o(ne)mogo~a delovanje posamez-
nika kot subjekta dru`benega dogajanja. Prav zato je posedovanje
in oblikovanje znanja neposredno povezano z dru`beno mo~jo –
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saj so samo tisti, ki vedo, lahko subjekt dru`benega dogajanja. [e
ve~, Brown in Lauder (1996) poudarjata, da je posedovanje dolo-
~enega znanja, ki naj bi bilo izkazano v formalni izobrazbi, v da-
na{njem ~asu pozicijska dobrina.  

Formalna izobrazba in dolo~eno znanje postajata pozicijska do-
brina predvsem zaradi spremenjene vloge znanja, znanosti in teh-
nologije. Znanje je v sodobni dru`bi kapital, najbolj dinami~en
dejavnik razvoja, element, ki neposredno vpliva na ustvarjanje
nove vrednosti. Vendar samo posedovanje dolo~enega korpusa
znanja ni dovolj. Znanje vse bolj ostaja v funkciji kapitala le, ~e je
povezano s sposobnostjo ljudi, da na podlagi posedovanega zna-
nja ustvarjajo novo, ~e gre za ustvarjalno rabo znanja, ~e gre za
rojevanje novih idej. Soo~amo se z napovedmi, da bo prihodnja
dru`ba predvsem nematerialna – da bo njen razvoj temeljil na no-
vih idejah, novem na~inu ustvarjanja in da bo prav kultura idej,
ustvarjanja, odnosov tista, ki bo bistveno vplivala na prihodnost
~love{tva. Nekateri avtorji (npr. Wilenius) zato poudarjajo, da se
pribli`ujemo fazi spreminjanja dru`be od informacijske k t. i. post-
materialni. ^e je bilo {e za informacijsko dru`bo cilj proizvajanje
~im ve~jih koli~in, in to ~im bolj kakovostno, pri ~emer koli~ine
niso pomenile samo materializiranega blaga, naj bi bilo za prihod-
njo – postmaterialno dru`bo zna~ilno ~im bolj kakovostno, ~im
bolj razli~no, ~im bolj prilagojeno in ~edalje manj materializira-
no. Zdi se torej paradoksalno, da h kopi~enju dru`benega bogas-
tva vse bolj prispevajo nematerializirani elementi (posedovanje
surovin, rud niti ne velika koli~ina delovne sile niso ve~ pomem-
bni, pomembno je znanje). 

Ob poudarjanju velikega pomena korpusa dolo~enega znanja in
hkrati sposobnosti ustvarjanja novih idej ter ustvarjalnih pobud
za nadaljnje pove~evanje dru`benega bogastva postajajo vse bolj
aktualna tudi opozorila, npr. Kressa (2006), ki poudarja, da v raz-
mi{ljanjih o vlogi znanja in dru`bi prihodnosti vse preve~krat spre-
gledamo pomen predstav, mitov ter metafor, ki jih posedujemo
in s katerimi smo odra{~ali. 

Kress poudarja, da preve~krat pozabljamo na to, da smo dedi~i
dolo~enega in ustaljenega miselnega okvira oziroma dolo~enega
na~ina razumevanja sveta, ki izhaja iz poljedelske in nato indu-
strijske kulture in je bil ve~ stoletij prevladujo~. V tem okvi-
ru so se oblikovali  svojevrstni miti in metafore, ki so
pomembno sooblikovali imaginacijo posameznika. Meni, da
se z vidika oblikovanja mitov in metafor (imaginacije o bivanju,
o na{em polo`aju v svetu) obe navedeni kulturi ne razlikujeta in
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da sta v bistvu povezani in prepleteni. Trajnost in obstojnost te-
meljnih konceptov, ki so se oblikovali v tem ~asu, sta zagotavljali
neke vrste stabilnost in homogenost dru`be. [e zlasti zato, ker
sta obe obdobji trajali dolgo in ker ni pri{lo do nenadnih zame-
njav, temve~ do postopnega prepletanja. Kljub spremembam, ki
so nastopile v zadnjih stoletjih, so po Kressovem mnenju pred-
stave o videnju sveta, metafore ostale v temelju nedotaknjene ali
bolje – dovolj nedotaknjene, da so {e vedno slu`ile kot podro~je
identifikacije. Sedanjost pa, kot meni navedeni avtor, prina{a re-
volucijo pomenov, revolucijo razumevanja prostora in ~asa. In-
formacije potujejo s svetlobno hitrostjo in so prakti~no dosegljive
na kateremkoli delu sveta. S tem se spreminja razumevanje pro-
stora in ~asa. In ~e smo {e pred desetletji lahko `iveli s svojimi
mitskimi predstavami (kot pravi Kress) prakti~no nedotaknjeno,
se danes `e na vsakdanji ravni nenehno sre~ujemo z druga~nimi
mitskimi predstavami, kulturami, z druga~nim videnjem sveta in
~lovekove vloge v njem. 

Zdi se torej, da je oblikovanje predstav o svetu teklo znotraj iste-
ga, rekonceptualizacija prostora in ~asa pri ve~ini ni bila potreb-
na. Danes se soo~amo s povsem novim dojemanjem prostora,
~asa, sebe, drugih, vpetosti v okolje. Tu prihaja do paradig-
matskih trkov, ne samo na ravni posameznika oziroma posa-
meznih dru`benih skupin, ki pripadajo razli~nim kulturam,
temve~ tudi do generacijskih nerazumevanj.

Rekonceptualizacija na{ega bivanja temeljito vpliva tudi na razu-
mevanje polo`aja in vloge edukacije, na oblikovanje razvojne po-
litike na podro~ju vzgoje in izobra`evanja. Gre torej za
spremembe:
• razumevanja razmerja med posameznikom in dru`bo, vpetosti

posameznika v dru`bo; 
• za druga~no vlogo znanja, saj znanje postaja pozicijska dobrina;
• za premik od postmoderne dru`be k postmaterialni dru`bi.  

Po drugi strani pa gre za spremembe v razumevanju temeljnih
konceptov bivanja, ki pomembno vplivajo na podro~je vzgoje in
izobra`evanja. Tu gre predvsem za koncepte, ki se ve`ejo na zna-
nje, imaginacijo, mitske predstave, pojmovanje vloge racionaliz-
ma in kulture. Zdi se, da `e navedene spremembe kli~ejo k
rekonceptualizaciji oziroma k vnovi~nemu premisleku o kon-
ceptih, ki so sicer v {olskem prostoru vedno obstajali, kot npr.
koncept kakovostne vzgoje in izobra`evanja.
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Posledice procesov za VIZ

Preden prika`emo poglede, ki z nezaupanjem opazujejo izjemno
aktualizacijo kakovosti ravno v dana{njem ~asu, in to celo na med-
narodni ravni, posku{ajmo razgrniti vplive rekonceptualizacije bi-
vanja na podro~je vzgoje in izobra`evanja oziroma pokazati na
»objektivne« okoli{~ine, ki vplivajo na aktualizacijo koncepta ka-
kovosti ravno na tem podro~ju. 

Kress poudarja, da je bilo evropsko {olanje povezano z razvojem
industrializacije. Oblikovano je bilo kot odgovor na potrebe in-
dustrije (trga dela) in potrebe po oblikovanju nacionalnih dr`av
(dr`avljanstvo). Obstajala je trdna povezava med pri~akovanju dr-
`ave in gospodarstva ter {olami. Koncepti (razumevanje potreb
dru`be, konteksta, pedago{kih pristopov, posameznika ...), ki so
oblikovali {olo, so izhajali iz dobro znanega socialnega, eti~nega,
ekonomskega in politi~nega okolja oziroma okvira. Tesna naveza-
nost {ole in dr`ave je legitimirala strukture, procese in prakso v
{oli. [ola je veliko obetala (predvsem na podro~ju dru`bene gib-
ljivosti) in te obete je do dolo~ene mere celo lahko izpolnila. Na-
~rtovalci kurikula so v preteklosti lahko z veliko verjetnostjo
predvidevali, katero znanje u~enci potrebujejo. Poznali so potre-
be, obseg in vrste znanja u~encev, zato je na~rtovani kurikulum
lahko deloval kot neke vrste zagotovilo, da bodo u~enci z usvoje-
nim znanjem nekaj dosegli, da bodo to znanje potrebovali, da je
to znanje za njihovo nadaljnje `ivljenje pomembno. Danes ni ve~
tako, saj te`ko presojamo, katera znanja naj bi na{i u~enci v pri-
hodnosti potrebovali, katera znanja `e imajo (korpus znanj sodob-
nih generacij je pri posameznikih zelo razli~en, tudi na~in
vstopanja v znanje; znanje lahko namre~ pridobivajo na zelo raz-
li~ne na~ine). Svoje so k temu prispevale {e sodobne tehnologije,
ki povzro~ajo spremembe tudi v na~inu percipiranja informacij, v
na~inu vstopanja v informacije, v na~inu sistemiziranja in struk-
turiranja informacij. Zna~ilen primer tega je vstopanje v informa-
cije na na~in, kot to dopu{~a internet – razli~ne mo`nosti
vstopanja na podro~je, ki nas zanima, razli~ni na~ini in poti po-
glabljanja informacij itd. Negotovost glede tega, katero znanje so-
dobne generacije potrebujejo, je tako sedaj ve~ja kot kdaj prej. 

Ena od te`av pri na~rtovanju ustreznega kurikula naj bi bila tudi
ta, da kurikule na~rtujemo generacije, ki nosimo v sebi koncepte,
mitske predstave, metafore iz povsem druga~nih okvirov, iz neke-
ga povsem drugega ~asa in prostora. Dedi{~ina preteklih predstav
o svetu naj bi nas omejevala tudi pri razumevanju znanja samega,
opredeljevanju znanja (ne samo dolo~anju korpusov znanj). Kate-
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ro znanje je za sodobne generacije sploh pomembno? Ali sploh
obstaja znanje, za katero smo lahko prepri~ani, da je pomembno?
Ali je mogo~e, da je povsem vseeno, kje znanja pridobiva{, da mir-
no lahko izena~imo vse vrste znanja, tj. formalno (tisto, ki ga pri-
dobimo v okviru formalnega {olskega sistema), neformalno,
prilo`nostno, da so za vstop v svet dela ali za `ivljenje vsa enako
pomembna? Navedena vpra{anja zbujajo {e ve~ vpra{anj in le malo
odgovorov. [e ve~. Koncept znanja vse bolj nadome{~a koncept
kompetenc, ki je ravno tako nedefiniran, nejasen, konceptualno
neopredeljen. Nadome{~anje znanja s kompetencami se ka`e celo
v dokumentih, ki lahko vitalno vplivajo na posameznika in nje-
govo mo`nost vklju~evanja v svet dela, kot npr. evropski kvalifi-
kacijski okvir. 

Vse navedeno naj bi vplivalo na sposobnost pridobivanja infor-
macij in {e bolj na sposobnost strukturiranja informacij pri u~en-
cih. Po mnenju Younga je {ola ob tem vse preve~ pasivna in
prepo~asi preoblikuje strategije pedago{kega dela, zato so tudi v
okviru {olskega kurikula u~enci prepogosto postavljeni v podob-
no vlogo kot pri internetu – so v vlogi kontejnerja v katerega
pa~ zme~emo vse, kar gre (Young, 2006).  

Harty (2006) je zato prepri~an, da bi se {ola morala preoblikova-
ti. Poti izobra`evanja morajo postati ~im bolj razli~ne, organizaci-
ja {ole vse bolj fleksibilna in kompleksna. Tak{no vodenje
organizacije pa bo zahtevalo ve~ anga`iranja ravno na podro~ju
organizacije izvedbenega kurikula. Po Hartyjevem mnenju je bi-
rokratsko vodenje treba nadomestiti z ustvarjalnim, predanim
vodenjem, za katero so zna~ilni jasna vizija, jasno poslanstvo, ne-
nehna refleksija, inspiracija, predanost delu in celo dolo~ena strast
pri opravljanju posla.    

Zahteve po ~im bolj razli~nih oblikah in poteh in vse ve~ja mno-
`i~nost izobra`evanja, celo na tericiarni ravni, so zagotovo po-
memben dejavnik, ki vpliva na aktualizacijo zahtev po nadzoru
nad kakovostjo vzgoje in izobra`evanja. K temu je treba pri{te-
ti {e zahteve po preglednosti znanj, ki jih posameznik lahko usvo-
ji v dolo~eni obliki izobra`evanja, ter zahteve po nadzoru nad
»u~inkovitostjo« dela v {olah, ki naj bi jih merili tako s povsem
ekonomskimi kazalci kot s t. i. dodano vrednostjo (morebiten
vpliv {ole na dose`ke u~encev ob koncu {olanja).  
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Aktualizacija kakovosti ravno sedaj ali 
koncept zarote? 

Da bi v kontekst razmi{ljanj o kakovosti lahko umestili tudi ne-
zaupljive in kriti~ne poglede, moramo opisati razvoj mno`i~nega
{olanja. Razvoj modernega {olstva je mogo~e ~leniti na razli~na
obdobja, kar je odvisno predvsem od kriterijev razlikovanja. V na-
{em primeru je pomembno spreminjanje razmerij med dr`avo in
{olo. Avtorji, kot so npr. Muller in Ringer (1989), Whitty (2003)
ipd., izpostavljajo naslednja obdobja:
• sistemizacija {ole – dr`ava je organizator sistema izobra`evanja;  
• birokratizacija {ole – dr`ava blaginje;     
• marketizacija {ole/{ola kot podjetje – umik dr`ave pri zagotav-

ljanju izobra`evanja kot ob~ega dobrega;
• regulacija {ole – evalvativna dr`ava.

V sodobni {oli naj bi se prepletali dimenziji marketizacije ter
regulacije {ole. Za obe obdobji je zna~ilen umik dr`ave iz pro-
stora, ki ji klasi~no pripada. Dr`ava naj bi vse manj zagotavljala
pogoje za delovanje sistema, za delovanje mno`i~nega {olstva, za
zagotavljanje {olstva kot ob~ega dobrega. S konceptom kakovosti
naj bi dr`ava samo bolj subtilno oblikovala na~ine nadzora nad
podro~jem vzgoje in izobra`evanja. Simbolni nadzor naj bi po-
stajal vse ve~ji in vse bolj podoben tr`nemu nadzoru, pri katerem
potro{niki nadzorujejo kakovost izdelkov, storitev. Verjetje v mo~
trga in hkrati pove~evanje javnih izdatkov za {olstvo imata ve~
skupnih to~k, ki lahko vodijo v prav dolo~en miselni tok, po-
memben za oblikovanje {olske politike. Po eni strani vse ve~ji iz-
datki za podro~je vzgoje in izobra`evanja sami po sebi vsiljujejo
vpra{anje racionalizacije, omejevanja stro{kov ter kakovosti vzgoj-
no-izobra`evalnega dela, po drugi strani pa se zdi, da je ravno trg
zdravilo za `e navedena vpra{anja in te`ave (problem obsega fi-
nan~nih sredstev, kakovosti procesa vzgojno-izobra`evalnega
dela). Verjetje v mo~ trga namre~ predpostavlja popolno konku-
renco, ki s svojim delovanjem zni`uje ceno storitev konkuren~-
nih izvajalcev in pove~uje kakovost vzgojno-izobra`evalnega dela.
Zahteva po sprostitvi delovanja mehanizmov trga sama po sebi
vklju~uje ve~ procesov, ki klju~no vplivajo (v tem primeru) na
oblikovanje {olske politike. Med tovrstne procese gre v zadnjem
desetletju {teti proces decentralizacije in poudarjanja avtonomije.

Na podobne te`ave je opozorila {tudija OECD (2001), v kateri
avtorji ugotavljajo, da se procesi decentralizacije in krepitve avto-
nomije lokalnih oblasti odvijajo vedno takrat, ko se javne finance
za podro~je {olstva zmanj{ujejo in je treba krivdo za morebitne
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te`ave pri zagotavljanju nemotenega in kakovostnega delovanja
{olstva pripisati nekomu drugemu. Dr`ava si namre~ (vsaj sode~
po praksi decentralizacije v zadnjem desetletju) jemlje pravico
do nadzora nad vzgojno-izobra`evalnim podro~jem ravno v
tistem delu, ki bi moral biti prepu{~en stroki – do nadzora nad
vsebino in vsebinskimi vpra{anji kakovosti vzgojno-izobra`evalne-
ga dela. [tevilni strokovnjaki (npr. Ball, 2004, Whitty, 2003) so
namre~ prepri~ani, da bi dr`ava, ~e bi zares verjela v proces de-
centralizacije, na strokovne ustanove prenesla ravno strokovna
vpra{anja, vpra{anja vsebine, kakovosti, sama pa bi {e vedno skr-
bela za zagotavljanje pogojev za kakovostno delo. 

Je mogo~e razmi{ljati o tem, da je dr`ava v tem obdobju prevze-
la predvsem vlogo evalvatorja, ki preverja, ali so standardi, ki
jih je postavila, dose`eni, ali so javna sredstva kar najbolje iz-
kori{~ena? Evalvativna vloga dr`ave bolj kot kdaj prej postavlja
v ospredje vpra{anje, kdo si lahko v imenu dr`ave vzame in prila-
sti vlogo evalvatorja, nadzornika, torej tistega, ki postavlja stan-
darde in merila. Ravno dolo~anje standardov in meril kakovosti
je namre~ podro~je, na katerem se morda za navidez povsem ob-
jektiviziranimi kriteriji najbolje prikrije simbolno nasilje peda-
go{kega dela, in to na ravni posameznikov, {ol, v mednarodnem
merilu pa celo na ravni posamezne nacionalne dr`ave. Na videz
objektivizirani kriteriji merjenja kakovosti postajajo cilj sami po
sebi. Najpomembnej{i cilj vzgojno-izobra`evalnih ustanov pa po-
staja uresni~evanje rezultatov ter dose`kov, ki so oblikovani zunaj
vzgojno-izobra`evalne ustanove, ne pa spra{evanje o tem, kateri
sploh so ti pomembni cilji, kako dose~i zastavljeno (Young, 2006,
str. 27).

Young (2006, str. 25) kriti~no opozarja, da gre za neko vrsto »po-
dr`avljenja« edukacije. Vzgoja in izobra`evanje naj bi namre~
vse bolj izgubljala avtonomijo ravno na tistih podro~jih, ki so iz-
vorno njuna. Poslanstvo vzgoje in izobra`evanja naj bi bilo tako
vse bolj ujeto v cilje, ki jih dolo~a dr`ava ali celo druge medna-
rodne integracije (kot npr. OECD). Young poudarja, da ne kriti-
zira polo`aja, dela vlade per se (Young, 2006, str. 26); dolo~ena
vloga vlade na tem podro~ju je neizogibna, temve~ gre za obliko,
mo~ in obseg dr`avne (ali celo mednarodne) intervencije, ki izra-
`a vse preve~ instrumentalno razumevanje {olskega znanja in izo-
bra`evanja nasploh. Kriteriji in merila za ugotavljanje kakovosti
se namre~ najve~krat zo`ijo na tiste, ki jih je mo~ meriti, na eko-
nomske kazalnike, ki niso jasno povezani z drugimi pomembnimi
kazalniki kakovosti pedago{kega dela.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Kje je torej mo~ videti zaroto? Predvsem v tem, da se {olska poli-
tika prek koncepta kakovosti vse bolj ukvarja samo {e z merje-
njem tudi tega, kar je v~asih te`ko ali nemogo~e kvantitativno
meriti, da so kazalniki kakovosti preve~ instrumentalni in pre-
malo naravnani na temeljno poslanstvo {ole oziroma vzgoje
in izobra`evanja. Najve~ji del zarote pa bi bilo mogo~e najti v
prepovr{nem in prehitrem pristajanju na najrazli~nej{e »in{tru-
mente« merjenja kakovosti. Ob tolik{nem pomenu, ki ga danes
pripisujemo merjenju kakovosti, zato postaja izjemno pomembno
vpra{anje, kdo je tisti, ki opredeljuje kazalnike kakovosti in kako
jih meri. 

Kako in kdo definira kakovost 

^e je mo~ verjeti »teorijam zarote«, da se zahteve po merjenju ka-
kovosti uporabljajo kot sredstvo nadzorovanja, je mo~ simbolne-
ga nasilja, ki ga lahko nosilci nadzorovanja kakovosti izvajajo,
toliko pomembnej{a. Nadzor namre~ lahko poteka na mnogo bolj
prikrite in subtilne na~ine. Prav zato je tako pomembno vpra{a-
nje, kaj je predmet ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti, kako
ga opredeljujemo, kdo je tisti, ki jo ugotavlja in kaj se zgodi po
tem. Kdo je torej tisti, ki opredeljuje kakovost? 

V zadnjem ~asu smo pri~a {tevilnim mednarodnim raziskavam, ki
so za vse dr`ave ~lanice dolo~enih integracij, npr. EU, skorajda
obvezne in so podlaga za oblikovanje politik na dolo~enem po-
dro~ju. Poleg tega mednarodne integracije in ustanove za izvaja-
nje svoje politike uporabljajo dolo~ene instrumente, kot je
mo`nost sofinanciranja dolo~enih projektov. Vpra{anje kakovosti
vzgojno-izobra`evalnega dela je praviloma del programa tovrstnih
ustanov, zvez, organizacij. Tako mednarodne raziskave (s svojo
metodolo{ko zasnovo) kot tudi razpisi za sofinanciranje projektov
(z opredeljevanjem predmeta razpisa) neposredno vplivajo na
opredeljevanje koncepta, v tem primeru kakovosti. Kako je zasno-
vana mednarodna raziskava PISA, ki danes vsaj v EU predstavlja
podlago za rangiranje kakovosti podro~ja vzgoje in izobra`evanja
({e posebej v okviru {ole) v posamezni dr`avi? Ali mogo~e PIRLS
ali pa morda TIMSS in {e bi lahko na{tevali. Kak{en je instumen-
tarij, na podlagi katerega se oblikujejo poro~ila o kakovosti vzgoj-
no-izobra`evalnega sistema, ki jih za posamezno dr`avo pripravlja
Svetovna banka? Zagotovo ne gre za vrednostno nevtralne kon-
cepte. Ali ni logi~no, da je definicija kakovosti, ki jo v poro~ilih
uporablja Svetovna banka, povsem druga~na od definicije PIRLS?
Morda so {e bolj prikrite tiste opredelitve kakovosti, ki naj bi me-
rile kakovost znanj, kompetenc in se utrjujejo v okviru raziskav,
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kot so PIRLS, PISA ipd. Morda gre delno za neko vrsto domina-
cije razvitih dr`av, na katero opozarja Izquerdo (2003); toda bolj
kot za to gre verjetno za povsem drug zorni kot, ki izhaja iz zelo
razli~nega polo`aja posameznih nosilcev poro~il, analiz, medna-
rodnih raziskav.          

Ali je opredelitev kakovosti znanj, kompetenc u~encev (in na tej
podlagi rangiranje kakovosti {olstva v posamezni dr`avi) mogo~e
jemati kot izraz absolutnega uma `e zato, ker je spodaj podpisana
velika mednarodna raziskovalna organizacija? Je mogo~e verjeti v
nepristranskost opredelitev `e zato, ker gre za organizacije, kakr{na
je OECD? Najmanj previdnost vzbuja `e dejstvo, da se tudi zelo
ugledne organizacije ukvarjajo s koncepti, ki so tako napolnjeni s
pomeni, da nazadnje ne povedo ni~esar, kot so npr. kompetence,
vse`ivljenjsko u~enje ipd. Natan~nej{a analiza aktualnih, a s pome-
ni prenapolnjenih konceptov dokazuje modnost, hkrati pa tudi
njihovo premajhno analiti~no vrednost, da bi lahko predstavljali
temelj za oblikovanje resne {olske politike. Zdi se, da je koncept
kakovosti preve~ pomemben, da bi ga prepustili taki usodi.

In kako pri nas?

Zagotovo gre za eno klju~nih vpra{anj nadaljnjega razvoja na po-
dro~ju vzgoje in izobra`evanja. Odpiranje razli~nih poti, oblik in
mo`nosti izobra`evanja (razli~ni programi, zasebno/javno …) zah-
teva vpeljevanje dobro zasnovanih instrumentov ugotavljanja ka-
kovosti. Instrumenti ugotavljanja kakovosti morajo zajeti tako
zunanjo kot notranjo evalvacijo. Na obeh podro~jih nas ~aka {e
veliko konceptualnega dela. Verjetno bo treba znova premisliti
koncept zunanje evalvacije, tako z vidika organiziranosti (in{pek-
cijska slu`ba, delo ravnatelja, vloga javnih zavodov, vpra{anje stro-
kovne institucije za ugotavljanje kakovosti in podeljevanje licenc,
npr. agencije), z vidika razli~nih ravni ukvarjanja z vpra{anjem
kakovosti (in{pekcijski nadzor, svetovanje, podeljevanje licenc), z
vidika podro~ij, ki jih analiziramo (vzgojno-izobra`evalni proces,
u~itelj, u~enec, stra{i, sodelovanje z lokalno skupnostjo, v medna-
rodnih projektih ...), z vidika opredeljevanja problema, ume{~e-
nosti koncepta kakovosti v razvojne dimenzije
vzgojno-izobra`evalnega prostora.

O~itno nas tu ~aka {e veliko dela, ~eprav je treba priznati, da se je
v zadnjem desetletju mo~no ukoreninilo zavedanje o potrebi po
samoevalvaciji. Prav na tem podro~ju so javni zavodi ([ola za rav-
natelje, Zavod za {olstvo, CPI, RIC, ACS in drugi) opravili iz-
jemno veliko delo. Na{e {ole imajo na voljo razli~ne instrumente
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in seveda tudi strokovno pomo~ za samoevalvacijo. Upamo lahko
samo, da je k raz{irjanju kulture samoevalvacije prispeval tudi raz-
pis iz sredstev Evropskega socialnega sklada, ki ga je pripravilo
ministrstvo oziroma urad za razvoj {olstva. Vendar pa se moramo
zavedati, da gre samo za del~ek, ki ga je treba vgraditi v celovit
mozaik ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti na podro~ju vzgo-
je in izobra`evanja. 

Sklep

Problematiziranje nekaterih dimenzij kakovosti ne pomeni zani-
kanja pomena tega koncepta na podro~ju vzgoje in izobra`evanja.
Zagotovo pa sta nujna previdnost pri ponotranjenju dolo~enih
konceptov ter nenehno preizpra{evanje obstoje~ih praks ugotav-
ljanja in zagotavljanja kakovosti. V literaturi, ki se ukvarja s po-
dro~jem kakovosti, lahko v zvezi s tem zasledimo kar nekaj
opozoril. Raziskovalci poudarjajo, da morajo v spremljanje kako-
vosti  vklju~evati razli~ne vidike, saj le dovolj kompleksni instru-
menti in na~ini ugotavljanja kakovosti ponujajo dovolj zanesljivo
sliko, ki je lahko podlaga za oblikovanje nadaljnjih ukrepov, de-
javnosti ali celo {olske politike.

Izobra`evalne ustanove so ustanove s svojimi pravili, normami,
tradicijo, katerih temeljna vrednota mora biti usvajanje in posre-
dovanje znanja, pa tudi oblikovanje novega znanja. Tako razum-
ljena vloga {ol pomeni manj dr`avne intervencije in ve~
samoregulacije, pzato redpostavlja visok profesionalizem in vno-
vi~no preizpra{evanje o temeljnih vrednotah {ole (temeljni cilji,
poslanstvo).    

Pomembno je, da so kazalniki kakovosti naravnani na dru`bo pri-
hodnosti, da koncept kakovosti ne dopu{~a la`ne demokrati~nosti
– da so torej na~ini ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti jasno
opredeljeni, da so jasno dolo~ene faze, v katere se vklju~ujejo po-
samezne skupine (star{i, u~itelji, u~enci, lokalna skupnost, dr`a-
va), predvsem pa, da proces ugotavljanja kakovosti ni instrument
discipliniranja.

Nekateri verjamejo, da je v sodobni dru`bi pomemben le {e vi-
dez, sposobnost predstavljanja. Je mogo~e verjeti, da sodobna
dru`ba potrebuje koncept kakovosti ne kot instrument disciplini-
ranja, temve~ za uresni~evanje ciljev »performance society«?  
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Schlechty (2005) pravi, da se ve~ina reformistov ukvarja pred-
vsem s tem, kako (kratkoro~no) izbolj{ati slabe {ole, in ne s tem,
kako ustvariti odli~ne {ole. Colins (2001, v: Hopkins, 2007) pa
pravi, da je prav »dobro najve~ji sovra`nik odli~nega«, saj na~elo-
ma odli~nih {ol nimamo zato, ker imamo dobre {ole. Koncept
kakovosti v (javnem) {olstvu torej nikakor ni nov (Barle Lakota,
2006). Gre za to, kot ugotavlja Medve{ (2000, str. 10), »da se je
pogled na to, kako zagotoviti dobro {olo, v zgodovini spreminjal,
hkrati s tem, ko se je spreminjal pogled na {olo, u~itelja, u~enca/di-
jaka, {tudenta«.

Kakovost navdu{uje ravnatelje {ol in zaposlene, saj v [oli za rav-
natelje pogosto poudarjajo, kako pri~akujejo, da bodo z znanji, ki
jih bodo pridobili na seminarjih in v programu [ole za ravnatelje,
izbolj{ali kakovost svojega dela in {ole kot celote (Brejc, 2005).
Sam pojem kakovosti pa ni tako enozna~en, kot si sicer predstav-
ljamo, ko o njem govorimo, kar ponazori Er~uljeva (2000, str. 4),
ki pravi »kakovost – znana neznanka«. Razumevanje in pomen ka-
kovosti se z odzivanjem na spremembe v dru`bi in na na{e lastne
izku{nje v ~asu spreminja. Udele`enci izobra`evanja, pa naj gre za
u~ence, vodje, u~itelje, star{e ali strokovnjake na ministrstvu,
ob~inah, javnih zavodih, imajo razli~ne interese in posledi~no raz-
li~ne poglede na kakovost (Benson in drugi, 2001). 

41

Sistemi vodenja kakovosti – sinergija med
notranjo in zunanjo evalvacijo

Uvod

OECD v svoji raziskavi Education at a Glance ugotavlja, da »vlade vse ve~
pozornosti namenjajo mednarodnim primerjavam, v iskanju u~inkovite politike za
pove~evanje socialnih in ekonomskih mo`nosti posameznikov, za oblikovanje spodbud
za ve~jo u~inkovitost {olanja in pomo~ pri pridobivanju virov za izpolnjevanje vse
ve~jih zahtev» (OECD, 2007, str. 3), kar ka`e na prizadevanja, kako
pove~ati u~inkovitost {ol ter izbolj{ati kakovost in dose`ke. Kljub
{tevilnim mednarodnim {tudijam pa, kot ugotavljata MacBeath in
Mortimore (2001), {e vedno ne moremo z gotovostjo re~i, kako neu~in-
kovite {ole postanejo u~inkovite, oziroma se sploh sporazumeti glede
tega, kaj so zna~ilnosti u~inkovite sodobne {ole. 
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Temeljna vpra{anja pa os-
tajajo: Kaj sploh je kako-
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^igava je odgovornost 
za kakovost? Sallis (1993)
pravi, da o kakovosti vsi
razpravljajo, vsi si jo `e-
lijo in le redki jo imajo.
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Z vidika u~enca (posameznika) kakovost izobra`evanja pomeni
dose`en standard znanja, z vidika {ole (institucije) jo lahko opre-
delimo kot u~inkovito rabo javnih sredstev. o kakovosti pa lahko
govorimo tudi kot o zadovoljstvu udele`encev izobra`evanja. Ne
glede na to, kdo in kako definira kakovost, pa je pomembno za-
vedanje, da so {ole odgovorne javnosti in da so u~itelji vklju~eni v
postavljanje ciljev in politik, ki so usmerjene v spodbujanje in iz-
bolj{evanje u~enja in dose`kov u~encev. Gre za ocenjevanje po-
treb u~encev in skupnosti, v okviru katere {ola deluje, stali{~a
star{ev, u~encev in skupnosti, nasvete lokalnih in nacionalnih stro-
kovnih teles ter poro~ila in {tudije o u~inkovitosti u~enja in
pou~evanja.

^e se {ola teh stvari zaveda in se po njih ravna, je na dobri poti k
zagotavljanju dobrega sistema kakovosti. Ali kot pravi (Pigozzi,
2006, str. 50): »U~itelji, {ole, skupnosti, sistemi in narodi so tisti, ki
so odgovorni za to, kako bo vizija interpretirana in s~asoma ure-
sni~ena. Pomembno je, da razumejo, kaj pri~akujejo od izobra`eva-
nja in da znajo pri~akovanja izraziti tako, da bodo lahko merljiva.«
Odgovornost za kakovost ni le odgovornost {ole, pa~ pa odgovor-
nost vseh, ki so v izobra`evanje kakorkoli vklju~eni na razli~nih
ravneh. In kot pravi Hopkins (2007), je pri{el ~as, ko dru`ba od
{ol ne le zahteva odli~nosti, pa~ pa je zanjo pripravljena prevzeti
tudi del odgovornosti. Za kakovost je odgovorna tudi dr`ava (Ko-
ren, 2006), in eden od na~inov ugotavljanja in zagotavljanja ka-
kovosti v izobra`evanju je vzpostavitev sistema vodenja kakovosti,
vklju~no s kazalniki kakovosti. Kot ugotavljajo Scheerens in drugi
(2003), se spremljanje in evalvacija delovanja {ole (kot temeljni
del sistema vodenja kakovosti) v izobra`evanju uvajata zaradi na-
slednjih razlogov:
• formalno reguliranje pri~akovane kakovosti rezultatov in ukre-

pov (izpiti, akreditacija, certificiranje, t. i. benchmarking, med-
narodne {tudije …);

• odgovornost izobra`evalnih sistemov za njihovo delovanje in
u~inkovitost:  posredovanje informacij zainteresirani javnosti,
dobra izbira izobra`evalnih ciljev (pomembnost) ter preverja-
nje, ali so bili dose`eni (uspe{nost), enakovredna porazdelje-
nost virov izobra`evanja (enakost) ali preverjanje ekonomske
izrabe virov (u~inkovitost);

• mehanizem za spodbujanje izbolj{av v izobra`evanju – spodbu-
janje u~enja in samoizbolj{evanja {ol – organizacijsko u~enje,
samoevalvacija;

• politika decentralizacije – decentralizacija oziroma centralizaci-
ja kot protiute` razli~ni stopnji avtonomije.
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Poleg tega MacBeath (2006, str. 1) kot enega klju~nih vidikov
navaja tudi izbolj{ano obve{~anje in bolj{i pretok podatkov med
{olami, vladnimi institucijami in star{i, kar med drugim pomeni,
da so podatki »zbrani enkrat in uporabljeni ve~krat«. Kot pa {e do-
daja, je vendarle treba razumeti tudi politi~ni in ekonomski kon-
tekst v ozadju 'dobrih namenov' oziroma uvajanja sistema
kakovosti na nacionalni ravni. Gre namre~ za zmanj{evanje pora-
be javnih sredstev in prenos upravljanja s sredstvi na izvajalce,
{ole, ki ju spremlja pove~ana izbira uporabnikov in institucional-
na odgovornost. Ne smemo pa si zatiskati o~i tudi pred tem, da
evidentiranje in transparentno predstavljanje podatkov vedno po-
meni tudi neke vrste rangiranje. 

^e povzamemo, gre pri kakovosti na eni strani za javno odgovor-
nosti tako {olskih sistemov kot vzgojno-izobra`evalnih organizacij
do razli~nih javnosti, na drugi strani pa je notranja spodbuda za
ukvarjanje s kakovostjo (organizacijsko) u~enje kot osnova neneh-
nih izbolj{av. Livingston in McCall (2002, str. 1) pravita:
Izobra`evalni sistemi po vsej Evropi se soo~ajo z vseobse`nimi izzivi
sprememb in ponudbo kakovostnega izobra`evanja za vse u~ence.
Splo{en trend v Evropi je usmerjen v decentralizacijo in prenos odgo-
vornosti, kar pomeni, da imajo {ole ve~ svobode kot kdaj prej, da
odlo~ajo na nivoju razreda. Na eni strani ta nova avtonomija pri-
na{a ve~je zahteve po odgovornosti in pomeni pritisk na {olske obla-
sti, {ole in u~itelje, da opi{ejo in utemeljijo svoje cilje in politike, ter
da izvajajo redno in javno evalvacijo svojega dela. Po drugi strani pa
prilo`nost sodelovanja v samoevalvaciji {ole ponuja na~in pridobiva-
nja poglobljenega razumevanja, kaj se dogaja v {olah in zakaj, in
omogo~a skupno refleksijo o kompleksnosti medsebojnega delova-
nja/vpliva u~enja in pou~evanja.

V nadaljevanju prispevka bomo razpravljali o sistemih ugotavlja-
nja in zagotavljanja kakovosti z vidika notranje in zunanje evalva-
cije ter sinergije med njima.

Kako jaz vidim svojo {olo in kako jo vidijo drugi?

Razmerje med samoevalvacijo (kako vidim sebe) in zunanjo evalva-
cijo (kako me vidijo drugi) je v povezavi z zagotavljanjem kakovosti
v izobra`evanju `e dlje ~asa predmet razprav. Kot navajata Vanhoof
in Van Petegem, je zunanja evalvacija po mnenju ve~ine sicer po-
trebna, vendar pa jo prav ti hkrati tudi kritizirajo. Prav zaradi tega
in kot odziv na novej{e trende decentralizacije in pove~ane avtono-
mije {ol pa so v mnogih dr`avah razvili metode evalvacije, ki »omo-
go~ajo ve~ sodelovanja in 'samostojne' oblike evalvacije« (2007, str. 261).
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V prispevku izhajamo iz predpostavke, da je namen samoevalva-
cije izbolj{ati kakovost u~enja in pou~evanja ter okrepiti sposob-
nost {ole, da samoevalvacijo vseh pomembnej{ih dejavnosti
sistemati~no (na~rtno in periodi~no) izvaja. Namen zunanje eval-
vacije pa ni predvsem nadzor in rangiranje, temve~ zunanja spod-
buda k izvajanju samoevalvacije ter 'prisilila' k javnemu poro~anju
{ole o rezultatih delovanja – posredovanje transparentnih infor-
macij udele`encem izobra`evanja. Zunanje evalvacije, ki je del si-
stemov kakovosti, pa ne gre ena~iti z in{pekcijo, ~eprav bi jo
nekateri avtorji radi integrirali v sistem kakovosti; o tem razprav-
lja Medve{ (2000, str. 11):  
Z novim razmerjem med {olo in {olsko in{pekcijo naj bi se ustvarilo
stanje tako imenovanega celostnega zagotavljanja kakovosti, ki ga so-
dobni viri o kakovosti v {oli {tejejo kot optimalno stanje v katerem
tako 'notranji' kot 'zunanji' dejavniki v stalni medsebojni interakciji
skrbijo za stalno zbolj{evanje kakovosti {ole v njenih bistvenih nalo-
gah (v pri~akovanih vzgojnih in izobra`evalnih dose`kih, organiza-
ciji in izvedbi pouka in dejavnosti ob pouku, v sodelovanju z okoljem
in posebej s star{i otrok, v organizaciji dela, upravljanju in poslova-
nju). 

In{pekcija v ve~ini dr`av torej {e vedno obstaja, ~eprav se umika v
ozadje. Ostaja kot  mehanizem kontrole z mo`nostjo ukrepanja,
ko je delovanje posameznika ali {ole nezakonito oz. sporno. [e
vedno pa, kot ugotavlja Trunk [irca (2002) spro`a burne razpra-
ve namen evalvacijskih postopkov v odvisnosti od 'lastni{tva' eval-
vacijskih sistemov. Bistvo evalvacije 'v rokah' vlade (zunanja
evalvacija, ki se vzpostavi na nacionalni ravni) sta transparenten
in sistemati~en vpogled v vse pomembne podatke in lahko bi go-
vorili o neke vrste nadzoru.  Po drugi strani pa je za evalvacijo 'v
rokah' institucije (notranja evalvacija) bistveno le izbolj{evanje re-
zultatov in procesov – delovanja institucije. Prav tako se teoretiki
s podro~ja evalvacije mo~no razlikujejo v svojih pogledih na eval-
vacijo, in sicer glede na to, zakaj, kako in kdaj naj bi bila izpelja-
na (Brejc, 2006).

Ko razpravljamo o prednostih, ki jih prina{ata zunanja in notra-
nja evalvacija, se mnogi spra{ujejo, ali in kako lahko soobstajata
(Nevo, 2001, Vanhoof; Van Petegem, 2007). Obstaja namre~ dol-
ga tradicija 'nasprotovanj' (Weiss, 1998), katera vrsta evalvacije je
priporo~ljivej{a. Ob tem so pomembni zaupanje v profesionali-
zem evalvatorjev (zaupamo samo zunanjim raziskovalcem z aka-
demskimi nazivi ali tudi notranjim evalvatorjem?), objektivnost
(objektivnost evalvatorja v zvezi z zbiranjem in interpretiranjem
podatkov), razumevanje programa, ki je osnovnega pomena za
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evalvatorja, potencialna uporabnost rezultatov evalvacije, ki je po-
gojena tudi z dejavno vlogo evalvatorja pri interpretaciji rezulta-
tov v dolo~enem politi~nem kontekstu, avtonomija evalvatorja pri
izvedbi evalvacije itd. 

O sinergiji med samoevalvacijo in zunanjo evalvacijo Nevo (2001)
navaja, da so prednosti, ki jih zunanja evalvacija prina{a, spodbu-
da k samoevalvaciji, {ir{a dimenzija in legitimiziranje notranje ve-
ljavnosti. Po drugi strani pa samoevalvacija poglobi spoznanja
zunanje evalvacije, izbolj{a interpretacijo zunanjih ugotovitev in
vpliva na uporabo rezultatov zunanje evalvacije. Samoevalvacijo
{ol torej lahko zunanje evalvacije zelo ustrezno spodbudijo, kar
ka`ejo tudi nekatere mednarodne raziskave, ki ugotavljajo, da
'pristnih' oblik samoevalvacije skorajda ni zaslediti, da je samoe-
valvacija v ve~ini primerov spodbujena od zunaj in da temelji na
od zunaj pripravljenih instrumentarijih, ki jih institucije tudi do-
kaj redko prilagodijo svojim potrebam. ^e pogledamo {e druga~e:
zunanja evalvacija brez samoevalvacije pravzaprav sploh ne more
obstajati, saj zunanji evalvatorji v institucijo ne pridejo izbolj{evat,
pa~ pa ugotavljat, kako je vpeljan in voden sistem kakovosti ozi-
roma ali {ola sploh ve, kako deluje.

Kot {e pi{e Nevo (2001), obstajajo za uspe{en soobstoj evalvacij
pogoji na konceptualni, metodolo{ki in komunikacijski ravni.
Tako npr. mora biti na konceptualni ravni evalvacija zaznana kot
sredstvo za razumevanje in ne ocenjevanje, priznane morajo biti
pomanjkljivosti tako ene kot druge vrste evalvacije. Obvezna faza
evalvacije je posredovanje (obravnava) (pri)poro~il. Na metodo-
lo{ki ravni se mora evalvacija uveljaviti kot proces in ne kot en-
kratna dejavnost; med samoevalvacijo in zunanjo evalvacijo mora
biti vzpostavljen sistem povratne informacije (dvostransko komu-
niciranje), evalvacija se mora osredoto~iti na pomembne zadeve
in primerne podatke. Na komunikacijski ravni pa morata obstaja-
ti medsebojno spo{tovanje in zaupanje, evalvacija mora biti pra-
vi~na do vseh udele`encev in obe strani morata za posledice
evalvacije prevzeti dolo~eno odgovornost.

Na uspe{no uvedbo samoevalvacije v okviru {ir{ega sistema zago-
tavljanja kakovosti vplivajo tudi zunanji in notranji pogoji, ki jih
navaja MacBeath (2006, str. 25):
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^e povzamemo: kljub spodbujanju samoevalvacije in (javni in
profesionalni) odgovornosti {ol za kakovost mora biti zagotavlja-
nje kakovosti tudi sistemsko vzpostavljeno. Ali kot pravita Van-
hoof in Van Petegem (2007), dokler bodo {ole financirane ali
subvencionirane iz javnih sredstev, bodo morale biti vedno nav-
zo~e oblike spremljanja in {ole bodo morale 'polagati ra~une'.

Sistemi vodenja kakovosti vklju~ujejo tako 'mehki' procesni vi-
dik, katerega namen je izbolj{evanje, kot tudi 'trdi' vidik, ki je ne-
posredno povezan s kazalniki, merili, standardi. Na podro~ju
izobra`evanja poznamo nekaj mednarodnih pristopov h kakovosti
oziroma sistemov vodenja kakovosti, kot so npr. How good is our
school, New relationship with schools, School effectiveness and school
improvement ISO, IWA2, TQM, Investors in people, EFQM,
EQUIS itd. Ena od zna~ilnosti skorajda vseh teh sistemov je, da
je treba tako svetovalce, ki pomagajo pripraviti dokumentacijo za
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UGODNI POGOJI ZA SAMOEVALVACIJO

kadar so rezultati samoevalvacije uporabljeni izklju~no za raz-

vojne namene

mo`nosti za vzpostavitev profesionalnega dialoga med zaposle-

nimi in in{pektorji

open-minded (nepristranska) in{pekcija

spodbujanje {ol k tveganju

pozitivna povratna informacija

spo{tovanje profesionalizma u~iteljev

prijazen, in 'neogro`ajo~' pristop in{pekcije

zavedanje namena samoevalvacije

pripadnost {ole samoevalvaciji

medsebojno zaupanje in pripravljenost na izmenjavo znanj in

izku{enj s kolegi

dostop do podatkov samoevalvacije 

zaupanje u~iteljev

sovpadanje z na~rtom izbolj{av v {oli

izmenjava dobre prakse

celovito 'lastni{tvo' 

usposabljanje za samoevalvacijo

OVIRE ZA SAMOEVALVACIJO

pretirana osredoto~enost 'in{pektorjev' na odgovornost

pritiski zaradi nacionalnih preverjanj znanj

vsiljevanje kriterijev za samoevalvacijo {olam

nespo{tovanje s strani in{pektorjev

negativne medijske objave

uporaba rezultatov, ki ima finan~ne posledice for performance-

related pay

neto~na in{pekcijska poro~ila

delo »s papirjem«

preve~ podroben zunanji pregled

gro`nja, zaznana s strani zunanjih javnosti

omejenost na izklju~no zunanje kriterije

~e so v ozadju izvedbe {olske lestvice (league table)/standardi

~asovne omejitve in delovna obremenitev

strah in nejasnost glede namena samoevalvacije

strah, da bodo kolegi slabosti imeli za neuspeh

kultura obsojanja

da se ne ravna v skladu z ugotovitvami samoevalvacije

pomanjkanje podpore vodstva {ole

odpor zaposlenih do sprememb

Slika 7: Med notranjo in zunanjo odgovornostjo
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zunanjo presojo, kot tudi sámo zunanjo presojo pla~ati. ^e orga-
nizacija dosega dolo~ene standarde kakovosti (ki so v vsakem si-
stemu nekoliko razli~ni), pridobi certifikat kakovosti, ki pa ga je
treba praviloma na nekaj let obnavljati. Na podro~ju izobra`eva-
nja pa imamo tudi vedno ve~ poro~il, OECD (Education at a
Glance), Eurydice (European report on quality in Education) in
druga, ki omogo~ajo, da se na nekaterih kazalnikih/podro~jih pri-
merjamo z drugimi dr`avami. 

V nadaljevanju bomo na kratko povzeli dogajanja na podro~ju
kakovosti v izobra`evanju v Sloveniji in nakazali mo`nosti za na-
daljnji razvoji sistema vodenja kakovosti.

Kakovost v izobra`evanju v Sloveniji

Prizadevanja za kakovost v izobra`evanju imajo tudi v slovenskem
prostoru svojo zgodovino.  Pregled razli~nih projektov in  pristo-
pov ka`e, da se s kakovostjo ukvarjamo na vseh stopnjah izo-
bra`evanja (od vrtca do univerze) in na vseh ravneh
izobra`evalnega sistema (od u~itelja/vzgojitelja do mednarodnih
primerjav). Tako projekti akcijskega raziskovanja (Zavod RS za
{olstvo, projekt Partnerstvo fakultet in {ol, Model IV, [ola za rav-
natelje) vklju~ujejo skupine u~iteljev in/ali ravnateljev, ki z razi-
skovanjem lastne prakse prispevajo h kakovosti procesov u~enja
in pou~evanja ter vodenja {ol. 

Na ravni {ol/vrtcev potekajo razli~ni projekti – pristopi k samoe-
valvaciji, nekatere financirajo {ole same, drugi pa potekajo v okvi-
ru skupnega sodelovanja ve~ {ol/vrtcev in zunanje finan~ne
pomo~i (Evropski socialni sklad): Do vi{je kakovosti s samoevalva-
cijo, S skupnimi koraki gradimo kakovost v vrtcih, Od kakovosti k
odli~nosti idr. (Brejc, 2007). S projekti, povezanimi s pristopi h
kakovosti, v katere so vklju~ene {ole in vrtci, se ukvarjajo pravilo-
ma javni zavodi s podro~ja vzgoje in izobra`evanja. Tako pozna-
mo Mre`e u~e~ih se {ol/vrtcev, ki jih izvaja [ola za ravnatelje (Er~ulj
in Trunk [irca, 2000), projekt Ogledalo, ki ga je izvajal Zavod RS
za {olstvo (Milek{i~, 1999), Ponudimo odraslim kakovostno izo-
bra`evanje v izvedbi Andrago{kega centra Slovenije (Klemen~i~ in
drugi, 2003), prav pred kratkim pa je Center za poklicno izo-
bra`evanje za podro~je poklicnega in strokovnega izobra`evanja
izdal tudi knji`ico Priporo~ila {olam za izvajanje samoevalvacije, v
kateri najdemo tudi podro~ja in kazalnike za izvajanje samoeval-
vacije (Mali, 2007). 
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Ministrstvo za {olstvo, znanost in {port  je v sodelovanju z javni-
mi zavodi, odgovornimi za spremljanje {ol, leta 1999 za~elo pro-
jekt Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vzgoji in
izobra`evanju, katerega namen je bil »ohranitev kakovosti na po-
dro~jih, za katera lahko na podlagi primerjav trdimo, da so visoko
na lestvici mednarodnih standardov,[...] in dvig kakovosti na po-
dro~jih, na katerih smo,'{ibki'«. (Plu{ko in drugi, 2001) S kakovost-
jo pa se v izobra`evanju ukvarjamo tudi na mednarodni ravni, tako
je Slovenija npr. vklju~ena v mednarodne raziskave, kot sta PISA
in TIMSS, prvi~ pa lahko primerjalne podatke o Sloveniji najde-
mo tudi v poro~ilu OECD Education at a Glance (OECD, 2007).

Na podro~ju vi{jega in visokega {olstva so s poskusom vzpostavi-
tve celovitej{ega sistema kakovosti {li {e nekoliko dlje. Tako je bila
leta 1996 ustanovljena Nacionalna komisija za kvaliteto visokega
{olstva, leta 2004 so bila sprejeta Merila za spremljanje, ugotavlja-
nje in zagotavljanje kakovosti visoko{olskih zavodov, {tudijskih
programov ter znanstvenoraziskovalnega, umetni{kega in strokov-
nega dela (Ur. l. {t. 124/04), lani pa so `e bile izvedene {tiri po-
skusne zunanje evalvacije visoko{olskih zavodov, ki so temeljile
na samoevalvacijskih poro~ilih (Trunk [irca in drugi, 2007). 

Lahko bi morda celo zapisali, da {ole/fakultete z vklju~evanjem v
certificirane pristope h kakovosti, kot so npr. Prihodnost za kako-
vost izobra`evanja, Evropski model poslovne odli~nosti in EQUIS (na
podro~ju visokega {olstva), i{~ejo tudi zunanjo potrditev/priznanje
za svoje delo in pomo~ pri vzpostavitvi sistemati~nega in organizi-
ranega ravnanja s kakovostjo. Vse ve~je zavedanje o pomenu ka-
kovosti pa nakazujejo tudi razli~ne konference in posveti s
podro~ja kakovosti v izobra`evanju. Tako se je npr. strokovnega
posveta Kakovost v vzgoji in izobra`evanju, ki ga je aprila 2007
organizirala [ola za ravnatelje, udele`ilo prek 300 udele`encev s
119 prispevki, ki so kakovost obravnavali na razli~nih ravneh: ka-
kovost posameznikove refleksije, kakovost v razredu, {oli/vrtcu,
kakovost na nacionalni ravni in kakovost mednarodnih primerjav.

Kakovost – ~igava odgovornost? 

Ka`e, da se tako posamezniki kot izobra`evalne organizacije in
dr`ave (ministrstva) zavedamo odgovornosti za kakovost in po-
mena izbolj{av. V predlogu novele ZOFVI (2007) je med drugim
opredeljeno: »Merila in postopke za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti v vrtcih in {olah na nacionalni ravni ter predloge nacio-
nalnih evalvacijskih {tudij sprejme minister na predlog Sveta za ka-
kovost in evalvacije."« 
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Iz vsega zapisanega bi lahko sklepali, da smo za nacionalni sistem
vodenja kakovosti, ki bi temeljil na sinergiji samoevalvacije in zu-
nanje evalvacije na vseh ravneh izobra`evanja, pripravljeni. Kako-
vosti se namre~ ne da predpisati oziroma zaukazati, ne more je
u~itelj zapovedati u~encu, ne ravnatelj u~itelju, ne minister ravnate-
lju, vsakdo je sam odgovoren za kakovost svojega delovanja. Kako-
vost je odgovornost {ole do javnosti in znotraj {ole profesionalna
odgovornost vsakega posameznika za procese u~enja in pou~evanja.

Kakovost je tudi odgovornost dr`ave. Odgovornost za vzpostavi-
tev sistema vodenja kakovosti – spremljanja, ugotavljanja in zago-
tavljanja kakovosti delovanja {ol (za za{~ito udele`encev
izobra`evanja, transparentnost spri~eval/diplom …). To je lahko
dobra osnova za izbolj{ave {ol in {olskega sistema. Le tista {ola (ali
posameznik), ki bo imela dokaze o svojem delovanju (tako zaradi
notranje kot zunanje evalvacije), evidence in poro~ila, ki jih pri-
dobiva s sistemati~nim spremljanjem in vrednotenjem svojega de-
lovanja, bo lahko na podlagi 'lastne resnice' kriti~no izbolj{evala
lastno delovanje in bo sogovornik pri na~rtovanju sistemskih spre-
memb. Ali kot pravi Hopkins (2007, str. 6), tisto, kar odli~ne {ole
razlikuje od dobrih, je, »da najprej zagotovijo trdne 'temelje' in so
potem selektivne pri prilagajanju zunanjih sprememb svojim notra-
njim namenom«.
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Tako politi~no vedenje je delno slepo za “verigo sprememb” in
zato tudi za mnoge dejavnike in gibala, ki so del razvoja kakovo-
sti. Tako nastaja posebna vrsta odnosov med politi~nim siste-
mom, {olami, vodji {ol, strokovnjaki in u~enci, kar ustvarja nove
pogoje za razvoj eti~nih in strokovnih praks v {olah. Ustvarjajo
se tudi novi pogoji za {ole, ki sku{ajo {e naprej razvijati vsestran-
sko, dru`beno odzivno izobra`evanje za demokrati~no dr`avljans-
tvo, tako imenovano “demokrati~no izobra`evanje”.

V ~lanku obravnavamo sodobne zahteve za vodenje v izobra`eva-
nju, ki temeljijo na pojmovanju demokrati~nega izobra`evanja,
kakr{nega poznamo `e davno v obdobju demokrati~nega mi{lje-
nja v razsvetljenstvu. Postavlja se klju~no vpra{anje: ali lahko vod-
je prispevajo k oblikovanju demokrati~nih skupnosti v {olah, kjer
strokovnjaki in u~enci sodelujejo v medsebojnih odnosih na os-
novi vklju~evanja v skupnost in na osnovi kriti~nega razmi{ljanja
in analize (preudarnost)?

Analiza izhaja iz danskega sodelovanja v Mednarodnem projektu
uspe{ni ravnatelj (International Successful School Principal Pro-
ject ISSP

1

). 
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Vodenje za razvoj kakovosti

Uvod

Tako kot mnogi javni sektorji so tudi izobra`evalni sistemi v sredi{~u
hitrih sprememb. Decentralizacija postaja `e vsakdanja praksa, pogo-
sto se dogaja `e recentralizacija. Novi odnosi med nadnacionalno, na-
cionalno, lokalno in organizacijsko ravnijo ustvarjajo nove pogoje za
vodenje {ol in nove odnose med vodji, u~itelji in u~enci. Zaradi dru-
ga~nega vodenja in druga~nih odnosov se bosta izobra`evanje in vzgo-
ja naslednje generacije povzpela na raven, ki je ne pri~akujejo niti
ustvarjalci politike niti praktiki niti raziskovalci. 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

Lejf 
Moos

Skladno s centralizacij-
skimi pobudami se pojav-
ljajo te`nje izobra`e-
valnih politik, da bi 
izobra`evalni sistemi,
izobra`evalna praksa in
vodenje temeljila na 
natan~nih dokazih ali 
na “najbolj{i praksi”.

1 Dansko skupino smo sestavljali Lejf Moos, John Krejsler in Klaus Kasper Kofold. Nacionalni vod-
nje v projektu ISSP so bili: Christopher Day, Univerza v Nottihnghamu (Anglija), Keneth Leith-
wood, OISE/UToronto (Kanada), Bill Mulford, Univerza v Tasmaniji (Avstralija); David Gurr,
Univerza v Melbournu (Avstralija), Wong Kim-Cheung, Univerza v Honk Kongu (Kitajska), Jo-
runn M?ller, Univerza v Oslu (Norve{ka), Olof Johansson, Univerza v Umei ([vedska), Steve Ja-
cobson, Univerza v Bufalu/SUNY (ZDA).
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Ponazoritev: navzkri`je paradigem

TRADICIJA NOVE POLITI^NE USMERITVE

Vizija »demokrati~nega izobra`evanja« Nazaj k osnovnemu, u~inkovitost

Izbolj{evanje Ugotavljanje kakovosti

Prostor za interpretacijo Podrobni programi

Zaupanje Nezaupanje

Nesistemati~no, opisno ocenjevanje Sistemati~no testiranje (izbirni tip)

»Govorna« tradicija »Pisna« tradicija

Skupinsko u~enje Individualno u~enje

Zdi se, da se pribli`ujemo novim oblikam »javnega upravljanja«.
O nekaterih se politiki komajda pogovarjajo, zaradi ~esar te`ko
razumemo, kaj se v resnici dogaja. V nadaljevanju bom osvetlil to
podro~je.

Smeri v mednarodnih izobra`evalnih politikah 

V mednarodnih izobra`evalnih politikah se pojavljajo {tevilne us-
meritve, ena najmo~nej{ih je usmeritev v prakso, ki temelji na po-
datkih, in usmeritev v najbolj{o prakso. Pri tem igra pomembno
vlogo transnacionalna organizacija OECD (Organisation for Eco-
nomic Cooperation and Development – Organizacija za gospo-
darsko sodelovanje in razvoj). ^e se vladi dr`ave ~lanice zdi, da ni
sama sposobna narediti programa dela, lahko vklju~i izobra`eval-
ni sistem v mednarodne primerjave ali pa prosi OECD/CERI
(Centre for Educational Research and Innovation – Sredi{~e za
raziskave in inovacije v izobra`evanju), da naredi pregled. OECD
je `e pregledala sisteme osnovnega izobra`evanja in povezave med
izobra`evalnimi raziskavami, politikami in prakso v Angliji, Novi
Zelandiji, na Danskem itd. Pri tem je uporabljala strategijo »ko-
legialnega pritiska« (Moos, 2006). 

Tom Schuller, direktor CERI-ja (8. september 2005) je v opisu
strategij OECD/CERI uporabil izraz »dolo~iti program« za razi-
skave, razvoj in razprave v izobra`evanju. Jasnej{a razlaga te stra-
tegije je zapisana v gradivu OECD z naslovom Izobra`evalni
katalog (OECD, 1998):

Sistem »kolegialnega pritiska« spodbuja dr`ave, da postanejo bolj
transparentne, da sprejmejo razlage in utemeljitve in da postanejo
bolj samokriti~ne. Spodbujanje samokritike med predstavnicami
dr`av ~lanic je najbolj izvirna zna~ilnost OECD-ja (str. 2). 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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V sodobni Danski do`iv-
ljamo {tevilna navskri`ja
med tradicionalnim mi{-
ljenjem in novimi politi~-
nimi usmeritvami.
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»Kolegi« so politi~ni, raziskovalni in izobra`evalni sistemi v dr`a-
vah ~lanicah. Razume se, da z ocenjevanjem in pregledovanjem
politik in praks v dr`avah ~lanicah in z javno objavo le-teh,
OECD/CERI `eli dr`avam omogo~iti, da bi postale bolj samo-
kriti~ne. Tak pristop sta prevzeli tudi raziskavi TIMSS (Trends in
International Mathematics and Science Study – Razvoj v medna-
rodnih matemati~nih in naravoslovnih {tudijah) in PISA (Pro-
gramme for International Student Assessment – Program
mednarodnega ocenjevanja dijakov) na podro~ju pismenosti in
drugih sposobnosti v osnovnih in srednjih {olah. Ta pristop se
uveljavlja tudi v raziskavah v izobra`evanju.

Od vlade do vladanja: kako osmisliti

Sociolo{ke in strukturne analize `ivljenjskih pogojev v modernih
dru`bah in kulturah (Giddens, 1991, Kirkeby, 1998) ka`ejo na
to, da `ivimo v hiperkompleksni dru`bi (Thyssen, 2001, str. 28),
ki se ka`e tako v nara{~anju kompleksnosti ~asa (dru`ba se spre-
minja mnogo hitreje), kot prostora ({tevilo dejanj, ki so vklju~ena
v komunikacijo, skokovito nara{~a) (Qvortrup, 2001), pa tudi v
globalnem tveganju, ki ga ustvarja ~love{tvo mnogo mo~neje kot
narava (Beck, 1986) in ~uti tudi posledice.  Druga te`nja sodob-
ne dru`be je, da se dru`bena razmerja  dvigajo nad lokalna okolja
in se spreminjajo v simbole in ekspertne sisteme, zaradi ~esar po-
staja dru`ba vedno bolj diferencirana. Naslednja kulturna te`nja
je nenehen dvom v znanje. Starratt se je izrazil takole: »Sprejeti
moramo ironijo znanja (da se izkrivi prav v procesu odkrivanja
resni~nosti) in razumeti, da moramo v prizadevanju zanj so~asno
dekonstruirati svoje znanje, celo takrat, ko ga oblikujemo« (Star-
ratt, 2001, str. 346). Zato posameznik ~uti, da ne more najti svo-
je identitete v velikih zgodbah, v tradiciji. Ne moremo namre~
izkusiti realnega sveta. Oblikujemo svet, ki ga do`ivljamo preko
jezika in ga spoznamo z razmi{ljanjem. 

Mnogo let so vladne ustanove vodile dr`ave, upravljale so jih sklad-
no s precej natan~nim prora~unom in strogimi pravili. Danes so se
spremenile v organizacije, ki morajo upravljati svoje zadeve same in
so odgovorne oblastem. Na~in upravljanja in »proizvodnja izdel-
kov« sta prepu{~ena njim samim. Tako je razmeroma nova pobuda
tudi lastno upravljanje {ol. 

Kot smo  `e omenili, je drugi na~in poskusa zmanj{evanja kom-
pleksnosti te`nja po »najbolj{i praksi« ali praksi, podprti z dokazi.
Snovalci politike na~rtujejo dolo~ene metode, gradiva ali vsebine
kot primere najbolj{e prakse.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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V hiperkompleskni 
dru`bi se prizadevamo,
da bi zmanj{ali komplek-
snost. Eden od na~inov
diferenciacije je spremi-
njanje institucij v nove
organizacie.
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Teorije vladanja in prevladovanja dr`ave nam lahko pomagajo ra-
zumeti dve struji hiperkompleksnosti t.i. novega javnega upravlja-
nja. Neoliberalne dru`be (npr. danska dru`ba) razvijajo nove
na~ine in tehnologije vladanja (Peters, Marshall & Fitzsimons,
2000), ki se mo~no zana{ajo na trg kot osnovo za javno politiko
in njeno logiko. Zana{ajo se tudi na decentralizacijo/prenos uprav-
ljanja z dr`avne ravni na lokalno in naprej na lokalne ustanove
(pri izobra`evanju na samostojno upravljanje {ol), na time u~ite-
ljev, na razred (npr. tehnike vodenja razreda in projektno delo) in
na posameznike (samoupravljanje u~encev).  Foucault (1991) ime-
nuje tak na~in neoliberalno »podr`avljanje«: vladanje sicer predvi-
deva delovanje mened`menta, hkrati pa zahteva in krepi
sodelovanje vseh vpletenih. Po njegovem mnenju je tako v vseh
modernih dru`bah. Druga~na pa je logika oziroma ozadje vode-
nja. Mened`erskega modela vodenja namre~ ne upravi~ujemo z
Webrovim pojmovanjem pravno-racionalne oblasti, pa~ pa z neko
obliko legitimnosti oziroma racionalnosti, ki je odvisna od u~in-
kovitosti na trgu: »Dr`avljanov ne jemljemo ve~ kot ~lane politi~-
ne skupnosti, kar bi se moralo izra`ati v dolo~eni obliki vladanja.
Stari skupni politi~ni procesi dru`bene pogodbe so izginili na ra-
~un nepovezanih in individualnih odnosov do vodstva« (Peters,
Marshall & Fitzsimons, 2000, str. 118).

Nove oblike politi~nega vladanja, ki so se razvile kot posledica de-
centralizacije ipd., ustvarjajo nove pogoje za vodenje javnih usta-
nov. Pedersen (2005) opisuje tri vidike novih oblik vodenja in
vladanja. Javne ustanove se spreminjajo v javne organizacije v rah-
lo povezanih mre`ah, zato morajo vodje avtonomno sprejemati
skupne odlo~itve s pomo~jo kompetenc vodenja. Ustvarjati mo-
rajo vodenje v situacijah. Drug vidik je, da se ureditev s pravilniki
spreminja v gospodarske tehnologije vodenja, kar pomeni, da mo-
rajo vodje pokazati usmeritev organizacije s pomo~jo strate{kega
vodenja in ga tudi osmisliti (kar Pedersen imenuje polifoni~no
vodenje). Tretji vidik pa je, da se hierarhija v tradicionalni javni
upravi spreminja v samoupravne tehnologije in zato se morajo
vodje o svojih odlo~itvah pogovarjati in pogajati.

Da bi utemeljili razpravo o novih pogojih za {ole in vodenje {ol,
je pomembno postaviti izhodi{~a oziroma `ari{~a zanjo: temeljni
namen {olanja.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Namen {olanja: »demokrati~na vzgoja« 
- sodelovanje in kritika

Vse dru`be morajo pripraviti naslednje generacije, da bodo lahko
prevzele pomembne naloge. Socializirajo otroke in mlade, da bodo
sposobni in voljni prevzeti vrednote dru`be. To bi bila lahko so-
ciolo{ka razlaga {olanja.

Imeti pa moramo tudi kulturno razlago za {olanje. Mnoge dru`be
in izobra`evalni sistemi so izhajali iz prepri~anja, da so {ole glavne
kulturne ustanove, ki jih je ustanovila dru`ba in jih tudi vzdr`uje,
kajti radi bi si zagotovili prihodnje generacije, ki bodo sposobne
prevzeti, vzdr`evati in razvijati dru`bo. Zato so namen izobra`e-
vanja pogosto opredelili v naj{ir{em pomenu besede: {ole naj izo-
bra`ujejo u~ence, da bodo postali razsvetljeni, sodelujo~i, dejavni
in sodelovalni dr`avljani. Cilji »demokrati~ne vzgoje« so torej zre-
lost, razmi{ljanje, dru`bena presoja, estetsko in politi~no zaveda-
nje ter sposobnost dejanj. [ole se ukvarjajo tudi z dru`beno
pravi~nostjo, enakostjo, opolnomo~enjem in s skupnostjo. Ti poj-
mi {e vedno `ivijo v mnogih na{ih {olah, vendar pa jih na politi~-
ni in upravni ravni pogosto ne podpirajo.

Razpravo o »demokrati~ni vzgoji« zasledimo `e v obdobju razsvet-
ljenstva, ko so se za~eli filozofi in politiki boriti proti srednjeve{ki
tradiciji in fundamentalizmu. Pojavi se nov odnos do vere in zna-
nosti. Trdno verovanje v bo`je znanje sta zamenjala ve~ni dvom
(nepredvidljivost)  in kritika, ki jo je prinesla znanost (Beck,
1986). V okviru istega gibanja so se ljudje povlekli iz tradicional-
nih skupnosti in postali avtonomni posamezniki, sposobni skrbeti
sami zase v sodelovanju z drugimi dr`avljani v skupnosti.  

^e `elimo spodbujati vzgojo mladih, mora njihovo izobra`evanje
za demokracijo sloneti na dveh stebrih. Na eni strani govorimo o
razsvetljenstvu, pridobivanju znanja in spretnosti, na drugi pa o
sodelovanju in skupnostih. 

Demokrati~no izobra`evanje opredeljuje Biesta (2003) kot »obli-
kovanje prilo`nosti za delovanje, da lahko postane{ subjekt v {oli,
drugih izobra`evalnih ustanovah in v vsej dru`bi« (Biesta, 2003,
str. 59). Poleg prilo`nosti za delovanje in sodelovanje se mi zdi
najpomembnej{i koncept, povezan z demokracijo, kritika, ker na-
tan~neje usmerja koncept preudarne demokracije.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Beane in Appel (1999), Furman in Starratt (2002) in Woods
(2005) skladno s takim razumevanjem opisujejo temeljne zna~il-
nosti demokrati~nih {ol:
• odprt pretok idej, ki omogo~ajo ljudem, da so kar najbolj ob-

ve{~eni;
• uporaba kriti~nega razmi{ljanja in analize za presojo zamisli,

problemov in politik;
• skrb za blaginjo drugih in splo{no dobro;
• skrb za dostojanstvo in pravice posameznikov in manj{in.

»Ko govorimo o demokraciji, je treba vedeti, da je najbolj{i na~in
za nastajanje pobud in oblikovanje mo~i ta, da oboje izra`amo.
Mo~ in interes se oblikujeta takrat, ko ju uporabljamo in izvr{uje-
mo… Za ob~utljivo in te`ko nalogo, to je razvijati pri mladih zna-
~aj in sposobnost dobre presoje, potrebujemo vsak mo`en dra`ljaj
in navdih… Mislim, da bo politi~na demokracija negotova, ~e
ljudje ne postanemo pre`eti z demokrati~nimi navadami, razmi{-
ljanjem in dejanji. Sama po sebi ne more obstajati. Podpirati jo
mora obstoj demokrati~nih postopkov v vseh dru`benih razmer-
jih.« (Dewey, 1937, str. 345).  

Dewey (1916 v Mulford & Moreno, 2005, v tisku) je pojmoval
»globoko« demokracijo kot tako, ki zajema spo{tovanje dostojans-
tva posameznikov in njihovih kulturnih tradicij, spo{tovanje in
spodbujanje svobodnega in odkritega poizvedovanja in kritike,
priznavanje medsebojne odvisnosti pri delovanju za skupno do-
bro, odgovornost posameznikov za sodelovanje v odprtem in svo-
bodnem odpiranju vpra{anj ter pomen skupne izbire in dejanj v
interesu skupnega dobrega. 

Preden nadaljujemo z obravnavo demokrati~nega vodenja, bi bilo
dobro umestiti {e Deweyev, Beanov in Applov pogled na demo-
kracijo, to je koncept sodelovalne demokracije, ki je najustreznej-
{i in najbolj uporaben, ko govorimo o {olah in izobra`evanju. S
tem konceptom je tesno povezan ideal »bolj{ega dokaza«. Racio-
nalni ideal zahteva od sodelujo~ih, da si prizadevajo, da bi komu-
nikacija temeljila na idealu bolj{ega dokaza, ki obstaja, ne da bi
pri tem uporabili prisilo (Habermas, 1984, 1987). Ideal se nana{a
na komunikacijske odnose med udele`enci, ki (kolikor je mogo-
~e) i{~ejo skupno razumevanje in pri tem kar najmanj izra`ajo pre-
vlado v institucionalnih odnosih, ki pa morajo biti nujno
nesimetri~ni in ume{~eni v posebne organizacijske strukture.

p o g l e d i  n a  v o d e n j e
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Komunikacija, vzajemno delovanje in vpliv 
pri vodenju

V teoriji vodenja smo skoraj `e soglasni, da potrebujemo distri-
buirano vodenje. Prepri~ani smo, da ni samo ravnatelj dovolj pou-
~en, da bi lahko odlo~al o vsem, niti ne more biti prisoten na vseh
krajih in v vseh situacijah, kjer se odlo~a. Zagotovo je tako v u~il-
nicah, kjer morajo u~itelji razlagati zahteve, cilje in situacije ter se
mnogokrat odlo~ati prav pri vsaki u~ni uri. Podobno je v timih,
ko se u~itelji sre~ujejo, da bi skupaj na~rtovali in vrednotili pouk
ali ko se strokovno izpopolnjujejo. ^e se ravnatelj ne udele`uje
teh dogodkov, tudi ne more o njih odlo~ati (seveda pa lahko ob-
likuje okvire, znotraj katerih lahko tim deluje). 

Kot omenjajo Spillane, Woods in drugi (Spillane in Orlina, 2005,
Woods, 2004, Woods in drugi, 2004), se distribuirano vodenje lah-
ko pojavlja v razli~nih oblikah. Bistvo koncepta pa je, da vodenje
niso dejanja vodij samih, ampak se razvije v vzajemnem delovanju s
podrejenimi in z drugimi udele`enci. Torej je vodenje »razmerje
vplivanja« med vodji in podrejenimi, ki se dogaja v situacijah (in ga
lahko opi{emo z orodji, postopki in strukturami), Gre za vzajemno
delovanje, ki ga razumemo kot vplivanje na druge. 

Z drugega teoretskega vidika, to je sistemska teorija oziroma so-
cialno konstruktivisti~ni vidik (Qvortrup, 2000, Thyssen, 2003a,
2003b), razumemo vodenje kot »usmerjenost v cilje in posebno
komunikacijo, s katero spodbujamo u~enje na vseh ravneh {ole«
(Moos, 2003). Ta komunikacijski koncept lahko vzporejamo s
Spillanovim konceptom vzajemnega delovanja, kajti oba sta osre-
doto~ena na odnose med vodji in u~itelji. Dejanja vodij so zani-
miva samo, ~e jih podrejeni oziroma sovodje razumejo kot dejanja
vodij. Natan~neje, radi bi izpopolnili svojo opredelitev, in sicer
da je »vodenje komunikacija med demokrati~no vzgojo in med
pogoji zanjo« (Moos in drugi, 2007).

Ena najpomembnej{ih nalog ravnateljev je dolo~anje usmeritve
{ole. Najdemo ga v konceptu vodenja, ki ga pojmujemo kot »Vodi
... in bodi na ~elu...«. Tako ga razumemo tudi v raziskavi (Leith-
wood in Riehl, 2005), v kateri so odkrili, da uspe{ni vodje dolo-
~ajo usmeritve {ole: »... uspe{en vodja oblikuje trden namen
organizacije s pomo~jo skupne vizije, s konsenzom o ustreznih
kratkoro~nih ciljih in z visokimi pri~akovanju o delu sodelavcev«
(Leithwood, 2006).
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Lahko torej povzamemo, da je vodenje {ol dolo~anje usmeritve,
pogajanje o usmeritvi in dajanje pomena tem procesom. Ne glede
na to, da so nekateri sistemi vodeni zelo natan~no, ko govorimo o
rezultatih (standardih, in{pekciji, zunanjih preverjanjih), pa mo-
rajo samo najti na~ine, kako jih dosegati. Zahteve in pobude iz
zunanjega sveta morajo skrbno presoditi in poiskati na~ine, kako
se bodo odzvali nanje. Zato je glavni izziv za vodje prev presoja
teh pobud in njihovo spreminjanje v pripovedi; komunikacija o
razlikah, ki je pogoj za naslednje odlo~itve v skupnosti (Thyssen,
2003a, Weick, 1995, 2001).

Postati morajo skupnosti, ki jih povezuje skupen ob~utek identi-
tete in skupna pravila (Bordieu, 1990, Wenger, 1999). U~ilnice
in {ole so dru`bena polja, v katerih potekata izobra`evanje in u~e-
nje. Pripadnost in zvestoba organizaciji ne nastaneta sami po sebi.
Torej sta naloga in poslanstvo vodij, da ju razvijeta. ^e `elimo,
da se zaposleni in u~enci vedejo lojalno, se morajo vodje potruditi
in organizacijo, za katero je zna~ilna le formalna struktura, preo-
braziti  v skupnost, ki ji vsi ~lani zaupajo (Kirkeby, 2002).

V ponazoritev predstavljamo sestankom s timom u~iteljev v pro-
jektu ISSPP na West School, kjer ravnateljica  trdi: »Vsak u~itelj
mora nenehno ocenjevati dose`ke u~ence in postavljati nove ci-
lje«. Obenem pa se zelo trudi, da bi se u~itelji usmerili v obliko-
vanje svoje avtoritete v odnosu z u~enci. Prvi pogoj za tako
preobrazbo je integriteta organizacije, se pravi sposobnost ustvari-
ti prepri~ljiv delovni in `ivljenjski okvir znotraj ter hkrati ostati
zanesljiv v o~eh zunanjih udele`encev. Navdih za razpravo o skup-
nosti in ~lanstvu lahko najdemo v teoriji Etienna Wengerja o u~e-
nju in identiteti, ki ju oblikujemo v skupnostih prakse (Wenger,
1998). Oblikovanje identitete je dvodelen proces v polju napeto-
sti med na{im vlaganjem v razli~ne oblike obstajanja in na{o spo-
sobnostjo pogajanja o pomenih, ki so pomembni za vsa ta razli~na
okolja. Plod teh procesov je delno identifikacija (umestitev sebe v
odnose) in delno prenosljivost (razprava o pomenu). Take name-
re lahko odkrijemo v mre`ah vodenja, v timih in v projektnem
delu v razredu. 

To pomeni, da ravnatelj pri dolo~anju usmeritve {ole in razpravi o
njej vpliva na u~itelje (in ostale zaposlene ter u~ence) na tak ali dru-
ga~en na~in. Oblika vpliva in mo~i se razlikuje glede na situacijo in
glede na okolje. Da bi bolje umestili in analizirali na~ine dolo~anja
usmeritve, smo v ISSPP {olah uporabili model mo~i, ki vsebuje {ti-
ri oblike: neposredno mo~, posredno mo~, mo~ nadzora zavesti in
institucionalizirano mo~ (Christensen in Jensen, 1986).
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Neposredna mo~ (Dahl, 1961) pomeni, da ljudi prisilimo narediti
nekaj, ~esar v druga~nih okoli{~inah ne bi storili. Izra`anje te vrste
mo~i obi~ajno spremljajo razli~ne vrste kazni. Posredna mo~ (Ba-
rach in Baratz, 1962) se izra`a, kadar ravnatelj postavi dnevni red
za strokovne razprave v {oli. Mo~ nadzora zavesti (Lukes, 1974)
pomeni vrsto razli~nih vplivov Vsebuje pripovedovanje zgodb, pri-
povedi, iskanje smisla (Weick, 1995, 2001) in druge na~ine, s ka-
terimi posku{amo spremeniti mnenje drugih ali njihova
pojmovanja. Institucionalizirana mo~ (Foucault, 2001/1978) zaje-
ma vplive, ki so izra`eni v oblikovanju in delovanju struktur, po-
stopkov in dru`benih tehnologij. Pogosto gledamo na strukture,
kot so letni delovni na~rt ali tedenski na~rt {ole, kot na rezultat
naravnih zakonov, ne pa kot na izdelek ~lovekovih dejavnosti. 
Pri posredni mo~i ali mo~i nadzora zavesti obstaja prostor za sode-
lovanje in razmi{ljanje, za konsenz in konflikte, za nestrinjanje in
strinjanje, za vzajemnost in kritiko. V praksi lahko vidimo, da so
izra`ene razli~ne oblike mo~i v razli~nih fazah razvojnega procesa.

Posredna mo~ in mo~ nadzora zavesti sta obliki mo~i odnosov ozi-
roma komunikacijske mo~i: obe delujeta le, ~e oba partnerja v ko-
munikaciji sprejmeta in razumeta komunikacijo v vzajemnem
delovanju. Zato je pri teh oblikah sprejemanje tako pomemben
temelj. 

Veriga sprememb
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Namen izobra`evalnih politik je spodbujati kakovost izobra`eva-
nja in s tem rezultate {olanja u~encev. Vendar pa od politike do
rezultatov u~encev ne vodi ravna pot. Zgornja slika prikazuje ne-
kaj korakov, ki jih moramo prehoditi na poti do spremembe. Re-
zultati u~encev so mo~no odvisni od njihove pripravljenosti.
@elijo poslu{ati in razmi{ljati o tem, kar so sli{ali? Lahko sploh
razumejo, kar so sli{ali? Najpomembnej{i vir za u~enje v {olah je
na~in dela u~iteljev. Znajo dobro izvajati pouk? So ustrezno us-
posobljeni za svoje delo? Imajo ~as za to in `elijo delati tako, kot
od njih zahteva politika? Naslednji korak je, da u~enje poteka v
{olah. So strukture in kultura v {oli take, da ponujajo u~iteljem
najugodnej{e pogoje? 

Vodje so ume{~eni v sredino verige. So spodbujevalci, ki morajo
spremeniti in preoblikovati zahteve oblasti tako, da se bodo v {oli
u~itelji in u~enci kar najbolje u~ili oziroma pou~evali. Izbrati mo-
rajo svoj na~in vplivanja, s katerim bodo v {oli uresni~ili vse te
zahteve na »prebavljiv« na~in.

Uspe{no vodenje: spodbujati mre`enje

Prikazal bom primer vodenja treh ravnateljev danskih {ol, kot smo
ga zaznali v danskem prispevku v projektu ISSPP. Obravnavali
smo nove pogoje za vodenje {ol in temu ustrezne odnose med vod-
ji, u~itelji in u~enci (Moos in drugi, 2007).

V {olah se vedno bolj usmerjajo v mre`enje, kot je na primer tim-
sko delo u~iteljev. U~itelji delujejo timsko v okvirih in po smer-
nicah, ki jim jih postavijo ravnatelji. Vodenje se zato izvaja na
varni razdalji od u~iteljev. Isto~asno lahko opa`amo vrsto dru`be-
nih tehnologij. Mnoge od teh so sestanki: sestanki u~iteljskega
zbora (skladno s {olsko zakonodajo se morajo vsi u~itelji in vodje
redno sestajati), sestanki vseh zaposlenih (skladno s pravilniki se
morajo enkrat ali dvakrat letno sestati vsi zaposleni v {oli). »raz-
vojni razgovor« (posamezni u~itelji se sestanejo z ravnateljem en-
krat letno). Potem so tu {e letni na~rti (u~itelji na~rtujejo za vsak
razred vsako leto in oddajo na~rte ravnatelju), na~rti za u~ence
(na~rti o napredku posameznih u~encev) itd.

To pomeni, da je vpliv vodenja manj neposreden, izra`en bolj kot
spodbujanje, postavljanje smernic in kot institucionaliziran vpliv.
U~itelji morajo v timih zelo tesno sodelovati in zato vlo`ijo v delo
precej svoje osebnosti. Ni dovolj, da vlo`ijo svoj ~as in prisotnost,
biti morajo motivirani in predani.
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V zgoraj omenjenih {olah so se te zadeve razvijale druga~e. Vodje
(ravnatelj in pomo~niki) v Severni {oli so zelo jasno izrazili svoj
polo`aj pri dolo~anju smeri razvoja {ole. V sodelovanju z u~itelji
so razvili sistem mre`enja, v katerem u~itelji timsko na~rtujejo,
pou~ujejo in evalvirajo svoje delo. Vodje sodelujejo le na timskih
sestankih, kadar jih u~itelji povabijo, ~e bi se radi pogovorili o
problemih ali re{ili konflikte. U~itelji so avtonomni znotraj okvi-
rov, usmeritve in dru`benih tehnologij, o katerih so se dogovorili
z vodji, ter znotraj trdnih in zavezujo~ih povezav v timih. U~ite-
ljeva avtonomija je torej kolektivna. [olo povezuje v skupnost
struktura sestankov: {olski sestanki, sestanki strokovnih delavcev
itd. Ravnatelj tako velik del svojega vpliva izra`a prav na sestan-
kih, na katerih obravnavajo probleme, ki zadevajo celotno {olo,
ne udele`uje pa se sestankov timov. To je torej vodenje z razdalje.
Treba je {e povedati, da nismo sli{ali nobenega u~itelja, da bi nas-
protoval takemu na~inu delovanja {ole. 

Tudi vodje (ravnatelj in pomo~nik) v Potujo~i {oli so zelo jasno
izrazili svoj polo`aj pri oblikovanju vrednot in oblikovanju usme-
ritve razvoja {ola. Razvili so {tevilne oblike »samoupravljanja«2 in
dru`benih tehnologij, ki sicer zagotavljajo sodelovanje u~iteljev, a
hkrati zahtevajo visoko raven pripadnosti. Vodje `elijo razviti {olo
v u~e~o se organizacijo. Pri tem imajo veliko podporo sodelavcev,
vendar ne soglasne. Nekateri namre~ {e vedno mislijo, da je te`ko
slediti usmeritvi, ki so jo postavili vodje. V tej {oli jih u~itelji ob-
ve{~ajo o pou~evanju. Pomo~nik jih pogosto obi{~e v razredu in
zato ima zelo natan~no predstavo o tem, kaj se dogaja pri pou~e-
vanju, hkrati pa je tudi kriti~ni prijatelj. 

Opisani {oli sta si v mnogih pogledih zelo podobni, vendar obsta-
ja pomembna razlika. V Potujo~i {oli ne moremo govoriti o vo-
denju z razdalje. Prav nasprotno, vodje `elijo biti ~im bli`e
pou~evanju.

Podobno kot v prej{njih {olah so tudi vodje v Zahodni {oli jasno
predstavili svoj polo`aj pri dolo~anju usmeritve {ole glede pou~e-
vanja, u~enja u~encev, {e posebej pa pri spreminjanju {ole v so-
dobnej{e oblike sodelovanja in vodenja. U~itelje zelo odlo~no
prepri~ujejo, naj dejavno sodelujejo pri oblikovanju »samouprav-
nih« timov. U~itelji `e uporabljajo razli~ne strategije, ki so po-
membne in primerne za izvajanje pouka, medtem ko vodje
vzporedno razvijajo in izvajajo {tevilne pobude, na primer letni
delovni na~rt in sestanke s timi. Tako vedno vedo, kaj se dogaja v
razredu. Ravnateljica izra`a svoj vpliv na letnih timskih sestankih,
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na katerih postavi smernice. Opazovali smo, na primer, kako je
na enem od sestankov vztrajala, da morajo u~itelji vzdr`evati in
razvijati svojo avtoriteto pri delo z u~enci. 

V vseh treh {olah smo opazili zelo tesno sodelovanje v vodstvenih
timih. Vodje so se sestajali vsak dan, obve{~ali so drug drugega o
vsem pomembnem in usklajevali svoje poglede in odlo~itve, pre-
den so jih javno objavili. V vseh odnosih med ~lani vodstvenih ti-
mov obstajajo simetri~na razmerja, se pravi, da razpravljajo o
zadevah na enaki ravni, se podpirajo in spodbujajo. 

Druga skupna zna~ilnost teh {ole je, da so vsi ravnatelji ~lani {te-
vilnih mre` ravnateljev iz drugih {ol in mre` lokalnih skupnosti.
Del nalog, ki so jih v~asih izvajale lokalne oblasti, na primer obli-
kovanje skupnih na~el in akcijskih na~rtov, so prevzele mre`e rav-
nateljev. Direktor {olskega okro`ja jim je te naloge predal, torej se
strinja, da morajo imeti ve~ji vpliv. Ravnatelji morajo delovati
tudi zunaj svojih {ol, dobili pa so tudi prilo`nost, da vplivajo na
vodenje {olskega okro`ja. Tak razvoj mora potekati vzporedno z
razvojem v {olah in tudi vodenje na ravni {olskega okro`ja mora
temeljiti na mre`enju. 
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V raziskavah so bili doslej dokazani nekateri procesni (Phillips,
Scarr, McCartney, 1993; Howes, Smith, 1995; [poljar, 1986),
strukturni (Clark-Stewart, 1987; Clark – Stewart, Gruber, Fitzge-
rald, 1994; Howes, Rubenstein, 1985; Howes, Hamilton, 1993;
NICHD, 1996, Blau, 1999, Fiene, 2002) in administrativno-
upravni indikatorji kakovosti (Fiene, 2002) na podro~ju zgodnje-
ga u~enja in pou~evanja. Pri tem je bilo najve~ raziskav usmerjenih
v preu~evanje in dokazovanje strukturnih kazalcev kakovosti (kot
npr. v razmerje med {tevilom odraslih in {tevilom otrok v oddel-
ku, v izobrazbo osebja, starost otrok v skupini, stalnost osebja,
{tevilo otrok v skupini ipd.) na razvoj potencialov. Dokazani so
tudi nekateri upravno-administrativni indikatorji, kot sta npr. slog
vodenja, usposobljenost vodstvenih delavcev ipd., ki vplivajo na
kakovost ustanove. Najte`e pa je vsekakor slediti u~inkom tistih
indikatorjev, ki jih uvr{~amo v procesne in se nana{ajo na kako-
vost neposrednega procesa oziroma tistega, kar se dogaja za {tiri-
mi stenami oddelka. Doslej je nastalo `e kar nekaj raziskav, ki
dokazujejo, da je kakovost neposrednega vzgojno-izobra`evalnega
procesa odvisna od kakovosti interakcije med udele`enci v tem
procesu, stopnje upo{tevanja potreb posameznika z individualiza-
cijo in diferenciacijo, od dejavnega vklju~evanja star{ev v vzgoj-
no-izobra`evalni proces, ki se odvija v ustanovi, od strategije
u~enja in pou~evanja, ki zagotavljajo aktivno in smiselno u~enje,
od participativnega spremljanja u~inkov in na~rtovanja vzgojno-
izobra`evalnega dela, zagotavljanja spodbudnega fizi~nega in so-
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Mednarodni pedago{ki standardi 
v funkciji formativne evalvacije, 
profesionalnega razvoja in 
zagotavljanja kakovosti 

Uvod

Presoja o tem, kaj je kakovost v vzgoji in izobra`evanju v vrtcu in na
razredni stopnji osnovne {ole, je v predvsem odvisna od ciljev tega po-
dro~ja vzgoje in izobra`evanja, razumevanja in definiranja poslanstva
vzgoje in izobra`evanja oziroma vrtca in {ole v tem obdobju ter od
razumevanja otro{tva kot celote.  Prav zato je po eni strani nemogo-
~e govoriti o kakovosti kot univerzalnem konceptu, ~eprav se hkrati
sre~ujemo z nekaterimi v raziskavah dokazanimi ugotovitvami o indi-
katorjih, ki vplivajo na razvoj otrok v tem obdobju. 
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Tatjana
Vonta

Kadar bi izobra`evalne
oblasti, na primer mini-
strstvo, `elele uvajati
spremembe v {olah, bi
morale upo{tevati verigo
sprememb. 
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cialnega okolja za u~enje ipd. (Vonta, 2003). Prav zagotavljanju
kakovosti na procesni ravni je mednarodno zdru`enje ISSA1 v zad-
njih desetih letih posvetilo najve~ pozornosti v okviru svoje pobu-
de Kakovost v zgodnjem otro{tvu. 

Mednarodni pedago{ki standardi za 
vzgojitelje in u~itelje

Nastajanje mednarodnih pedago{kih standardov v okviru ISSA
sega `e v konec devetdesetih let prej{njega stoletja, v Sloveniji pa
so bili prvi~ testirani leta 2002 (Vonta, 2003), pozneje {e v Esto-
niji, Latviji, Litvi. Ob tem je nastal tudi sistem za podporo zago-
tavljanja kakovosti. V procesu dopolnjevanja pedago{kih
standardov poleg strokovnjakov, ki se zdru`ujemo v okviru ISSA,
sodelujejo tudi drugi strokovnjaki na tem podro~ju.2

Pedago{ki standardi ISSA predstavljajo kompetence tistih vzgoji-
teljev in u~iteljev na razredni stopnji osnovne {ole, ki svoj proces
gradijo na humanisti~ni doktrini in v svojih pristopih otroka, nje-
gov razvoj in u~enje postavljajo v sredi{~e pozornosti ter spodbu-
jajo in razvijajo demokrati~ne vrednote in odnose na ravni
oddelka, v odnosu do dru`in in skupnosti. Te zna~ilnosti smo str-
nili v sedem standardov, ki so prikazani v naslednji preglednici 1.
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Preglednica 1: Pedago{ki standardi ISSA (Vonta in dr., 2006) 

INDIVIDUALIZACIJA Vzgojitelj/u~itelj spo{tuje razli~nost znotraj oddelka in se odziva na indivi dualne potrebe, sposobnosti in 

potenciale vsakega posameznega otroka v oddelku tako, da uporablja znanje o razvoju otrok in odnose, ki jih

gradi z otrokom in njegovo dru`ino.

SPODBUDNO U^NO Vzgojitelj/u~itelj oblikuje varno, spodbudno in inkluzivno u~no okolje, v katerem si otroci pri u~enju 

OKOLJE upajo tvegati, ter omogo~a samostojno, sode-lovalno u~enje in pridobivanje izku{enj o demokraciji. 

SODELOVANJE Z Vzgojitelj/u~itelj razvija partnerske odnose z dru`inami, da bi zagotovili kar najbolj{o podporo u~nim in 

DRU@INAMI razvojnim potrebam otrok.

STRATEGIJE AKTIVNEGA Vzgojitelj/u~itelj na~rtuje in uvaja razli~ne strategije, s katerimi spodbuja razumevanje pojmov, inovativnost, 

SMISELNEGA U^ENJA ustvarjalnost, samostojno odkrivanje, medsebojno sodelovanje ter raziskovanje znotraj podro~ij 

dejavnosti/pred metov in med njimi.

NA^RTOVANJE IN Vzgojitelj/u~itelj na osnovi sistemati~nega opazovanja in sledenja napred ku vsakega otroka v skupini

EVALVIRANJE oblikuje na~rte, ki temeljijo na nacionalnih standardih in ciljih ter na individualnih potrebah otrok.

PROFESIONALNI RAZVOJ Vzgojitelj/u~itelj redno vrednoti u~inkovitost in izbolj{uje kakovost lastnega dela ter sodeluje s kolegi, da bi

izbolj{al programe in delo z otroki ter njihovimi dru`inami. 

SOCIALNA INKLUZIJA Vzgojitelj/u~itelj modelira in vzpodbuja vrednote in znanja, ki podpirajo uresni~evanje ~lovekovih pravic, socialno 

vklju~evanje in ustvarjanje odprtih demokrati~nih civilnih dru`b, vklju~no z varovanjem pravic vseh manj{in.

1 International Step by Step Association.

2 Trenutni ?lani posvetovalnega komiteja so med drugimi: John Bennett, OECD, Sue Bredekamp,
ZDA, Noirine Hayes, Irska, Teresa Vasconcelos, Portugalska, Stephanie Olmore, National Asso-
ciation for Education of Young Children.
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Standardi predstavljajo orodje, ki omogo~a postavitev celostnega
sistema ugotavljanja, spreminjanja in zagotavljanja kakovosti na
ravni vzgojno-izobra`evalnega procesa v vrtcu in na razredni stop-
nji {olanja. Celoten sistem zagotavljanja kakovosti pa sloni na {ti-
rih temeljnih principih, ki izhajajo iz osnovnih dimenzij
profesionalnosti (Vonta, 2005). To so: 

• jedrna znanja in ve{~ine, ki jih obi~ajna javnost nima, predstav-
lja pa jih sedem pedago{kih konceptov, za katere je bilo doslej
v teoriji in raziskavah potrjeno, da prispevajo k bolj{im rezulta-
tom v procesu vzgoje in izobra`evanja otrok od prvega do de-
setega leta starosti in k oblikovanju demokrati~nih vrednot;

• aktivna participacija in avtonomija vzgojitelja oziroma u~itelja v
procesu njegovega profesionalnega razvoja, ki po eni strani akti-
virata vzgojitelja oziroma u~itelja, po drugi pa mu ponujata pod-
poro in mo`nost izbire poti pri spreminjanju njegove prakse;

• prepoznavnost kakovosti in ugled v skupnosti, ki ga udele`enec
v procesu lahko (ni pa nujno) pridobi, ~e dose`e standarde od-
li~nosti za podelitev mednarodnega certifikata odli~nosti.

Pedago{ki standardi ISSA tako niso namenjeni le ugotavljanju
stopnje kakovosti vzgojno-izobra`evalnega procesa, ampak imajo
predvsem formativno vlogo v procesu spreminjanja dose`ene ka-
kovosti oziroma v profesionalnem razvoju in pri prepoznavanju
kakovosti.  

Pedago{ki standardi kot orodje za 
formativno evalvacijo profesionalni razvoj 
in zagotavljanje kakovosti

Formativno evalvacijo vzgojitelja oziroma u~itelja lahko primerja-
mo s procesom individualizacije in diferenciacije na ravni oddelka
v procesu, v katerem si `elimo ustvariti pogoje za otrokovo u~e-
nje. Formativna evalvacija vzgojitelja oziroma u~itelja s pedago{-
kimi standardi ISSA predpostavlja od~itavanje dose`ene stopnje
kakovosti na osnovi dokazov, ki jih izurjen in zanesljiv ocenjeva-
lec zbere iz razli~nih virov, in sicer:
• iz razli~ne dokumentacije o vzgojiteljevem oziroma u~iteljevem

delu,
• ob neposrednem opazovanju vzgojitelja oziroma u~itelja pri nje-

govem delu v oddelku,
• v pogovoru z vzgojiteljem oziroma u~iteljem neposredno po

opazovanju v oddelku. 
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Vsak standard dolo~a
nekaj indikatorjev, celo-
ten instrument za vse
standarde jih tako obse-
ga dvaintrideset. 
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Zbrani dokazi nam nato slu`ijo za identifikacijo mo~nih in {ibkih
strani vzgojiteljevega oziroma u~iteljevega dela in predstavljajo te-
melj za oblikovanje na~rta spreminjanja in izbolj{evanja kakovo-
sti. @e med ugotavljanjem dose`ene stopnje kakovosti sta
participacija in avtonomnost vzgojitelja oziroma u~itelja zagotov-
ljeni, saj ta sam odlo~a, katere pisne dokaze o uresni~evanju posa-
meznih standardov bo zbiral v svojem profesionalnem portfoliu,
ki predstavlja enega od virov za ocenjevanje. Zagotavljamo pa ju
tudi v pogovoru po opazovanju ter pri oblikovanju na~rta za spre-
minjanje in izbolj{anje kakovosti. Vzgojitelj oziroma u~itelj izbi-
ra, kje bo za~el spreminjati svoje delo, na katerih indikatorjih
oziroma standardih kakovosti bi rad napredoval, odlo~a pa tudi o
tem, ali v tem procesu potrebuje pomo~. Pomo~ posamezniku v
njegovi profesionalni rasti pa je lahko zelo razli~na in odvisna od
konkretnih potreb in razmer.  

Princip humanisti~ne doktrine, ki smo ga zasledili pri postavlja-
nju standardov na ravni vzgojiteljevega oziroma u~iteljevega dela
v oddelku, smo vpletli tudi na raven vzgojiteljevega oziroma u~i-
teljevega profesionalnega razvoja, saj je tudi pri oblikovanju siste-
ma podpore vzgojitelju oziroma u~itelju v tem procesu prav on v
sredi{~u na{e pozornosti. ^e se zdaj od ravni posameznega vzgoji-
telja oziroma u~itelja premaknemo na raven celotnega pedago{ke-
ga osebja v vrtcu ali {oli, moramo najprej ugotoviti, da je stopnja
dose`ene kakovosti med razli~nimi vzgojitelji in u~itelji zelo raz-
li~na in da so tako tudi njihove potrebe v odnosu do profesional-
nega razvoja razli~ne. Za potrebe na~rtovanja njihovega razvoja
(in s tem razvoja vrtca oziroma {ole), ki je usklajen z vizijo orga-
nizacije, pa je treba imeti strokovni uvid v profesionalne potrebe
posameznikov, kar nato dolo~a strate{ke odlo~itve na ravni celot-
ne organizacije, te pa potem usmerjajo rast ustanove v skladu z
njihovo vizijo. V tem primeru pedago{ki standardi predstavljajo
tudi orodje za na~rtovanje profesionalnega razvoja zaposlenih in
ustanove. 

Dolo~itev ravni kakovosti, ugotavljanje mo~nih strani in obliko-
vanje na~rta razvoja nam daje uvid v to, kje smo in kam bi v svo-
jem razvoju radi pri{li, kar seveda tako posamezniku kot ustanovi
olaj{a uresni~evanje zastavljenih ciljev. Je pa res, da v tem procesu
vzgojitelji in u~itelji potrebujejo podporo. Bolj ko je podpora, ki
jo ponujamo, raznolika, bolj upravi~eno lahko pri~akujemo, da
bo vzgojitelj oziroma u~itelj na{el sebi najustreznej{o obliko. Si-
stem podpore, ki jo ponujamo, v na{em primeru obsega dejav-
nosti, ki omogo~ajo pridobivanje novih spoznanj, ter prilo`nosti
za kriti~no samorefleksijo, refleksijo z mentorjem, kolegom ali
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Evalvacija torej v na{em
primeru temelji na kom-
binaciji razli~nih virov
zbiranja dokazov in na
zanesljivosti ocenjevanja,
ki jo dose`emo z usposab-
ljanjem ocenjevalcev in
sistemati~nim preverja-
njem njihove zanesljivo-
sti pri ocenjevanju
prakse oziroma procesa
na osnovi standardov. 
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kolegialnim timom na ravni vrtca oziroma {ole ali pa v sistemu
mre`nega povezovanja z drugimi vrtci ali {olami. ^e ho~emo v
resnici dose~i kvalitativne spremembe pri uresni~evanju vzgojno-
izobra`evalnega procesa, moramo pomo~ pri vse`ivljenjskem u~e-
nju zagotoviti tako vzgojiteljem in u~iteljem za~etnikom, ki jim
pomagamo z mentorstvom, pa tudi bolj izku{enim vzgojiteljem
in u~iteljem. V procesu profesionalne rasti bodo nekateri vzgoji-
telji oziroma u~itelji dosegli tudi zahteve, ki jih ISSA postavlja
kot pogoj za doseganje certifikata odli~nosti,3 in se bodo prijavili
k postopku za pridobivanje certifikata ter tako tudi uradno pri-
dobili potrditev o kakovosti svojega dela. Seveda pa ni pri~ako-
vati, da bodo vsi vzgojitelji oziroma u~itelji dosegli to raven. 

Razvojno-raziskovalni center pedago{kih iniciativ na Pedago{kem
in{titutu je v podporo profesionalnemu razvoju in spreminjanju ka-
kovosti v vrtcu in na za~etku {olanja pripravil naslednje dejavnosti:

• seminarje in delavnice za vzgojitelje oziroma u~itelje;
• sistem usposabljanja mentorjev (v sodelovanju s Pedago{ko fa-

kulteto Koper);
• priro~nike za vzgojitelje in u~itelje za samoevalvacijo in uresni-

~evanje standardov v praksi;
• usposabljanje za oblikovanje profesionalnega portfolia;
• kontinuirane mre`ne povezave vzgojiteljev oziroma u~iteljev,

predavateljev, koordinatorjev, svetovalnih delavcev, mentorjev
in vodstvenih delavcev;

• usposabljanje vodstvenih in svetovalnih delavcev za formativno
evalvacijo;

• usposabljanje, koordinacijo in zagotavljanje zanesljivosti pri
opazovanju in ocenjevanju dose`ene stopnje kakovosti, merje-
ne s pedago{kimi standardi;

• mednarodno certifikacijo za pridobitev standarda odli~nosti s
certifikatorji, ki dose`ejo 85-odstotno zanesljivost ocenjevanja s
pedago{kimi standardi.

Vse na{teto naj bi razli~nim uporabnikom pomagale razviti in ure-
sni~evati dejavnosti, ki spreminjajo kakovost vzgojno-izobra`eval-
nega procesa v neposredni praksi in temeljijo na pedago{kih
standardih. Iz povedanega sledi, da lahko razli~ni uporabniki upo-
rabljajo standarde na razli~ne na~ine in v razli~ne namene, seveda
pa je skupni imenovalec – spreminjanja kakovosti. V na{e dejav-
nosti se vklju~ujejo ravnatelji in drugi vodstveni delavci, svetoval-
ni delavci, mentorji, vzgojitelji in u~itelji. 
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3 Vzgojitelj oziroma u~itelj mora izkazati, da se 90 % vseh indikatorjev v njegovi praksi redno po-
javlja. (Vir: Vonta, T. in dr., 2006)
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Odzivi iz prakse

V nadaljevanju povzemamo nekaj izku{enj, ki so jih razli~ni ude-
le`enci na{ih dejavnosti, povezanih z uporabo pedago{kih stan-
dardov, predstavili na posvetu Kakovost v vzgoji in izobra`evanju
v Portoro`u aprila letos. 

Za~nimo pri ravnateljih, ki so v skladu z Zakonom o organizaciji
in financiranju vzgoje in izobra`evanja dol`ni prisostvovati pri
vzgojno-izobra`evalnem delu vzgojiteljev oziroma u~iteljev,
spremljati njihovo delo in jim svetovati.4 Takole je svoje izku{nje
povzela ravnateljica vrtca v Idriji: 

»Vodilo pri zagotavljanju kakovosti nam predstavlja vizija vrtca,
ki nas pelje k skupnemu cilju – kvaliteti dela. Pomemben vidik
zagotavljanja kvalitete dela je na~rtno strokovno izpopolnjevanje
vseh zaposlenih. Ob tem se seveda postavlja vpra{anje, koliko svo-
bode imajo zaposleni pri izbiri vsebin strokovnega izobra`evanja.
^e obstaja konsenz na osnovi skupno oblikovane vizije, potem je
la`je zagotavljati izobra`evanja, ki so smiselna in v skladu s potre-
bami in pri~akovanji tako posameznikov kot in{titucije v celoti.
(…) Pri upravljanju s ~love{kimi viri se vedno vpra{amo, koliko
sama izobra`evanja neposredno vplivajo na izbolj{anje in spremi-
njanje prakse. Seznam seminarjev, ki so jih obiskovali zaposleni,
in {tevilo potrdil o napredovanju nam o kvaliteti dela v oddelku
– torej o kakovosti samega vzgojno-izobra`evalnega procesa pove-
do bolj malo. (...) Evalvacijo dose`enih sprememb smo v na{em
vrtcu dosegli z uporabo pedago{kih standardov ISSA. V preteklem
{olskem letu sem s standardi ISSA v vseh oddelkih ugotavljala
stopnjo zagotavljanja kakovosti u~nega okolja, letos pa stopnjo
kakovosti sodelovanja z dru`inami. Ugotovitve so bile osnova za
oblikovanje na~rta profesionalnega razvoja za vsako vzgojiteljico
oziroma pomo~nico vzgojiteljice,  posebej, pa tudi za oblikovanje
na~rta strokovnega usposabljanja, udele`b na seminarjih, posvetih
ipd. na nivoju celotnega vrtca. V podporo profesionalnemu raz-
voju smo uvedli osebni profesionalni portfolio, v katerem osebje
zbira pisne in slikovne dokaze o uresni~evanju standarda. Na{i
timski sestanki so namenjeni kriti~nim refleksijam, povezujemo
se v mre`ne dejavnosti, ki omogo~ajo izmenjavo izku{enj in po-
glabljanje znanja in ve{~in. (…) Osebno vidim veliko prednosti
pri uporabi standardov v praksi, saj mi omogo~ajo usmerjenost v
proces dela v oddelku, ve~jo objektivnost pri ocenjevanju, pri ~e-
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4 Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobra`evanja http://www.sviz.si/?page=si/predpi-
si/zakon10
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mer so merila kakovosti za vse enaka, sistemati~nost in dolgoro~-
no usmerjenost k spreminjanju kakovosti dela, pri ~emer zagotav-
ljamo osebno in strokovno rast posameznika in celotnega kolektiva
oziroma institucije. Pedago{ki standardi ISSA ponujajo mo`nost
za preverjanje inputa in outputa, zagotavljajo mednarodno pri-
merljivost kakovosti in v primeru doseganja mednarodnega certi-
fikata odli~nosti tudi promocijo na{ega dela v o`jem in {ir{em
okolju.« (Kri`i~, 2007).

Svetovalni delavki iz O[ Nove Jar{e in O[ Miren pri Novi Gorici
pa poudarjata, da pedago{ki standardi ISSA svetovalnim delav-
cem omogo~ajo uresni~evanje njihovih zadol`itev na ravni sveto-
vanja in pomo~i u~iteljem, pa tudi na ravni sodelovanja z
vodstvom {ole. Strnjeno uporabo pedago{kih standardov, na ka-
tere je opozorila Jelena Vidmar (Vidmar, 2007), predstavljamo v
naslednji preglednici. 
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UPORABA PEDAGO[KIH STANDARDOV ISSA PRI DELU 

Z U^ITELJI

Svetovanje u~iteljem na izvedbeni ravni uresni~evanja kurikula v de-

vetletki, zlasti z vidika zagotavljanja ustreznih metod in strategij izva-

janja kurikuluma ter razumevanja vsebin pou~evanja v funkciji

uresni~evanja kurikularnih ciljev

Svetovanje in na~rtovanje dejavnosti, v katerih u~enci v resnici dobijo

vlogo subjekta v vzgojno-izobra`evalnem procesu, ter pristopov, ki

u~en~ev razvoj in u~enje postavljajo v sredi{~e pozornosti vzgojno-

izobra`evalnega procesa v razredu

Svetovanje u~iteljem pri izbolj{evanju u~inkovitosti pou~evanja ter

pri razumevanju, na~rtovanju in uvajanju novih pristopov k u~enju,

kot so npr. sodelovalno u~enje, nivojski pouk, individualizacija in di-

ferenciacija pri pouku, projektno u~no delo, programi za dvig moti-

vacije ipd.

Pomo~ u~itelju, da postaja vse bolj fleksibilen, samostojen, motiviran

za napredek svoje prakse, reflektiven in razmi{ljajo~ praktik, ki je spo-

soben samostojno sprejemati odlo~itve in zaupati vanje

UPORABA PEDAGO[KIH STANDARDOV ISSA PRI 

PRIPRAVI GRADIV ZA VODSTVO [OLE/STAR[E IPD.

Spremljanje in evalvacija vzgojno-izobra`evalnega dela na podro~ju

u~enja in pou~evanja (analize u~ne uspe{nosti, uspe{nih metod 

pou~evanja ipd.)

Preverjanje in zagotavljanje ustreznih pogojev za integracijo u~encev s

posebnimi potrebami

Priprava razvojnega na~rta {ole za podro~je u~enja in pou~evanja

Na~rtovanje strokovnega izpopolnjevanja u~iteljev na {oli

Preglednica 2: Mo`ni na~ini uporabe pedago{kih standardov ISSA v {olski
svetovalni slu`bi
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Neva Humar (Humar, 2007) poudarja, da vidi vrednost pedago{-
kih standardov ISSA predvsem v tem, da se osredoto~ajo na posa-
meznega u~itelja, na njegovo delo z u~enci kot celoto in ne le na
posamezne segmente njegovega dela ter da gradijo na njegovih
kompetencah. Hkrati poudarja, da nam »mednarodni pedago{ki
standardi pomagajo odgovarjati na vpra{anja: Kak{ne so kvalitete
dobrega u~itelja? Kaj po~ne dober u~itelj? Kak{ne kompetence
ima? (…) U~itelj, ki `eli napredovati v kakovosti svojega dela in
morda neko~ dose~i certifikat odli~nosti, mora pred tem prehodi-
ti pot, na kateri se nenehno soo~a s svojo vsakodnevno prakso, jo
reflektira, kriti~no vrednoti in jo na osnovi ugotovitev spreminja.
Pri tem se spra{uje, kaj po~ne, kaj si `eli dose~i, kaj mora storiti,
da bo to dosegel, kdo mu lahko pri tem pomaga oziroma kje mora
iskati vire (…) Svoj napredek bele`i v obliki osebnega portfolia,
katerega najpomembnej{i del so razmi{ljanja o spremljani praksi,
ki omogo~ajo prehod na novo kvaliteto. Na tej poti mu lahko po-
maga mentor – sodelavec, ki mu na neogro`ajo~ na~in pomaga
pri spreminjanju vsakodnevne prakse. Tak sodelavec je lahko drug
u~itelj ali svetovalni delavec, ki tako prevzame vlogo mentorja.
Mentoriranec in mentor vstopata v ta odnos prostovoljno. U~itelj
se na osnovi samorefleksije odlo~i, katere segmente svojega dela si
`eli izbolj{ati. Z mentorjem naredita na~rt, v katerem so oprede-
ljeni cilji in naloge s strategijami, ki naj bi pripeljale do realizacije
zastavljenega. Sledijo opazovanja u~iteljevega dela, ki jih skupno
na~rtujeta in nato o njih razmi{ljata. Ugotovitve opazovanj vodijo
v na~rtovanje nadaljnjih korakov. (…) Iz navedenega sledi, da ni
nepomembno, kdo opravlja vlogo mentorja. Le-ta mora imeti do-
lo~ene sposobnosti, spretnosti in karakterne lastnosti, ki predstav-
ljajo klju~ do uspe{nega mentorstva. Mentor mora biti strokovnjak
z bogatimi izku{njami na podro~ju pou~evanja, zelo pomembne
pa so njegove spretnosti komuniciranja in med~love{ke spretno-
sti. Tako kot mentoriranec tudi mentor v medsebojnem procesu
reflektira svoje mentorske competence in jih izbolj{uje. V medse-
bojnem odnosu torej pridobivata in napredujeta oba.« 

In kon~no si poglejmo {e mnenje vzgojiteljice Damjane Velikonja
iz Vrtca Idrija (Velikonja, 2007), ki je ob uporabi pedago{kih
standardov ISSA v zadnjih letih v svojem profesionalnem razvoju
prehodila zares veliko korakov naprej in si med drugim pridobila
mednarodni certifikat odli~nosti. »V zadnjih dvanajstih letih sem
zaradi sprememb na podro~ju vzgoje in izobra`evanja obiskala ve-
liko seminarjev in delavnic s podro~ja pred{olske vzgoje. Kako-
vost seminarjev ocenjujem po njihovi vsebini, kako in koliko lahko
pridobljeno znanje uporabim v praksi, kako se vsebine med seboj
dopolnjujejo in nadgrajujejo, in po tem, ali mi ponujajo osnovo
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za samoocenjevanje mojega dela. @al vsi seminarji na na{em trgu
tega ne ponujajo ... Seveda so seminarji le ena od oblik stalnega
izobra`evanja, vrtec mi je omogo~il prisotnost in aktivno udele`-
bo v razli~nih oblikah stalnega usposabljanja (regijske delavnice,
posveti, medmre`na sre~anja, pogovori z ljudmi in strokovnjaki,
ki so vklju~eni v mre`o vrtcev in {ol na Pedago{kem in{titutu).
Druga pomembna spodbuda v mojem razvoju pa je bil profesio-
nalni portfolio, ki sem ga za~ela oblikovati pred tremi leti. Na za-
~etku je bil moj portfolio podoben mapi zapisov in fotografij, ki
so predstavljali zbirko pomembnih dogodkov in utrinkov iz dela
v skupini. Vsa gradiva so se mi zdela enako pomembna, dokler se
nisem nau~ila kriti~no reflektirati in spoznavati vrednosti in re-
prezentativnosti dolo~enih izku{enj in materialov z vidika peda-
go{kih konceptov, ki jih predstavljajo pedago{ki standardi ISSA.
Tako sem se lotila sistemati~nega urejanja gradiva in pisanja ref-
leksij. V svojem portfoliu sem predstavila sebe, vsa izobra`evanja,
svoja razmi{ljanja ter gradiva, ki sistemati~no in urejeno doku-
mentirajo zbirko gradiv po posameznih standardih na otroka osre-
dinjene prakse. Moj portfolio predstavlja moje delo, moje
razumevanje standardov, spremembe, ki sem jih do`ivela v svo-
jem profesionalnem razvoju, ki sem jih uvedla v svoje delo, ter
mojo osebnostno rast … V leto{njem letu sem dosegla medna-
rodni certifikat odli~nosti. Ta certifikat mi pomeni potrditev mo-
jega dela in izziv za naprej. Sedaj bom svoje delo lahko poglabljala
na dolo~enih detajlih – podrobnostih, zanima me, kako jih drugi
razumejo, razmi{ljala bom o svojem delovanju, o dvigovanju svo-
jega dela na vi{jo raven, anga`irala se bom za pomo~ drugim pri
doseganju vi{je kakovosti in jim kot mentor ponudila pomo~ v
tem procesu.«

Sklep

To lahko trdimo ne le za tistih dvajset vzgojiteljic in u~iteljic, ki
jim je doslej uspelo dose~i certifikat odli~nosti, ampak tudi za ti-
ste vzgojiteljice in u~iteljice, ki so s pomo~jo pedago{kih standar-
dov za~ele svoje delo v oddelku kriti~no vrednotiti. Spremembe
prina{ajo tudi v na~ine ocenjevanja procesa in spodbujanja profe-
sionalnega razvoja posameznikov kot tudi celotnega vrtca in {ole,
saj se v tem procesu nenehno poglablja razumevanje temeljnih pe-
dago{kih konceptov in njihovega uresni~evanja v praksi. Razume-
vanje teoreti~nih pedago{kih konceptov in kriti~en premislek o
njihovem uresni~evanju v praski pa zanesljivo ponujata dobro os-
novo za nenehno spreminjanje kakovosti.
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Kvalitativna in kvanita-
tivna analiza u~inkov
uporabe pedago{kih stan-
dardov v praksi na{ih
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lahko trdimo, da prina-
{ajo bistvene spremembe
v kakovost neposrednega
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procesa. 
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Slovenija se je leta 2004 priklju~ila dr`avam, ki so za~ele priprave
na izvedbo tretjega cikla Programa mednarodne primerjave do-
se`kov u~encev PISA (Programme for International Student As-
sessment), ki poteka pod okriljem Organizacije za ekonomsko
sodelovanje in razvoj (OECD). Pred tem so bile znane tudi `e
Mednarodna raziskava trendov znanja matematike in naravoslov-
ja (TIMSS, Trends in International Mathematics and Science
Study), Mednarodna raziskava bralne pismenosti (PRILS, Pro-
gress in International Reading Literacy Study), ki obe potekata
pod okriljem Mednarodnega zdru`enja za evalvacijo dose`kov v
izobra`evanju IEA (International Association for Evaluation of
Educational Achievement). S pomo~jo teh raziskav smo se lahko
seznanili s primerjavami dose`kov slovenskih u~encev z dose`ki
u~encev iz drugih dr`av. Ko si posku{amo razlagati rezultate teh
raziskav, se nam porodijo tudi naslednja vpra{anja: Kaj natan~no
ho~emo izvedeti iz mednarodnih raziskav in kaj iz nacionalnih za-
jemov podatkov? Kak{ne informacije nam vrste podatkov, ki jih
zbiramo, ponujajo o tem, kar ho~emo vedeti, in kako jih lahko
interpretiramo? Da lahko na ta vpra{anja poi{~emo odgovore, mo-
ramo poleg samih rezultatov poznati tudi vsebino in zasnovo razi-
skav ter morebitne posebnosti pri izvajanju le-teh. 

75

Vloga mednarodnih raziskav PISA, TIMSS,
PIRLS ter nacionalnega preverjanja 
znanja v razvoju {olskega sistema 

Uvod

Temeljni namen raziskav znanja je prispevati k prizadevanjem za izbolj-
{evanje kakovosti izobra`evanja. V zadnjih desetletjih so ravni znanja
u~encev, dijakov in {tudentov (v nadaljevanju jih bomo splo{no poime-
novali z besedo u~enci) postale pomemben kazalnik te kakovosti. Tudi
v Sloveniji je eden od ciljev prenovljenega {olskega sistema »dosega-
nje mednarodno primerljivih standardov znanja« (Bela knjiga, 1996,
str. 92). V raziskavah znanja i{~emo odgovore na vpra{anja, kot so:
Kako dobro se u~enci u~ijo v izobra`evalnem sistemu (glede na splo-
{na pri~akovanja, cilje kurikula ali pripravo na nadaljnje `ivljenje)?
Ali obstajajo podatki o posebej mo~nih ali {ibkih podro~jih v znanju
u~encev? Katere ravni znanja dosegajo posamezne podskupine u~encev? 

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

Mojca 
[traus 

Kateri dejavniki v {ol-
skem sistemu ali zunaj
njega so povezani z uspe-
{nostjo u~encev? Ali se
ravni znanja u~encev z
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V prispevku je uvodoma prikazan pregled konceptualnih podob-
nosti in razlik med omenjenimi raziskavami, temu sledi razprava o
njihovi pomembnosti za oblikovanje strategije razvoja izobra`eval-
nega sistema. Ob tem so izpostavljeni nekateri morebitni proble-
mi, povezani z veljavnostjo uporabe izsledkov raziskav, ki se lahko
pojavijo v vseh elementih raziskave, od same zasnove, prek izvedbe
do izbire analiz za zajete podatke in interpretacije rezultatov. 

Podobnosti in razlike v zasnovi raziskav

Preden lahko sestavimo lestvico dr`av po dose`kih, moramo imeti
operativno definicijo o tem, kaj dose`ek v dr`avi je. Definirati
moramo okvir primerjanja oziroma podro~je merjenja znanja, po-
pulacijo u~encev, ki jo obravnavamo, kak{ne instrumente in pri-
stope uporabljamo pri zajemu podatkov o njihovem znanju in
kako podatke analiziramo. Med raziskavami PISA, TIMSS, PIRLS
in nacionalnim preverjanjem znanja so v teh elementih razlike, ki
jih moramo poznati, ~e ho~emo pravilno uporabiti izsledke razi-
skav. 

Ta populacija je izbrana, ker v ve~ini dr`av OECD predstavlja
udele`ence, ki so tik pred koncem obveznega dela izobra`evanja
ali tik po njem. V raziskavi TIMSS je ciljnih populacij ve~. Os-
novna razlika v primerjavi z raziskavo PISA je, da so v raziskavi
TIMSS ciljne populacije u~encev v splo{nem izbrane glede na raz-
red, ki ga obiskujejo, oziroma glede na leta {olanja v kombinaciji
s starostjo u~encev. V ve~ini dr`av je populacija ni`jih razredov
izbrana kot populacija u~encev, ki obiskujejo 4. razred, populaci-
ja vi{jih razredov pa kot populacija u~encev, ki obiskujejo 8. raz-
red. Tudi v Sloveniji mednarodna definicija ciljnih populacij
TIMSS ustreza 4. in 8. razredu devetletnega programa. Posebej
pa bo leta 2008 (s poskusnim zajemom podatkov v letu 2007) po-
tekala tudi raziskava TIMSS za maturante, ki bo zajela populacijo
dijakov v zaklju~nih letnikih gimnazij. Raziskava PIRLS ima eno
ciljno populacijo, ki je vezana na leta {olanja v kombinaciji s sta-
rostjo. Mednarodno in v Sloveniji so to u~enci 4. razredov devet-
letnega programa. V preglednici 1 je predstavljena shema definicij
ciljnih populacij.

Mednarodne in nacionalne raziskave znanja so {e posebej uporab-
ne za oblikovanje strategij razvoja izobra`evalnega sistema, ~e je
zaporednih zajemov podatkov ve~. Za vse omenjene raziskave so
zna~ilni ve~letni cikli zajemanja podatkov. Nacionalno preverja-
nje znanja poteka vsako leto, raziskava PISA v triletnih, TIMSS v
{tiriletnih in PIRLS pa v petletnih ciklih. ^asovni razmiki med 
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Ciljna populacija v razi-
skavi PISA so 15-letni
udele`enci v {olskem si-
stemu, kar v Sloveniji ve-
~inoma predstavlja
dijake prvih letnikov
srednjih {ol, nekaj manj
pa tudi u~ence zadnjih
razredov osnovnih {ol 
in udele`ence izobra`e-
vanja za odrasle. 
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posameznimi zajemi podatkov v teh raziskavah so bili dolo~eni
glede na namene zbiranja podatkov in mo`nosti povezovanja z
drugimi podatki. V mednarodnih raziskavah vsakoletno zbiranje
podatkov ne bi bilo smiselno zaradi po~asnej{ega spreminjanja
{olskih sistemov, pa tudi izvedljivo ne bi bilo, saj od zbiranja po-
datkov do mednarodnega poro~ila pote~e ve~ kot leto dni. 

V raziskavi PISA so podatke zajemali v triletnih ciklih, saj je to
prakti~no najkraj{i ~as, ko je raziskave v tako velikem obsegu mo~
izvesti. Hkrati pa je pomemben interes vlad sodelujo~ih dr`av, da
podatke, na podlagi katerih oblikujejo odlo~itve o {olskem siste-
mu,  pridobivajo ~im pogosteje.

V raziskavi TIMSS med posameznima zajemoma podatkov prete-
~ejo {tiri leta, ker je to ~as, ko generacija iz populacije 4. razredov
napreduje v 8. razred. S tem so mogo~e ne samo primerjave v ~a-
su med 4. razredom prvega zajema in 4. razredom drugega zaje-
ma podatkov, ampak tudi primerjave znotraj iste generacije
u~encev, od podatkov, ki smo jih dobili, ko so bili v 4. razredu v
prvem zajemu, do podatkov za isto generacijo u~encev v 8. razre-
du v drugem zajemu podatkov. Preizkusi znanja in pristopi k ana-
lizam podatkov so zastavljeni tako, da so te primerjave na ravni
celotnih generacij smiselne.
V raziskavi PIRLS je cikel zajemanja podatkov nekaj dalj{i, saj ni
zasnovana kot primerjava med generacijami.

V raziskavi PISA v vsakem ciklu merijo tri podro~ja pismenosti:
bralno pismenost, matemati~no pismenost in naravoslovno pisme-
nost. Pismenost v raziskavi PISA ni le ozek pojem znanja branja in
pisanja, ampak je zasnovan v {ir{em smislu kot izkazovanje kom-
petenc, ki naj bi jih 15-letniki potrebovali za uspe{no nadaljnje
izobra`evanje in vklju~evanje v dru`bo na podro~jih branja, ma-
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Preglednica 1: Ciljne populacije v raziskavah PISA, TIMSS, PIRLS in v 
nacionalnem preverjanju znanja (NPZ)

PISA TIMSS PIRLS NPZ

15-letniki v izobra`evalnem 4. razred (mednarodno) 4. razred (mednarodno) 6. razred (prostovoljna 

sistemu (zaklju~ek obveznega udele`ba)

izobra`evanja)

8. razred (mednarodno) 9. razred (obvezna 

udele`ba za vse u~ence)

TIMSS za maturante: zaklju~ek 

gimnazije

Definicije merjenega po-
dro~ja so med raziskava-
mi delno podobne in
delno razli~ne. 
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tematike in naravoslovja. V raziskavi TIMSS sta merjeni podro~ji
matematika in naravoslovje, bralna pismenost pa je podro~je mer-
jenja znanja v raziskavi PIRLS. Prvi glavni zajem podatkov v razi-
skavi PISA je bil opravljen leta 2000, tako da je bilo glavno
podro~je merjenja znanja bralna pismenost. To pomeni, da sta bili
v preizkusih znanja dve tretjini nalog namenjeni merjenju bralne
pismenosti, ena tretjina pa merjenju matemati~ne in naravoslovne
pismenosti. V naslednjem zajemu podatkov leta 2003 je bilo glav-
no podro~je merjenja znanja matemati~na pismenost, leta 2006 pa
naravoslovna pismenost. Prvi zajem podatkov v raziskavi TIMSS
je bil leta 1995, v raziskavi PIRLS pa leta 2001 (leta 1991 je pote-
kala manj{a podobna raziskava, poimenovana Reading Literacy
oziroma Raziskava bralne pismenosti). V raziskavah TIMSS in
PIRLS so dele`i merjenih podro~ij znanja v posameznih ciklih ena-
komerni. Pri nacionalnem preverjanju znanja vsi u~enci re{ujejo
preizkuse znanja iz materin{~ine in matematike, po naklju~nem
razvr{~anju {ol v skupine za posamezni tretji predmet pa {e enega
izmed najve~ {tirih v tistem {olskem letu dolo~enih tretjih pred-
metov. Zgornje opredelitve predstavljamo tudi v preglednici 2.

Opomba: * ozna~uje glavno podro~je merjenja v posameznem ci-
klu raziskave PISA
Potem ko je definicija, kaj `elimo meriti, dolo~ena, je treba sesta-
viti naloge za mednarodni preizkus znanja. ^e gre za mednarod-
no raziskavo, je nemogo~e pri~akovati, da bo nabor nalog pri
preizkusu ustrezal vsem sodelujo~im dr`avam. Namen raziskav
IEA, ki pri sestavljanju preizkusa znanja upo{tevajo kurikule so-
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Preglednica 2: Cikli zajemanja podatkov in merjena podro~ja v raziskavah 
PISA, TIMSS, PIRLS in nacionalnem preverjanju znanja

PISA TIMSS PIRLS NPZ

2000: bralna pismenost* 1995: matematika naravoslovje (1991: raziskava Reading Literacy) vsako leto:

matemati~na pismenost matematika

naravoslovna pismenost sloven{~ina oz. materin{~ina

tretji predmet (izmed najve~ 

2003: bralna pismenost 1999: matematika, naravoslovje 2001: bralna pismenost {tirih dolo~enih predmetov)

matemati~na pismenost* (samo 8. razred)

naravoslovna pismenost

2006: bralna pismenost 2003: matematika, naravoslovje 2006: bralna pismenost

matemati~na pismenost

naravoslovna pismenost*

2009: bralna pismenost* 2007: matematika,  naravoslovje

matemati~na pismenost

naravoslovna pismenost
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delujo~ih dr`av, je, da je mednarodni preizkus znanja enako 'ne-
pravi~en' do vseh. Pri drugih raziskavah (npr. OECD PISA in za-
radi narave podro~ja merjenja tudi IEA PIRLS) je preizkus znanja
sestavljen neodvisno od kurikulov sodelujo~ih dr`av, na podlagi
mnenja strokovnjakov o tem, kaj so znanja, ki so pomembna za
u~ence v zajeti populaciji. Poleg nalog za merjenje znanja pa v ra-
ziskavah, zato da bi pojasnili razlike v dose`kih, zajamemo tudi
vrsto podatkov o spremljajo~ih dejavnikih, kot so na primer po-
datki o spolu in starosti u~enca, o njegovih stali{~ih do merjenega
podro~ja in o okoli{~inah, v katerih poteka pridobivanje znanja.
Tako so na primer v vseh raziskavah za zajem podatkov priprav-
ljeni vpra{alniki za sodelujo~e u~ence in vpra{alniki za ravnatelje
sodelujo~ih {ol. V raziskavi TIMSS je zaradi povezave s kuriku-
larnimi vsebinami in ker je ciljna populacija u~encev definirana
kot oddelek u~encev, smiselna tudi uporaba vpra{alnikov za u~i-
telje, ki v sodelujo~em razredu pou~ujejo matematiko oziroma na-
ravoslovne predmete. V raziskavi PIRLS pa je zaradi ni`je starosti
u~encev {e posebnega pomena zajem podatkov z vpra{alniki za
star{e, saj ti pomagajo usklajevati podatke, ki jih navajajo u~enci.
Hkrati so za otroke te starosti podatki, ki jih navajajo star{i, po-
memben pojasnjevalni dejavnik pri ugotavljanju razlik v dose`kih
med u~enci. 

Kazalniki iz mednarodnih in nacionalnih 
raziskav

@e rezultati vsake posamezne naloge pri preizkusu znanja nam po-
vedo svojo zgodbo, rezultati pri preizkusu znanja s sto ali ve~ na-
logami pa nam povedo sto ali ve~ zgodb – kar je zlahka prevelika
koli~ina informacije {e za kurikularne strokovnjake. Za posamez-
ne interpretacije pa dolo~ene skupine nalog, ki so povezane glede
znanj in ve{~in, ki jih merijo, povedo podobne zgodbe. Temeljni
zakon pri povzemanju podatkov je, da zdru`evanje poudari skup-
ne lastnosti v nalogah in hkrati zasen~i lastnosti, ki so zna~ilne le
za posamezne naloge (Mislevy, 1995). Tako sta dolo~anje skupin
nalog, ki optimizirajo povzemanje informacije za interpretacijo
rezultatov in, posledi~no, priprava ustreznih preizkusov znanja,
klju~nega pomena. 

Optimalne ravni povzemanja informacije se lahko razlikujejo za
razli~ne ravni in namene interpretacij. Temeljni namen vseh treh
opisanih mednarodnih raziskav je poro~anje o povpre~nem do-
se`ku v dr`avi. Namen izpeljave tega dose`ka je njegova uporaba
za mednarodne primerjave nacionalnih izobra`evalnih sistemov,
kar vklju~uje tako primerjave na celotnem merjenem podro~ju
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kot primerjave na posameznih posebej opredeljenih podpodro~jih
(npr. geometrija kot podpodro~je matematike). Zaradi primerja-
ve dose`kov tudi po vsebini izkazanega znanja so na osnovi po-
datkov vseh dr`av izpeljane in kvalitativno opisane ravni znanja
na lestvici dose`kov, za posamezno dr`avo pa potem odstotki
u~encev, ki se s svojim dose`kom uvr{~ajo na posamezno raven. 

Zaradi ve~letnih ciklov zajema podatkov lahko z zdru`itvijo ka-
zalnikov iz posameznega cikla pridobimo kazalnike trendov raz-
voja dose`kov na merjenih podro~jih. Poleg teh osnovnih
kazalnikov stanja v {olskem sistemu pa so pripravljeni tudi tako
imenovani kontekstualni kazalniki, ki nakazujejo, kako so izkaza-
ni dose`ki povezani s pomembnimi demografskimi, socialnimi,
ekonomskimi in izobra`evalnimi dejavniki. 

Zakaj raziskave znanja?

Skrb za kakovost izobra`evanja ni novost. @e pred leti so vlade
{tevilnih dr`av rutinsko zbirale in objavljale podatke, ki naj bi na-
kazovali, kako izobra`evalni sistemi v njihovih dr`avah delujejo in
se razvijajo. Ponavadi so zbirali podatke o {tevilu {ol in u~encev
ali o indeksih u~inkovitosti sistema, kot sta na primer {tevilo u~en-
cev na u~itelja in stopnja ponavljanja razredov (npr. Husén in
Tuijnman, 1994, Kellaghan in Greany, 2001). Z leti je postalo
jasno, da le skrb za pove~evanje dostopnosti izobra`evanja ne za-
gotavlja tudi doseganja njegovih ciljev. Znanje v dana{nji dru`bi
predstavlja kriti~ni element uspe{nosti v globalni gospodarski kon-
kurenci (Kellaghan in Greany, 2001). To je povzro~ilo premik
politi~ne pozornosti od problemov omogo~anja in upravljanja
kvantitativne rasti izobra`evalnega sistema k spremljanju njegove-
ga delovanja v smislu rezultatov. Dose`ki u~encev, u~inkovitost
{ol in odgovornost za doseganje zastavljenih ciljev so postali eni
od najpomembnej{ih kriterijev za ugotavljanje kakovosti izobra-
`evalnih sistemov. 

Potrebe po informacijah in podatkih o kazalnikih uspe{nosti so
tako vedno ve~je. Eden od na~inov pridobivanja teh podatkov so
nacionalne in mednarodne primerjalne raziskave znanja. Te razi-
skave dopolnjujejo podatke o ravneh znanja u~encev, ki jih ponu-
jajo ocene u~iteljev in rezultati dr`avnih preizkusov znanja.
Nacionalna merjenja znanja imajo pred mednarodnimi raziskava-
mi nekaj prednosti. Bolje lahko upo{tevajo okoli{~ine v dr`avi in
njenem izobra`evalnem sistemu ter sam kurikulum, izvedljive so
v kraj{ih rokih, na primer vsako leto, poleg tega ne prihaja do te-
`av pri prevajanju in prirejanju instrumentarija, vzorci u~encev so
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primerljivi. Vendar ima sodelovanje v mednarodnih primerjalnih
raziskavah tudi nekaj pomembnih prednosti pred nacionalnimi
raziskavami. Njihova o~itna prednost je, da ponujajo podatke o
izobra`evalnem sistemu, ki so primerljivi s podatki o drugih izo-
bra`evalnih sistemih. Ker absolutnih standardov za dose`ke v izo-
bra`evanju ni, so primerjalne raziskave nujne za pridobivanje
opisnih podatkov o razponu dose`kov v drugih izobra`evalnih si-
stemih (Plomp, 1998). Tako mednarodne primerjalne raziskave
pripomorejo k postavljanju smiselnih izobra`evalnih standardov. 

Primerjalne raziskave lahko pripomorejo k razumevanju povezav
med dejavniki v izobra`evalnem sistemu in k pojasnjevanju razlik
v dose`kih u~encev med dr`avami in znotraj njih. Eden od pogo-
sto obravnavanih dejavnikov je kurikulum. Beaton, Postlethwai-
te, Ross, Spearitt in Wolf (1999) poudarjajo, da je prednost
sodelovanja v mednarodnih primerjalnih raziskavah, saj so dr`ave
tako prisiljene podrobneje pregledati svoje u~ne na~rte. U~ni na-
~rti na posameznem podro~ju morda postanejo zastareli in s tem
ne vklju~ujejo vsebin in pristopov, ki v svetu pridobivajo ve~ji po-
men. Sodelovanje v nekaterih mednarodnih primerjalnih raziska-
vah (npr. v raziskavah IEA) vklju~uje pregled u~nih na~rtov dr`av
na podro~ju, ki je predmet raziskovanja. Tovrstne raziskave lahko
ministrstva in strokovnjake za kurikulum opozorijo na razlike med
dr`avami glede vsebin in poudarkov v njih. Lahko pa `e same pri-
merjave dose`kov z drugimi dr`avami vodijo do razmi{ljanja o
prenovi u~nih na~rtov.

Predvsem dr`avam v razvoju sodelovanje v mednarodnih primer-
jalnih raziskavah lahko pomeni {e nekaj dodatnih pridobitev
(Plomp, Howie in McGaw, 2003). Zahteva mednarodnih primer-
jalnih raziskav po doseganju tehni~nih standardov pri zajemanju
podatkov (glej npr. Martin, Rust in Adams, 1999) lahko pripo-
more k izbolj{evanju kakovosti samega raziskovanja v dr`avi, ki
sicer nima mo~ne tradicije na tem podro~ju. S sodelovanjem v
mednarodnih primerjalnih raziskavah nekatere dr`ave zberejo os-
novne podatke o dose`kih na posameznih kurikularnih podro~-
jih, za katera tovrstni podatki prej morda niso bili na voljo.
Skupno sodelovanje z bolj izku{enimi dr`avami izostri pozornost
za dejavnosti, ki v teh dr`avah potekajo z namenom, da bi izbolj-
{ali izobra`evanje, kar omogo~a u~enje iz njihovih izku{enj. Po-
membno pa je {e to, da je tudi zaradi pozornosti, ki jo mediji
namenjajo mednarodnim raziskavam, izobra`evanje napredovalo
na prednostnem seznamu podro~ij, ki potrebujejo pozornost po-
liti~nih vrhov.
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Veljavnost izpeljanih sklepov v povezavi 
s postopki izvedbe raziskave

Da lahko u~inkovito izkoristimo mo`nosti, ki jih raziskave znanja
in {e zlasti mednarodne raziskave ponujajo, moramo biti pri za-
snovi in izvedbi raziskave previdni. Tudi ~e smo med dr`avami
uspe{no uskladili definicijo merjenega podro~ja in ciljne popula-
cije u~encev, je pri pripravi raziskave nekaj pasti, ki ogro`ajo ve-
ljavnost izpeljanih sklepov. Ena od pasti so prevodi, ki jih je treba
pripraviti za uporabo mednarodno sestavljenega preizkusa znanja
v posameznih sodelujo~ih dr`avah. Pri prevodu izvirnika medna-
rodnega preizkusa znanja, ki je pogosto v angle{~ini in v raziskavi
PISA {e v franco{~ini, je poleg samega prevajanja treba paziti tudi
na funkcionalno ekvivalentnost nalog. Funkcionalna ekvivalent-
nost pomeni, da si za u~ence iz razli~nih dr`av prizadevamo sesta-
viti naloge, ki bodo na primerljiv na~in merile njihovo znanje in
ve{~ine. Pri prevajanju pogosto prihaja do zagate, ko je treba najti
ustrezne prevode za besede, ki jih u~enci v {olah uporabljajo, ob
tem pa ohraniti vse merske elemente naloge, kot so znanje, ki ga
naloga meri, te`avnost, diskriminativnost in podobne. 

Tudi potem ko so naloge `e sestavljene, obstaja ve~ morebitnih
nevarnosti, ki lahko zmanj{ajo primerljivost rezultatov in s tem
veljavnost interpretacij (Crooks, Kane in Cohen, 1996). Okoli{-
~ine, v katerih poteka zajem podatkov o znanju u~encev z naloga-
mi pri preizkusih znanja, lahko vplivajo na veljavnost interpretacij
rezultatov merjenja znanja. Nizka motivacija za re{evanje lahko
na primer vpliva na to, da so izsledki iz rezultatov zelo druga~ni,
kot bi jih dobili iz odgovorov visoko motiviranih u~encev. To je
zlasti lahko problem v mednarodnih raziskavah, kjer dose`ek
u~encev ne vpliva na njihove ocene v {oli. Te`ave lahko povzro~a-
jo tudi nezanimive ali prete`ke naloge. ^e nam okoli{~in, v kate-
rih poteka preverjanje znanja, ne uspe nadzorovati, lahko to omeji
veljavnost interpretacij rezultatov zunaj danih okoli{~in. Standar-
dizacija teh okoli{~in tako zelo pripomore k izbolj{anju veljavno-
sti interpretacij, vendar pa lahko toge standardizacije spet preve~
zo`ijo definicijo podro~ja merjenja znanja, da bi bile interpretaci-
je splo{neje uporabne.

Ko so podatki o znanju u~encev zajeti, je naslednji korak ocenje-
vanje njihovih odgovorov. Pri ro~nem ocenjevanju nalog z odpr-
timi odgovori pomeni nevarnost poudarjanje nekaterih elementov
znanja in ne drugih, ki pa so lahko prav tako pomembni. Prob-
lem je na primer, ~e ocenjevalci pozitivno ocenjujejo le nekatere
sloge odgovorov in ne drugih, prav tako pravilnih. ^e se recimo
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pri merjenju znanja naravoslovja ocenjevalec omeji na pozitivno
ocenjevanje zgolj tistih odgovorov, ki so tudi slovni~no pravilni,
rezultati neustrezno prikazujejo, da je naravoslovno znanje u~en-
cev, ki so pri izra`anju naredili slovni~ne napake, slab{e. 

Pri ocenjevanju nalog z odprtimi odgovori je lahko problem majh-
no ujemanje ocen posameznih ocenjevalcev pri istih nalogah ali
ocen med razli~nimi ocenjevalci. ^e ocenjevalci spreminjajo oce-
njevanje istih nalog, razli~no upo{tevajo standarde za ocenjevanje
ali ocenjevalne sheme, je to velika nevarnost za veljavnost inter-
pretacij rezultatov. Standardizacija ocenjevanja med ocenjevalci
in med nalogami je zato zelo pomembna. V mednarodnih razi-
skavah posku{amo dose~i standardizacijo ocenjevanja s pripravo
enotnih ocenjevalnih shem in z ve~kratnim ocenjevanjem nalog z
odprtimi odgovori. V raziskavi PISA dolo~ene odgovore istih
u~encev ocenjujejo kar {tirje ocenjevalci. Ujemanje med razli~ni-
mi ocenjevalci tako pomaga ohraniti objektivnost, ki jo tak{no
ocenjevanje mora zagotoviti.  

Posplo{evanje primerjav skupnih dose`kov na
celotno podro~je merjenja znanja

Ko smo pridobili ocene skupnih dose`kov u~encev pri nalogah,
izbranih za preizkus znanja, je naslednji korak interpretacija re-
zultatov zunaj specifi~nih okoli{~in, nalog in postopkov, ki so bili
uporabljeni pri samem preverjanju znanja, torej posplo{evanje na
celotno podro~je merjenja znanja, kot je bilo definirano v zasnovi
raziskave. Posplo{evanje pomeni, kako natan~no lahko iz u~en~e-
vega skupnega dose`ka sklepamo na njegovo znanje na celotnem
podro~ju merjenja znanja. Splo{en okvir konceptov in premisle-
kov pri posplo{evanju podatkov, zbranih neposredno s preizkusi
znanja, in njihov vpliv na sklepe o vsebini in ravneh znanja u~en-
cev so predstavili avtorji Mislevy, Wilson, Erickan in Chudowsky
(2003). 

Ko posplo{ujemo interpretacije o ravneh znanja u~encev z izbra-
nih nalog na celotno podro~je merjenja znanja, je pomembno, da
je {tevilo nalog, iz katerega sklepamo na skupni dose`ek, dovolj
veliko. ^e je {tevilo nalog premajhno, podro~je merjenja znanja
morda ni dovolj {iroko pokrito, da bi naloge zagotavljale veljavne
interpretacije skupnih dose`kov, saj so lahko posamezna pomem-
bna vsebinska ali procesna podpodro~ja v preizkusu znanja pre-
malo zastopana.
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Uporabnost {e tako dobro opravljenega preverjanja znanja pa bo
omejena, ~e uporabniki rezultatov in interpretacij niso dobro sez-
nanjeni s potekom preverjanja znanja, postopki in nalogami, ki
so bili uporabljene. Nepoznavanje teh elementov lahko pripelje
do napa~nih sklepanj iz rezultatov. Podobno lahko do napa~nih
sklepov pripeljejo neprimerna pri~akovanja glede dose`kov u~en-
cev. Standardi v {tevilnih dr`avah igrajo pomembno vlogo pri
pou~evanju in u~enju in so pogosto zapisani v u~nih na~rtih. ^e
so previsoki, so lahko dose`ki u~encev (napa~no) interpretirani
kot slabi, ~e so prenizki, so lahko dose`ki u~encev (napa~no) in-
terpretirani kot dobri.  Evalvacija standardov in preverjanje na~i-
nov njihove uporabe zato pri interpretiranju rezultatov preverjanja
znanja, tudi rezultatov mednarodnih raziskav, igrata pomembno
vlogo. 

Raziskovanje dejavnikov, ki vplivajo na 
uspe{nost izobra`evalnega sistema

Ob prepoznavanju, da preproste primerjave dose`kov na preizku-
sih znanja ne dajo veliko podatkov, ki bi pripomogli k ve~ji kako-
vosti izobra`evanja, uporabniki podatkov iz raziskav znanja, tako
nacionalnih kot mednarodnih, i{~ejo bolj prakti~ne nasvete. Kak-
{na naj bo nadaljnja politika? Kako naj bo strukturiran kuriku-
lum? Kateri naj bodo metode in pristopi k pou~evanju?
Mednarodne raziskave se zdijo dobro izhodi{~e za iskanje odgo-
vorov na ta vpra{anja. Raziskave zbirajo podatke o spremljajo~ih
dejavnikih, kot so {olski program, zna~ilnosti u~encev, podatke o
doma~ih razmerah, o razmerah v {oli, in o drugih dejavnikih, kot
so motivacija, stali{~a in `elje za prihodnost. 

Vendar pa iz rezultatov analiz ne moremo neposredno sklepati o
vzrokih za uspe{nost v {oli oziroma na mednarodnem preizkusu
znanja, temve~ dobimo posnetek stanja, kakr{no je (Mislevy,
1995). Tako na primer vemo, da dodatno branje pove~uje uspeh
pri branju, vendar pa je bila v nacionalni ameri{ki raziskavi NAEP
1992 (National Assessment of Educational Progress) medsebojna
odvisnost med koli~ino u~enja branja in dose`kom pri preizkusu
branja negativna (Mullis, Campbell in Farstrup, 1993, pridoblje-
no iz Mislevy, 1995). Tako se zdi, da u~enje branja zmanj{uje do-
se`ke pri branju. Vendar povpre~na razlika v dose`kih pri
preizkusu branja med u~enci z razli~nimi ~asi u~enja branja ne
meri nujno povpre~nega vzro~nega u~inka ve~je koli~ine branja
na dose`ke. Drugi dejavniki, ki lahko vplivajo na razlike v dose`-
kih, namre~ niso upo{tevani. Negativna korelacija je v tem pri-
meru smiselna, ~e upo{tevamo, da so u~enci, ki se dodatno u~ijo
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brati, ponavadi slab{i bralci. Zanje se zdi smiselno, da potrebujejo
ve~ u~enja, hkrati pa imajo u~enci, za katere se zdi, da potrebuje-
jo ve~ u~enja, ponavadi `e na za~etku ni`je dose`ke. Tudi drugi
dejavniki, ki jih interpretiramo kot vzro~ne vplive na dose`ke, so
lahko napa~ni iz povsem podobnih razlogov.

Vzro~ne vplive bi lahko raziskovali, ~e bi raziskave znanja izvajali
kot znanstvene poskuse s slu~ajnostnim razvr{~anjem opazovanih
enot v kontrolno in eksperimentalno skupino. Tega pa pri razi-
skavah v izobra`evanju seveda ne moremo storiti. Vendar to ne
pomeni, da je raziskovanje povezav med dose`ki in spremljajo~i-
mi dejavniki povsem nesmiselno. Ob~asno lahko poenotimo in
primerjamo skupine u~encev tudi takrat, ko niso slu~ajnostno raz-
porejeni v primerjalne skupine, in uporabimo statisti~ne pristope,
kot je regresija, da izlo~imo 'mote~e' vplive. S temi pristopi seve-
da izlo~imo le del tak{nih motenj in tako obstoj dobro razumlje-
nih spremenljivk z mo~nimi povezavami z dose`ki nikoli povsem
ne izlo~i mo`nosti, da so opazovane povezave {e vedno posledica
neopazovanih dejavnikov. Torej je raziskovanje povezav med
spremljajo~imi dejavniki in dose`ki uporabno kot posredna pod-
pora za hipoteze o pogojih za visoke dose`ke ali kot vir navdiha
za nove hipoteze.

Poleg napa~nih interpretacij glede vzrokov za opazovane povezave
je pri raziskovanju dejavnikov, ki so povezani z uspe{nostjo izo-
bra`evalnih sistemov, {e nekaj nevarnosti za veljavnost interpreta-
cij. ^e so spremljajo~e spremenljivke slabo definirane ali je
merjenje nezanesljivo, je te`ko dolo~iti njihovo povezavo z dose`-
ki, kakorkoli so ti definirani. Ponavadi je seveda treba uravnote`i-
ti kakovost spremenljivk z njihovo ceno v smislu ~asa, vlo`enih
sredstev, motivacije in pripravljenosti za sodelovanje. Zbiranje po-
datkov o spremljajo~ih dejavnikih od u~encev samih je v primer-
javi z zunanjimi opazovalci stanja precej ekonomi~no. Vendar pa
je pri mlaj{ih u~encih cena za to natan~nost podatkov.

Sklep

Priljubljenost mednarodnih in nacionalnih raziskav znanja se je v
zadnjih letih pove~ala tako v svetu kot pri nas. V prispevku so na
kratko opisane raziskave PISA, TIMSS, PIRLS in nacionalno pre-
verjanje znanja v Sloveniji. Izpostavljene so nevarnosti, ki ogro`a-
jo veljavnost interpretacij rezultatov teh raziskav in se pojavljajo v
posameznih elementih raziskave, od zasnove, izvedbe do na~inov
podajanja rezultatov. Razli~ne izbire definicij populacije, izbire
nalog in drugih elementov lahko vodijo do razli~nega razvr{~anja
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na lestvici dose`kov in torej do razli~nih interpretacij kakovosti
izobra`evalnega sistema. Razprava o tem, katera izbira teh defini-
cij bi vodila do 'pravih' razvrstitev, pa je seveda brezupna. ^eprav
so primerjave dose`kov med dr`avami za`elene, se izobra`evalni
sistemi in dose`ki u~encev v mnogo~em razlikujejo, in nemogo~e
je zahtevati, da bi bilo primerjanje tako kompleksnih sistemov,
kot so izobra`evalni sistemi z vsemi svojimi zna~ilnostmi in oko-
li{~inami, preprosto. En sam kazalnik ne more opisati vseh zna-
~ilnosti procesa izobra`evanja in dose`kov u~encev v dr`avi. 

Vendar pa dr`ave iz specializiranih nacionalnih zajemov podatkov
in skupnih izku{enj, tehnik in rezultatov iz mednarodnih primer-
jalnih raziskav vseeno marsikaj pridobijo. Mednarodne primerja-
ve dose`kov na primer pripomorejo k razumevanju in dolo~anju
standardov znotraj dr`ave, nacionalne raziskave pa se lahko usme-
rijo v specifi~na podro~ja. Nacionalne in mednarodne raziskave
tako lahko igrajo pomembno vlogo v vsaki dr`avi, ki posku{a {e
naprej izbolj{evati svoj izobra`evalni sistem. Morda najbolj{i raz-
log zanje je, da so kazalniki o stanju v {olskem sistemu potrebni
pri oblikovanju politike razvoja {olskega sistema. Namesto neved-
nosti in neobve{~enosti pri dolo~anja te politike lahko kazalniki
odgovorne opozarjajo na probleme in uspehe, saj ponujajo sicer
nepopolno, vendar razmeroma poceni informacijo o poteku izo-
bra`evanja in rezultatih u~enja v dr`avi. Vzporedne poti zbiranja
podatkov in informacij za razli~ne namene so tako {e vedno zelo
potrebne, od tistih, ki merijo {iroko pokrivajo~e, zlahka pridob-
ljene kazalnike, kot jih dajo mednarodne primerjalne raziskave,
do poglobljenih {tudij procesa pou~evanja in u~enja na ravni po-
sameznih {ol, razredov in u~encev. Povezave med posameznimi
vrstami raziskovanja pove~ajo na{e razumevanje dejanskega stanja
in vzrokov zanj.
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Z vklju~evanjem v evropski visoko{olski prostor pa se pojavlja tudi
potreba po ve~ji preglednosti in primerljivosti kakovosti in stan-
dardov vseh evropskih dr`av, da bi olaj{ali mobilnost zaposlenih in
transnacionalno priznavanje kvalifikacij (Faganel in Trunk [irca,
2006, str. 15).

Nacionalne IZE, ki so pilotno potekale decembra 2006 na {tirih
V[I, so bile namenjene preverjanju instrumentarija in metodolo-
gije IZE. Vzporedno je potekala evalvacija procesa, metodologije
in instrumentarija IZE. Analiza evalvacijskih poro~il in posredo-
vane izku{nje ~lanov komisij za institucionalno zunanjo evalvaci-
jo (v nadaljevanju KIZE), predstavnikov evalviranih V[I,
predstavnikov {tudentov, ~lanov Nacionalne komisije za kvaliteto
visokega {olstva (v nadaljevanju NKKV[) ter opazovalcev obiskov
na V[I predstavljajo povratno zanko IZE.

^lanek je sestavljen iz treh delov. V prvem so predstavljeni trendi
zagotavljanja kakovosti v evropskem visoko{olskem prostoru ter
pretekle dejavnosti v nacionalnih okvirjih. Zatem sta predstavlje-
na proces in instrumentarij pilotnih IZE. Znanstveni prispevek
avtorjev je v evalvaciji pilotnih nacionalnih IZE. ^lanek tako v
sredi{~e pozornosti postavlja predstavitev metodolo{kih pristopov
povratne zanke.

89

Premik v vzpostavljanju sistema 
zagotavljanja visoko{olske kakovosti 
v letu 2006

Uvod

Slovensko visoko {olstvo prehaja iz naravnanosti k izpolnjevanju mini-
malnih standardov, ki jih dolo~a dr`ava in so preverjeni z akreditaci-
jo, k vzpostavljanju sistema spremljanja, ugotavljanja in zagotavljanja
kakovosti. Nacionalne institucionalne zunanje evalvacije (v nadaljeva-
nju IZE), katerih metodologija je v pripravi, imajo dva poglavitna cilja:
prispevati k izbolj{anju kakovosti visokega {olstva in ponuditi zanes-
ljive informacije o trenutni kakovosti vseh dejavnosti visoko{olskih
institucij (v nadaljevanju V[I), tako glede izobra`evanja kot raziskova-
nja ter sodelovanja s {ir{im dru`benim okoljem. 
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V sklepu je poudarjeno, da je za evropsko primerljiv sistem zago-
tavljanja kakovosti  klju~na vzpostavitev procesa nenehnega iz-
bolj{evanja samega sistema. Poleg zasledovanja evropskih smernic
so notranji in zunanji mehanizmi povratne zanke najbolj{i vir in-
formacij. Zato je sistemska ureditev mehanizmov povratne zanke
nelo~ljivi del nacionalnega sistema zagotavljanja kakovosti.

Teoreti~ni okvir

Trendi evropskega visoko{olskega prostora

Svet se spreminja z nara{~ajo~o hitrostjo, zaradi globalizacije in
revolucije informacijske tehnologije. Organizacije so zaradi potre-
be po pre`ivetju primorane v hitro in nenehno prilagajanje lokal-
nemu, nacionalnemu, mednarodnemu in/ali globalnemu
povpra{evanju. Vlade si prizadevajo prilagajati zakonske okvirje
ter druge dejavnosti in se tako odzivajo na potrebe okolja. 

Visoko {olstvo se zaveda, da je proizvod njihovega dela viden v
sposobnosti odzivanja na svetovne smernice in prilagajanja nanje.
Globalizacija je vidna tudi v {olstvu, internacionalizacija znanja in
izobra`evanja je strate{ki cilj, pred katerim stojijo oblikovalci
evropskih in nacionalnih politik ter posamezne V[I. Razli~ni av-
torji navajajo naslednje pritiske, ki jim je izpostavljen visoko{olski
prostor (Faganel, Trunk [irca in Dolin{ek, 2005, str. 317; Sri-
kanthan in Dalrymple, 2003, str. 126): liberalizacija in odprtje
mej na trgu dela in znanja ter na trgu izobra`evanja, marketizacija
in izginjanje razlik med zasebnim in javnim sektorjem, prehod vi-
sokega {olstva iz elitnega v masovno/mno`i~no izobra`evanje ter
promocija in vpeljevanje vse`ivljenjskega u~enja. Ponudba novih
izobra`evalnih programov, ustanavljanje in rast novih V[I {e do-
datno vzbujajo ob~utek nejasnosti in dvomov glede kakovosti le-
teh pri razli~nih zainteresiranih javnostih. Vzporedno pa je tako v
Evropi kot v Sloveniji vse bolj navzo~ trend zmanj{evanja sredstev
na udele`enca v izobra`evanju. 

Kljub finan~nim te`avam, ki niso predmet ~lanka, evropsko viso-
ko {olstvo dojema svetovne okoli{~ine kot izziv, saj je namen na-
cionalnih politik in posameznih V[I odgovornost do {ir{ih
zainteresiranih javnosti. Tako je odgovornost posamezne V[I,
• da zagotovi trajnostni razvoj svoje dejavnosti, izvajalcev izobra-

`evalnih storitev, kar se v kon~ni fazi ka`e v kakovosti diplo-
manta, ki ustreza zahtevam poslovnega okolja; slednje
opredeljuje stopnjo njegove zaposljivosti;
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• da poskrbi za preglednost vrednotenja kakovosti svojih stori-
tev; to pomeni, da je nujen prehod delovanja organizacij ter-
ciarnega izobra`evanja, ki neposredno napaja trg delovne sile,
iz zaprtosti, s slabo prehodnimi vrati zakladnic znanja, v odpr-
tost {ir{im zainteresiranim javnostim ter pregledno prikazova-
nje dela in u~inkov; tako bodo zainteresiranim javnostim
(delodajalcem, {tudentom, dr`avi, izobra`evalnim ustanovam,
investitorjem ...) dostopne izhodi{~ne informacije o V[I ter
mo`nost odlo~anja na osnovi podatkov (racionalno odlo~anje).

Na temelju tak{nega ravnanja in razmi{ljanja bo V[I mogo~e pri-
merjati v evropskem visoko{olskem prostoru in na skupnem trgu
dela. 

Kljub morebiti dokaj preprosti nalogi, ki izhaja iz navedenega, je
primerljivost V[I ote`ena in raven kakovosti posamezne V[I za-
megljena. Govorimo o posledicah transnacionalnega izobra`eva-
nja oziroma izobra`evanja, ki pre~ka dr`avne meje, ter o
izobra`evalnem procesu, ki ga na~rtujejo in izvajajo razli~ni »do-
bavitelji znanja«. Neformalno izobra`evanje in na osnovi tega priz-
navanje znanj in spretnosti, kot aktivnost V[I z namenom
potrjevanja  profesionalnega razvoja posameznika, prav tako ote-
`uje preprosto opredelitev ravni kakovosti posamezne V[I in nje-
no primerljivost z drugimi. 

Temu sledijo {e vpra{anja krajevne in ~asovne dimenzije pri ugo-
tavljanju in zagotavljanju kakovosti. Kateri kazalniki bodo tisti, ki
bodo sposobni zastaviti evropski model ugotavljanja in zagotav-
ljanja kakovosti? Vemo namre~, da so kazalniki v razli~nih mode-
lih raznoliki, zaradi raznolikih razumevanj kakovosti (vidikov
kakovosti). Vidik kakovosti je tako izraz nacionalnih kultur in
okolja, ki so jim podvr`eni oblikovalci posameznega modela ka-
kovosti. Vzporedno pa vpra{anje ~asovnih okvirjev ustvarja dva
scenarija: ali kakovost razumemo kot nenehen proces izbolj{eva-
nja ali pa kot kontrolni mehanizem vsakih sedem let, kot je akre-
ditacija zastavljena v slovenskem primeru.  

Glede na navedeno je jasno, da enotnega in dogovorjenega mode-
la za ocenjevanje kakovosti visoko{olskih zavodov v Evropski uni-
ji ni in ga tudi ni pri~akovati (Dolin{ek, Trunk [irca in Faganel,
2005, str. 20).
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Sistemi ugotavljanja in zagotavljanja kakovo-
sti v evropskem visokem {olstvu

Zahodna Evropa sku{a nadgraditi samoevalvacijo z institucional-
no in programsko akreditacijo. V sredi{~u je bolj managerski in
voditeljski pristop vodenja V[I. V vzhodni (tranzicijski) Evropi
sta institucionalna in programska akreditacija orodje ugotavljanja
(bolj kot zagotavljanja) kakovosti, pri ~emer okolju ni dovolj za-
do{~eno. Zainteresirane javnosti od V[I pri~akujejo odgovornost
v smislu javnega in preglednega prikazovanja delovanja in s tem
povezanim utemeljevanjem ravni kakovosti, ki je prikazana npr. v
samoevalvacijskih poro~ilih. Zato visoko{olski prostor pri izgrad-
nji takega sistema, ki mu bo omogo~il primerjavo (»benchmar-
king«) in zagotovil verodostojne informacije zainteresiranim
javnostim, potrebuje podporo. Dr`ave pod »bolonjskim« vplivom
niso usmerjene v izbolj{evanje obstoje~ih nacionalnih sistemov
akreditacije in evalvacije, ampak v izgradnjo evropske mre`e ka-
kovosti, kot sta Evropska mre`a za zagotavljanje kakovosti v viso-
kem {olstvu (v nadaljevanju ENQA) ali Mednarodna mre`a
agencij za zagotavljanje kakovosti v visokem {olstvu (INQAAHE).
V nekaterih dr`avah je skrb za kakovost del notranje odgovorno-
sti posamezne V[I, v drugih pa programu ali V[I, ki zadovoljivo
uresni~uje predhodno predpisane pogoje, podeli »znamko kako-
vosti« neodvisna agencija. 

Zagotavljanje kakovosti v slovenskem visokem
{olstvu

Prvi zametki vzpostavljanja sistema spremljanja, ugotavljanja in
zagotavljanja kakovosti v slovenskem visokem {olstvu segajo v leto
1993, ko je Zakon o visokem {olstvu (ZViS) napovedal ustanovi-
tev komisije za kakovost. NKKV[ je poleg drugih zadol`itev ime-
la nalogo, da poskrbi za izvajanje samoevalvacije na vseh V[I. Delo
je bilo opravljeno, vendar usmerjeno predvsem v mnenjske razi-
skave in zbiranje informacij o delovanju V[I iz notranjega okolja.
Zaradi neopredeljenih kazalnikov, po katerih bi morale potekati
samoevalvacije, primerjava med V[I ni mogo~a. Prav tako pa je
razbrati odsotnost kvantitativnih podatkov, ki bi omogo~ili pre-
sojo kakovosti V[I (Pauko, ur. 2006).

Tako so se V[I odlo~ile za samostojno pot do evropskih ustanov,
ki izvajajo institucionalne in programske zunanje evalvacije. Leta
1998 je bila znotraj projekta Zagotavljanje kakovosti v visokem
{olstvu v okviru mednarodnega programa Phare (Phare Multi-
Country Programme in Higher Education) opravljena pilotna in-
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stitucionalna zunanja evalvacija na Univerzi v Mariboru, pilotna
programska zunanja evalvacija pa na Ekonomsko-poslovni fakul-
teti iste univerze. Istega leta je Univerza v Mariboru zaprosila za
IZE pri Zvezi evropskih univerz (CRE, dana{nje Evropsko zdru-
`enje univerz – EUA), leta 2004 pa je evalvacijo ponovila. V letih
od 1998 do 2000 je v okviru projekta Tempus Phare Zagotavlja-
nje kakovosti v visoko{olskem sistemu (Quality Assurance in Hig-
her Education System) na Univerzi v Mariboru potekala zunanja
evalvacija (z vklju~itvijo pedago{ke in tehni{kih fakultet). Leta
2006 je Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani pridobila akre-
ditacijo EQUIS pri European Foundation for Management De-
velopment (EFMD), kar jo ume{~a v mednarodno skupino
kakovostnih poslovnih {ol. V prvi tretjini leta 2007 je na Univer-
zi v Ljubljani potekala institucionalna zunanja evalvacija pri
Evropskem zdru`enju univerz.

Urad Republike Slovenije za meroslovje (MIRS) je poobla{~en za
presojanje po metodologiji evropske nagrade za odli~nost in po-
deljevanje priznanja Republike Slovenije za poslovno odli~nost
(PRSPO). Slovenski in{titut za standardizacijo (SIST) pripravlja
slovenski prevod mednarodnega standarda IWA 2, Sistemi vode-
nja kakovosti – Smernice za uporabo standarda ISO 9001:2000 v
izobra`evanju. 

Sistem spremljanja, ugotavljanja in zagotavljanje kakovosti v slo-
venskem visokem {olstvu {e nastaja. Akreditacija je potrebna pred
za~etkom delovanja posamezne V[I ali pred izvedbo izobra`eval-
nega programa. S spremembami Zakona o visokem {olstvu iz leta
2004 (ZViS-D) se v postopku vnovi~ne akreditacije upo{tevajo
ugotovitve iz samoevalvacijskih poro~il in poro~il zunanje evalva-
cije (80. ~len). Prav to je visoko{olsko okolje dodatno spodbudilo
k oblikovanju nacionalnega sistema zagotavljanja kakovosti, pred-
vsem dela primerljivih IZE. V istem letu so iz{la Merila za sprem-
ljanje, ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti visoko{olskih
zavodov, {tudijskih programov ter znanstvenoraziskovalnega,
umetni{kega in strokovnega dela (v nadaljevanju Merila). Priprav-
ljena so bila na podlagi standardov in smernic, ki jih predpisujejo
ENQA, EUA in UNESCO.

Druga pomembna prelomnica je Zakon o spremembah in dopol-
nitvah Zakona o visokem {olstvu (ZViS-E) iz septembra 2006, ki
Svetu Republike Slovenije za visoko {olstvo in njegovim senatom
dodeljuje neodvisnost in s tem ustvarja pogoje za samostojno in
nepristransko odlo~anje v procesih spremljanja, ugotavljanja in
zagotavljanja kakovosti.
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Sprejeta Merila predstavljajo samo »odsko~no desko« v vzpostav-
ljanju primerljivega nacionalnega sistema zagotavljanja kakovosti.
NKKV[ je bila zadol`ena, da v letu 2006 pripravi metodologijo
nacionalnih IZE in Merila preveri v praksi. Projekt je financiralo
Ministrstvo za visoko {olstvo, znanost in tehnologijo, delno pa
NKKV[. Po pilotnem projektu bodo institucionalne zunanje eval-
vacije stro{ek posamezne V[I oziroma bolje re~eno njihova inve-
sticija. 

Pilotne nacionalne institucionalne zunanje
evalvacije

Priprava metodologije pilotnih nacionalnih
institucionalnih zunanjih evalvacij

Priprava metodologije IZE se je za~ela s pripravo preglednega
vpra{alnika za V[I kot glavnega instrumentarija IZE. Pregledni
vpra{alnik je sledil Merilom in je vseboval {tirinajst podro~ij, ki
so se nana{ala na delovanje ali zmogljivosti V[I. Kot utemeljitev
danih odgovorov je od evalvirane V[I zahteval ve~ino klju~nih
dokumentov V[I, med njimi dokumente o viziji in poslanstvu us-
tanove, strate{ki in akcijski na~rt ter letno poro~ilo, zadnje samoe-
valvacijsko poro~ilo, {tudentske ankete in rezultate le-teh za zadnja
tri {tudijska leta, poslovnik o spremljanju, ugotavljanju in zago-
tavljanju kakovosti, evidence, ki jih mora voditi visoko{olski za-
vod na podlagi Zakona o visokem {olstvu in drugih zakonov, ter
druge dokumente, za katere V[I meni, da so potrebni za izvedbo
IZE.

Naslednji korak je bil izbira V[I, ki so bile zainteresirane za pilot-
ne institucionalne evalvacije. NKKV[ je poslala vabilo vsem V[I
in na osnovi Meril ter ob upo{tevanju vrstnega reda prispelih vlog
izbrala {tiri. Pri tem je upo{tevala pravilo, da se IZE izvede na eni
samostojni V[I in na V[I pod okriljem razli~nih univerz ter da so
zastopana razli~na {tudijska podro~ja. Prav tako je bil pogoj, da
V[I `e izdaja diplomske listine. 

Vzporedno je potekalo identificiranje ~lanov komisije za institu-
cionalno zunanje preverjanje. ^lani KIZE so bili izbrani na pod-
lagi svojega predhodnega dela na podro~ju kakovosti, evalvacij ali
visokega {olstva, potrdil jih je Svet Republike Slovenije za visoko
{olstvo. Izobra`evanje za ~lane KIZE je potekalo na dveh celod-
nevnih sre~anjih, na katerih so bili tudi predstavniki evalviranih
V[I. KIZE je bila sestavljena iz petih predstavnikov zainteresira-
nih javnosti (iz gospodarske oziroma negospodarske dejavnosti,
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dva iz visokega {olstva in {tudent). Tuji strokovnjaki v pilotni iz-
vedbi niso sodelovali, kljub smernicam evropskih institucij
(ENQA, 2007, str. 29; EUA, 2005, str. 22) in dolo~ilom v Meri-
lih (27. ~len). Navzo~nost tujega strokovnjaka s podro~ja visoke-
ga {olstva prina{a {tevilne prednosti, med drugim potencialno
ve~jo nepristranskost dela KIZE, bogatenje znanja ~lanov komisi-
je, skrb za nenehno izbolj{evanje njenega dela tudi v prihodnje
ter {irjenje evropskih izku{enj, kar je poudarjeno v Berlinskem ko-
munikeju (2003, str. 3). 

Pomemben instrument institucionalne zunanje evalvacije je poro-
~ilo KIZE o izvedbi evalvacije. Izdelan je bil osnutek poro~ila, s
poudarkom na analizi SWOT (prednosti – slabosti – prilo`nosti
– nevarnosti). Poro~ilo je bilo predstavljeno ~lanom KIZE in pred-
stavnikom evalviranih V[I v sklopu izobra`evanja.

Cilji pilotnih institucionalnih zunanjih 
evalvacij 

Namen IZE je obve{~anje zainteresiranih javnosti o delovanju us-
tanov, pa tudi izbolj{evanje delovanja posami~ne V[I. Diagnosti-
ciranje in postavljanje smernic za na~rtovanje lahko namre~
postane strate{ko orodje za delovanje V[I.

Glavni namen pilotnih IZE je bil sicer prizadevanje za izpolnitev
zgoraj navedenega poslanstva tovrstnih vrednotenj, predvsem pa
preverjanje Meril ter zastavljene metodologije in instrumentarijev
v praksi.

Izvedba pilotnih institucionalnih zunanjih
evalvacij

Izvedba pilotnih IZE se je za~ela tako, da so predstavniki evalvi-
rane V[I izpolnili pregledni vpra{alnik. Izpolnjeni vpra{alnik s
prilogami so poslali na NKKV[, ki ga je predala dodeljeni KIZE.
^lani KIZE so gradivo prebrali ter se dogovorili za podro~ja, ki
jih bodo med obiskom V[I poglobljeno preu~ili, s poudarkom na
nejasnih ali vpra{ljivih podro~jih, ki so ob branju preglednega
vpra{alnika izstopala. V nadaljevanju so se ~lani komisije s pred-
stavniki V[I dogovorili za urnik obiska V[I ter za sestavo skupin
predstavnikov evalvirane V[I, ki bodo med obiskom ~lanov KIZE
navzo~e na intervjujih.

Drugi del izvedbe je bil dvodnevni obisk V[I, ki ga v standardih
in smernicah ENQA (2007, str. 20–21) najdemo med {iroko upo-
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rabljenimi elementi zunanjih evalvacij. ^e se poglobimo v litera-
turo, lahko ugotovimo, da oblikovalci smernic delovanja namen
obiskov opisujejo razli~no. Zasledimo lahko zelo splo{no oprede-
ljene opise, kakr{en je na primer naslednji: »Cilj obiska je preveri-
ti in dopolniti informacije, pridobljene iz gradiv za evalvacijo.
Obisk je namenjen interaktivnemu sre~anju, ki prispeva k razvoju
sistema zagotavljanja kakovosti.« (FINHEEC, 2006, str. 18)
Agencija za zagotavljanje kakovosti v visokem {olstvu (QAA) v
svojem priro~niku za IZE iz leta 2002 (str. 24) in v aktualnem iz
leta 2006 (str. 17) opredeljuje, da je obisk komisije za visoko{ol-
sko ustanovo prilo`nost, da poda pojasnilo ali dokaz, ki bo ~la-
nom KIZE olaj{al razumevanje pristopa k managementu
kakovosti in standardov. Najdemo pa tudi zelo ozko naravnane
opredelitve namena tovrstnih obiskov, kot jih prikazuje Danski
evalvacijski in{titut (EVA) v internetni predstavitvi evalvacijskega
modela (2007): »Namen obiska je pridobitev dodatne dokumen-
tacije za poro~ilo.«

Med pilotnimi institucionalnimi zunanjimi evalvacijami so ~lani
komisije preverjali stanje s pogovori, intervjuji, iskanjem dodat-
nih pojasnil in dokazov, raziskali so strategijo, organiziranost in
vodenje V[I, preverjali urejenost evidenc in skrb za kakovost. Po-
govarjali so se tako z managementom V[I kot z zaposlenimi pe-
dago{kimi in nepedago{kimi delavci ter {tudenti. V drugem dnevu
obiska je KIZE ustno poro~ilo predstavila managementu V[I in v
petnajstih dneh pripravila zaklju~no poro~ilo. Pravilo petnajstih
dni je veljalo samo za pilotno izvedbo. Sicer mora KIZE pri pri-
pravi sklepnega poro~ila upo{tevati rok dveh mesecev. Manage-
ment V[I ima mo`nost, da se na kon~no poro~ilo odzove v roku
petnajstih dni, vendar samo na elemente dejanskega stanja V[I.
Vse pilotno evalvirane V[I so se zaklju~nemu poro~ilu odzvale
zato, da so predstavile svoj pogled na pilotno izvedbo in uporab-
ljeni instrumentarij, kar je bila tudi `elja NKKV[.  

Kon~no poro~ilo je KIZE posredovala na NKKV[. V Merilih je
navedeno, da je NKKV[ odgovorna za to, da o ugotovitvah IZE
obvesti pristojno ministrstvo, Svet Republike Slovenije za visoko
{olstvo in evalvirano V[I. NKKV[ je prav tako izdelala sklepno
poro~ilo o projektu pilotnih IZE, v katerem je predstavila faze
projekta, instrumentarij in metodologijo, poleg tega pa je navedla
tudi primere dobre prakse in skupne ugotovitve o vseh {tirih eval-
viranih V[I, brez mo`nosti identifikacije le-teh.  
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Evalvacija pilotnih nacionalnih institucional-
nih zunanjih evalvacij

ENQA (2007, str. 25) v svojih smernicah predlaga, naj imajo us-
tanove, ki skrbijo za zagotavljanje kakovosti, vzpostavljen interni
sistem zagotavljanja kakovosti, ki vklju~uje notranji mehanizem
povratne zanke s pomo~jo lastnega kadra in organov, notranji me-
hanizem kriti~ne refleksije na temelju notranjih in zunanjih pri-
poro~il za izbolj{anje in zunanji mehanizem povratne zanke na
osnovi povratnih informacij ~lanov KIZE in predstavnikov eval-
virane V[I. Namen vsega na{tetega je obve{~anje ter podpora last-
nemu razvoju in napredku. 

Standaert (2002, str. 36) med preu~evanimi evropskimi organiza-
cijami postavlja Anglijo kot najbolj napredno pri evalvaciji dela
presojevalcev, in to od neposrednega opazovanja pri delu do poi-
zvedovanja pri managementu in u~iteljih evalviranih V[I, prek tim-
skih sestankov do pozorno prebranih poro~il. Po kon~anem obisku
po{ljejo na evalvirano V[I vpra{alnik. Raziskave so usmerjene v po-
trditev veljavnosti in oceno zanesljivosti dela presojevalcev.

Odlo~ili smo se, da bo evalvacija pilotne izvedbe potekala v treh
delih, ki jih predstavljamo v nadaljevanju.

Opazovanje obiskov na evalviranih 
visoko{olskih institucijah

Zaradi potrebe po celostnem raziskovalnem pristopu, pri katerem
raziskovalec ne pridobi samo odgovorov na svoja vpra{anja, tem-
ve~ dojame celotno dru`beno situacijo, pridobi sliko o celotni sku-
pini, organizaciji, razmerju (Flere, 2000, str. 81), smo se odlo~ili
za sistemati~no opazovanje evalviranih V[I. Tudi Standaert
(2000, str. 49) meni, da je »resni~no oceno kakovosti mogo~e dati
samo s pomo~jo opazovanja presojevalcev pri delu«. Ker je obisk
klju~ni del procesa IZE, smo se odlo~ili za opazovanje celotnega
poteka obiska na vseh {tirih V[I, vklju~enih v pilotno izvedbo.

Z opazovanjem smo si prizadevali ugotoviti, ali pilotna metodo-
logija in instrumentarij IZE uresni~ujeta svoj namen, to je, ali sta
primerljiva in kredibilna v evropskem prostoru. Hkrati smo si za-
stavili nalogo, da bomo s poglobljenim in neodvisnim vpogledom
v dogajanje med obiskom ~lanov KIZE na evalviranih V[I identi-
ficirali podro~ja, faze in izdelke, ki jih je treba nadgraditi, ter da
bomo na osnovi pridobljenih informacij predlagali korektivne
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ukrepe. Razvili smo opazovalni list, katerega namen je bil osredo-
to~iti pozornost opazovalcev na usklajena podro~ja opazovanja.

Opazovalci so bili odmaknjeni od sredi{~a dogajanja. Kljub temu
da je izvedljivost metode popolnega opazovanja vpra{ljiva, saj opa-
zovani lahko opazoval~evo navzo~nost razli~no zaznavajo in delu-
jejo druga~e, kot bi sicer, tovrstna vloga opazovalca med
raznolikimi oblikami opazovanja zagotavlja najve~jo kredibilnost
(Flere, 2000, str. 88). Pristranskost opazovalcev in vpliv osebnost-
nih zna~ilnosti smo sku{ali kar najbolj zmanj{ati s poglobljenim
obve{~anjem opazovalcev o namenu, predmetu in poteku opazo-
vanja ter o klju~nih pravilih popolnega opazovanja.

Evalvirane V[I so bile predhodno obve{~ene o navzo~nosti opa-
zovalcev (na izobra`evanju), prav tako je njihovo navzo~nost in
vlogo s sklepom potrdila NKKV[. KIZE ali opazovalci sami so
skupinam, ki so jih intervjuvali, med obiskom predstavili opazo-
valca in njegovo vlogo. 

Opazovalci so s pomo~jo prenosnih ra~unalnikov zapisovali tiste
dele intervjujev, ki so presojali vnaprej dolo~eno podro~je opazo-
vanja ali so se nana{ali nanj, ali pa so jih ro~no vpisovali v opazo-
valni list, ki je bil namenjen posameznemu intervjuju. Po
kon~anem opazovanju so opazovalci v roku sedmih dni napisali
poro~ilo o opazovanju; navesti so morali citate in spremljajo~e
podatke za identifikacijo ter razumevanje do`ivetega. Vodja opa-
zovanja je kvalitativno obdelala prejeta poro~ila z utemeljitveno
analizo (angl. grounded analysis). 

Da bi dodatno analiti~no raz~lenili zaznave opazovalcev, smo po-
leg opazovanja {e anketirali predstavnike evalviranih V[I ter ~lane
KIZE, ki so bili navzo~i na sklepnem sre~anju pilotnega projekta
NKKV[. Prav tako so predsedniki KIZE ob tej prilo`nosti pred-
stavili svoje predloge in zaznave, vezane na metodologijo pilotnih
IZE. S temi oblikami smo zadostili triangulaciji metod in zagoto-
vili pravilno razumevanje sklepov opazovalcev. 

Vsebinska analiza poro~il KIZE in pripomb
evalviranih V[I na poro~ila

Njen namen je bil preu~iti kakovost delovanja vseh evalviranih
V[I prek pridobljenega instrumentarija; tako so ~lani komisije iz-
postavili dobre prakse in opozorili na `go~a podro~ja pri delova-
nju evalviranih V[I. Analizo je opravil neodvisni raziskovalec, ki
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med raziskavo ali pred njo ni delal v pilotnem projektu ali kako
druga~e sodeloval z NKKV[. Slednje je veljalo za vse raziskovalce
oziroma opazovalce.

Metodolo{ka analiza poro~il KIZE in 
pripomb evalviranih V[I na poro~ila

Analiza poro~il KIZE in pripomb evalviranih V[I na poro~ila je
bila narejena tudi z metodolo{kega vidika. Pri tem je neodvisni
raziskovalec preu~eval temeljno orientacijo opisa stanja, uporabo
pristopa triangulacije, celovitost evalviranja posameznih podro~ij,
uporabo meril presojanja in konsistentnost oziroma logi~no sklad-
nost opisa stanja z zapisanimi prednostmi in prilo`nostmi za iz-
bolj{anje.

Sklep

Uporabljeni mehanizmi povratne zanke, ki smo jih vzpostavili v
primeru pilotnih institucionalnih zunanjih evalvacij, so se poka-
zali kot koristni in so bili dobro sprejeti. »Dobra izku{nja so bili
opazovalci, saj smo tako lahko videli, kako nas vidi nekdo drug,«
je bil odziv ~lana KIZE na sklepnem sre~anju pilotskega projekta
NKKV[. Nadaljevanje sistemske ureditve povratne zanke se na-
daljuje v letu 2007, ko bo v Sloveniji potekal nov val institucio-
nalnih zunanjih evelvacij.

Namen pilotne izvedbe nacionalnih IZE, to je izdelati vhode
(angl. inpute) za nadaljnje korake oblikovalcev nacionalnega si-
stema spremljanja, ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti, je bil
uresni~en. Tako smo zadostili splo{ni opredelitvi namena pilotne
izvedbe, kot ga navaja Yin (1994, str. 74):

Pilotna {tudija primera pomaga raziskovalcu znova pre~istiti na~r-
tovano pridobitev podatkov, ob poudarku na vsebini teh podat-
kov in na procesih, ki temu sledijo. Pilotni primer je uporabljen
bolj formativno, s podporo raziskovalcu pri razvoju primernih vrst
vpra{anj – po mo`nosti priskrbi celo nekaj konceptualne razbi-
stritve v raziskovalnem na~rtu. 
Vendar pa je tovrsten proces izbolj{evanja treba vzpostaviti sistem-
sko, ~e ho~emo, da nacionalna IZE postane kredibilna in primer-
ljiva v evropskem visoko{olskem prostoru. Sledenje smernicam
evropskih ustanov za zagotavljanje kakovosti ni dovolj, ampak jih
je treba nadgraditi z notranjimi in zunanjimi mehanizmi povrat-
ne zanke, ki tako postanejo nelo~ljivi del nacionalnega  sistema
zagotavljanja kakovosti.
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Snovalci novega Zakona o poklicnem in strokovnem izobra`eva-
nju so zapisali, da morajo {ole razvijati kakovost svojega dela in o
rezultatih svojih dejavnosti redno obve{~ati javnost. 
^eprav delujemo v {olah v nepravem tr`nem okolju, ~utimo velik
pritisk konkurence. Strategija {tevilnih {olskih kolektivov je zago-
toviti obstoj. [olski kolektivi moramo dokazati, da smo bolj{i od
drugih. Potreba po zadovoljevanju uporabnikov in ustvarjanju ug-
leda v javnosti ni ve~ izbira le najve~jih vizionarjev, ampak je to
nujnost vseh na{ih {ol. Opravi~iti lastni obstoj pomeni, da si {ola
zagotovi podporo uporabnikov, gradi zaupanje ustanovitelja in
sooblikuje spremembe v okolju in dru`bi.  

Pod geslom »za bolj{o {olo« se je v preteklosti {iril val prizadevanj,
da bi postali bolj{i (Velikonja, 1996). S konceptom kakovosti se
je ukvarjalo in se ukvarja veliko znanstvenih disciplin. Gibanje za
celovito obvladovanje kakovosti v izobra`evanju pa je novej{ega
izvora. Za~etki gibanja za kakovost vzgojno-izobra`evalnega sek-
torja segajo petnajst let nazaj. Praksa uvajanja kakovosti v razli~-
nih dr`avah je pokazala, da se vse razlike med modeli in koncepti
v praksi nekako zabri{ejo. Modeli se nikoli v celoti ne prena{ajo
iz ene dr`ave v drugo, prav tako uvedba enega modela ne pomeni
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Izku{nje desetletnega uvajanja kakovosti
na srednji {oli

Akcijsko raziskovanje kot metoda uvajanja izbolj{av 
in zagotavljanja kakovosti 

Ko ugotovimo, kje smo, kako potem pridemo do cilja?

Sodobna {ola je pod hudim pritiskom vse hitreje spreminjajo~ega se
sveta. Ekonomske in splo{ne dru`bene spremembe silijo tradicionalno
{olsko kulturo v posodabljanje. Nekateri menijo, da smo pri~a najve~-
jim spremembam, ki nastajajo zaradi globalizacije, odvisnosti od dru-
gih ter povezanosti/povezovanja z drugimi. Povezovanje Slovenije z
evropskim prostorom, spremembe na trgu delovne sile, vse ve~ja mo~
uporabnikov in davkopla~evalcev ter demografske spremembe silijo
{ole k temu, da resno premislijo o svojem poslanstvu. [olsko okolje
ne more pobegniti pred spremembami v dru`bi. Tudi javnost presoja
kakovost {ol z vse stro`jimi merili. 
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popolnega izklju~evanja drugega (Trnav~evi~, 2000). Morda je za
raziskovalce in ne nazadnje tudi za praktike najbolj zanimivo dejs-
tvo, da ni enega zveli~avnega modela. Specifi~nih definicij kako-
vosti je veliko, razlike v definicijah pa nedvomno dokazujejo, da
ljudje kakovost razumemo razli~no. 

Pri presojanju kakovosti neke storitve je treba upo{tevati, da:
• enako kakovosten izdelek ali storitev v isti dr`avi ljudje z razli~-

nimi izku{njami, starostjo ali izobrazbo presojajo razli~no;
• enako kakovost isti ljudje presojajo razli~no, kar je odvisno od

~asa in situacije;
• isti izdelek ali storitev lahko zadovoljuje razli~ne potrebe;
• imajo razli~ni ljudje razli~ne standarde kakovosti;

je kakovost, ki jo ljudje pri~akujejo od drugih, odvisna od tega,
kdo so ti drugi;

• je raven kakovosti, ki jo pri~akujemo od drugih, praviloma vi{-
ja od kakovosti, ki jo pri~akujemo od sebe (Bah~i~, 1999).

Iz definicij kakovosti nekaterih avtorjev, kot so Crosbya, Jurana,
Groocooka, Clarka, Smitha, Deminga (v Bah~i~, 1999), Sallisa in
Wincha (Trnav~evi~, 2000), lahko razberemo podobnosti in raz-
like v pojmovanju. Delimo jih na tiste, ki kakovost merijo po spe-
cifikaciji in opredeljujejo kakovost izdelka, na definicije, ki
kakovost dolo~ajo kot ujemanje z zahtevami in pri~akovanji
strank. Tretja skupina opredeljuje kakovost kot strate{ko odlo~i-
tev managerjev in zaposlenih. Prve si zagotavljajo varnost, druge
izbolj{ave in tretje razvoj. Potrebe in pri~akovanja uporabnikov je
treba ne le zadovoljiti, temve~ tudi prese~i. 

Kakovosti torej ne moremo opredeliti enozna~no in objektivno,
ker je precej odvisna od tega, kaj je cilj nekega kolektiva.  

Kakovost se je v vzgoji in izobra`evanju pojavila razmeroma poz-
no. V drugi polovici prej{njega stoletja je postala zahteva po ka-
kovosti v sistemu javnih {ol zelo navzo~a. Pojavilo se je tudi
vpra{anje, kako dose~i kakovost v vzgojno-izobra`evalnih ustano-
vah. To je v nekaterih dr`avah, na primer na [kotskem, pripeljalo
do uvajanja nadzora {olske in{pekcije (Nolimal, 1999). S ~asom
se je izkazalo, da sta veliko primernej{a kot {olske in{pekcije po-
sreden nadzor nad {olami in samoevalvacija. Samoevalvacijo (ali
notranjo evalvacijo, kot jo imenujejo drugi) lahko razumemo kot
mehanizem, ki omogo~a {olam lastno izbolj{anje, saj jim je v po-
mo~ pri spremljanju lastnega dela (Maes, 2005). Zadnjih nekaj
let je v slovenskih vzgojno-izobra`evalnih organizacijah beseda ka-
kovost ena najpogostej{ih. 
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Uvajanje kakovosti v {ole je odgovor na mo~no izra`eno potrebo
po njihovem rangiranju, vrednotenju in ocenjevanju. Veliko av-
torjev navaja, da je ocena, ali je {ola kakovostna ali ne, subjektiv-
na in je stvar dolo~enih kriterijev. Kateri kriteriji so neizpodbitni,
ko govorimo o razli~nih tipih {ol? Kateri kriteriji so splo{no ve-
ljavni za vse stopnje in vrste izobra`evanja? Zagotovo takih krite-
rijev, ki bi bili splo{no objektivni in prenosljivi na vse {ole, ni.
Macbeath in Mcglynn (2006) pa navajata, da kljub razlikam lah-
ko pridemo do trdno osnovanega dogovora o tem, kaj je v {olah
dobro. Avtorja pi{eta, da imamo raje urejene kot neurejene {ole,
raje dobro kot slabo vodene, raje {ole, kjer u~enci s ~asom napre-
dujejo, {ole, kjer u~itelji spremljajo in ocenjujejo, kako gre njiho-
vim u~encem. 
Pa vendar tudi omenjena avtorja ugotavljata, da ni vse tako pre-
prosto in logi~no, ko govorimo o tem, kdaj je {ola dobra. Da bi
se pribli`ali dolo~enim kriterijem, v {olah poteka evalvacija v treh
mo`nih smereh:
• od zgoraj navzdol, pri kateri politi~ni pritisk, tako dr`avni kot

mednarodni, zagotavlja kakovost in stro{kovno u~inkovitost; 
• od spodaj navzgor, ki jo spodbujajo {ole, saj i{~ejo strategije in

pripomo~ke za lastno izbolj{evanje;
• od strani, pri kateri delujejo raziskovalci in teoretiki; {e posebej

velja to za raziskave o u~inkovitosti {ole (Macbeath, Mcglynn,
2006, str. 15).

Kompleksnost in zahtevnost vpra{anja o evalviranju {ol se ne ka-
`e ve~ v vpra{anju, ali evalvacija da ali ne. O tem, da je evalvacija
pomembna sestavina na{ega dela v {olah, ni ve~ dvomov. Razha-
janja so navzo~a {e okrog vpra{anja zunanje ali notranje evalvaci-
je. Pomembno vpra{anje je, kdo bo vrednotil in ocenjeval
kakovost dela v {olah: notranji ali zunanji dejavniki. Zagovorniki
tako ene kot druge evalvacije navajajo pozitivne in negativne po-
sledice obeh pristopov.  

Kljub temu da moj namen ni polemizirati ne z enim in ne z dru-
gim vidikom evalvacije, pa zagovarjam stali{~e, da do kakovostnega
dela {ole lahko pripelje metoda samoevalvacije v kombinaciji z zu-
nanjim nadzorom. Smisel zunanjega nadzora vidim v  zahtevah ozi-
roma kazalcih, sprejetih s konsenzom strokovne in lai~ne javnosti.  
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1. Uvajanje kakovosti skozi projekte

1. a Projekt Ogledalo

Na {oli smo se leta 1997 odlo~ili za uvajanje kakovosti. Hoteli
smo uvajati spremembe in izbolj{evati lasno prakso. Takrat nam
je projekt Ogledalo, ki ga je vodil Zavod Republike Slovenije za
{olstvo, omogo~il uvedbo metode samoevalvacije. Pri tem samoe-
valvacija ni bila zgolj izra`anje stali{~, mnenj in ob~utkov zaposle-
nih, ampak smo ocenjevali lastno kakovost ob upo{tevanju bolj
ali manj objektivnih ocen. »Kadar je cilj samoevalvacije prepri~e-
vanje okolja o dolo~eni kakovosti, se samoevalvacija lahko sprevr-
`e v samoopravi~evanje ali celo prevaro.« (Kump, 1995, str. 17)
Mi smo si `eleli pridobiti objektivno sliko o svojem delu in ne
idealno nami{ljene podobe. Hoteli smo se pogledati v ogledalo in
videti, kako nas vidijo uporabniki. Vodstvu {ole so ogledalo »dr-
`ali« sodelavci, {oli v celoti star{i in zaposlovalci na{ih dijakov.
U~iteljem so ogledalo »dr`ali« dijaki zaklju~nih letnikov.

Samoevalavacijo smo izpeljali na ve~ ravneh: vodenje, organizaci-
ja dela in zagotavljanje pogojev, sodelovanje s star{i in vzgojno-
izobra`evalni proces. S samoevalvacijo nismo hoteli razvr{~ati
u~iteljev na na{i {oli, njen namen ni bil ugotoviti, kateri u~itelji
so bolj{i in kateri slab{i. Samoocene nismo uporabili kot pomo~
ravnatelju pri oblikovanju ocene u~itelja. Z zagotovljeno anonim-
nostjo rezultatov smo gradili zaupanje v projekt in ob~utek var-
nosti. Posledica na{e `elje po anonimnosti in varnosti podatkov je
bila, da nekaterih podatkov preprosto nismo mogli pridobiti: tu
mislim na primerjavo med predmetnimi podro~ji ter primerjavo
med razli~no izku{enimi u~itelji. Zaradi obrnjenosti v lastno po-
dobo v ogledalu nismo mogli prena{ati dobre prakse, ker je tako
kot slaba ostala skrita. Tisto, kar smo vsekakor pridobili, pa je bila
kultura samoevalvacije, premislek o lastnem delu, pogovor o ka-
kovosti, pripadnost {oli. 

Na{ namen je bil napredek, razvoj in strokovna rast u~iteljev in
u~encev. @eleli smo si izbolj{ati svoje delo in ga pribli`ati pri~a-
kovanjem in `eljam uporabnikov. Cilje smo le delno realizirali,
vendar pa je bila pot, ki smo jo prehodili v tej fazi, morda po-
membnej{a od cilja. 

Orodje za zbiranje podatkov so bili vpra{alniki, `e zbrani podatki
na {oli (Lakerveld, Bauer, Williams in Christ temu re~ejo nemo-
te~i ukrepi), poro~ila in zapisniki. Kvantitativne podatke smo ana-
lizirali v skladu s kriteriji in ugotavljali odstopanje. Pri dolo~anju
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kriterijev smo opredelili nekaj kazalcev dobre storitve. Pri tem
smo izhajali iz strokovnega znanja na{ih u~iteljev s podro~ja pe-
dagogike, didaktike, sociologije, psihologije, managementa …

Rezultate anket in vpra{alnikov smo v kolektivu interpretirali sku-
paj. Interpretaciji je sledil  dogovor o dejavnostih, ki bi izbolj{ale
nekatere na{e rezultate. V~asih se nam je zdelo, da s podatki ne
vemo kaj narediti. [ole, vklju~ene v projekt, smo za~ele medse-
bojno izmenjevati rezultate in jih primerjati. Razprave v kolektivu
so pripeljale do popolnoma nove kulture dialoga. 

Svoje dose`ke in rezultate dela je ve~ji del u~iteljev primerjal s pri-
~akovanji in potrebami svojih uporabnikov. Sprejeti filozofijo
spreminjanja in nenehnega pribli`evanja izbolj{avam ni bilo po-
vsem preprosto. Za ta korak smo potrebovali zrele, avtonomne,
kriti~ne in profesionalno mo~ne u~itelje. Za nekatere u~itelje je
bilo pri interpretaciji odgovorov la`e in manj bole~e razmi{ljati,
da morda dijaki niso povsem razumeli vpra{anj, da vpra{alnikov
ne jemljejo resno ali da je njihovo mnenje posledica neizku{eno-
sti. V projektu je bilo kar nekaj vzponov in padcev. S ~asom pa se
je ustvarila kriti~na masa u~iteljev, ki so nenehno delali na izbolj-
{avah. Projekt je trajal skoraj tri leta. Vsako leto se je vanj vklju~i-
lo ve~ u~iteljev. Pri samoevalvaciji na ravni {ole kot celote so
sodelovali vsi.

1. b Projekt Mre`e u~e~ih se {ol

Leta 2002 smo se vklju~ili v projekt Mre`e u~e~ih se {ol I in poz-
neje v Mre`e II. Projekt so vodili svetovalci [ole za ravnatelje. Za-
snovan je bil na teoriji in praksi nenehnega izbolj{evanja. Namen
je bil povezati strokovni in osebni razvoj u~itelja z razvojem {ole.
[ole so v Mre`ah druga drugi prena{ale dobro prakso. Kolektivi
so se nenehno izpopolnjevali na podro~jih, ki so jih hoteli spre-
meniti. Spodbujevalci sprememb so bili ~lani tima za kakovost. V
razpravah, ki smo jih organizirali, smo locirali probleme in poi-
skali na~ine za njihovo re{itev. Uvajali smo majhne spremembe,
drugo za drugo. Na koncu smo ovrednotili potek projekta, proce-
se, ki so se ob njem dogajali, in svoje dose`ke. 

Ugotovili smo, da smo strokovno rasli, se u~ili in sprejemali nove
pobude. O metodah in oblikah dela v razredu smo se za~eli pogo-
varjati v strokovnih aktivih na {tudijskih konferencah. Ve~ji del
kolektiva je za~el skrbno na~rtovati sodobnej{e metode dela. Do-
se`eno stopnjo kompetence u~iteljev na podro~ju sodobnih me-
tod dela {e vedno spremljamo. 
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1. c Ugotavljanje kakovosti prakti~nega pouka
v {olskih delavnicah in pri delodajalcih

Kot poklicna in strokovna {ola vidimo svoje poslanstvo v izobra-
`evanju novih kadrov za potrebe okolja. Poklici, za katere izobra-
`ujemo, so sicer po eni strani zelo iskani, po drugi pa izredno
tehnolo{ko zahtevni. Poklicno izobra`evanje mora pripraviti dija-
ke na prevzem zahtevnih in odgovornih nalog v okolju. V sodelo-
vanju s Centrom za poklicno izobra`evanje Republike Slovenije
smo izoblikovali kazalce kakovosti prakti~nega pouka v {olskih
delavnicah in pri delodajalcih. Kakovost pouka in zadovoljstvo z
rezultati smo merili v {olskem letu 2003/2004. Podatke, ki smo
jih zbrali od dijakov, delodajalcev, u~iteljev in star{ev, smo inter-
pretirali in na podlagi ugotovitev oblikovali vrsto ukrepov, s kate-
rimi smo izbolj{ali sodelovanje {ole z delodajalci iz okolja. Delno
zaradi manj{ega vpisa v triletne programe na na{i {oli, pa tudi za-
radi zavesti o tem, da so delodajalci na{ primarni partner, smo za-
~eli na~rtovati in voditi projekt sodelovanja s podjetji. 

1.d Projekt Ugotavljanje in zagotavljanje 
kakovosti

[tevilne projekte s podro~ja kakovosti je na ravni dr`ave zdru`ila
Nacionalna komisija za kakovost, v katero so bili vklju~eni pred-
stavniki ustanov s podro~ja vzgoje in izobra`evanja: od ZRS[, [R,
Urada za {olstvo, CPI, M[[, ACS, FF in predstavnikov {ol.  
a {oli smo se vklju~ili v projekt z velikimi pri~akovanji. Projekt
Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti v vzgoji in izobra`evanju
je ponujal priro~nik z navodili za samoevalvacijo, ki je temeljila
na subjektivnih ocenah vseh javnosti {ole in objektivnih kvalita-
tivnih podatkih. Ocene, zbrane z anketami in drugimi metodami,
je bilo treba primerjati s podatki, ki jih zbiramo na {oli. Tako smo
stali{~a in mnenja uporabnikov dopolnjevali in primerjali s po-
datki, ki so na {oli `e bili zbrani ali smo jih morali {e pridobiti.
Med njimi omenimo naslednje: {tevilo knjig v {olski knji`nici na
dijaka, bralne navade dijakov, izostajanje od pouka, uspeh na tek-
movanjih, uspeh ob koncu izobra`evanja, izpisi, napredovanja u~i-
teljev, izobra`evanje u~iteljev, u~ne navade dijakov, sodelovanje
dijakov v zunaj{olskih dejavnostih, navzo~nost star{ev na govoril-
nih urah in roditeljskih sestankih, priprava u~iteljev na pouk …
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Ugotavljanje kakovosti pouka

Projekt je ponujal priro~nik ter strokovno pomo~ svetovalca ZRS[
ali CPI. Hoteli smo ugotoviti objektivna odstopanja od pri~ako-
vanja na{ih uporabnikov, partnerjev in javnosti. Na{ cilj je bil po-
ve~ati preglednost dose`kov in tistega, kar delamo dobro,
pri~akovali smo sistemati~nost pri uvajanju izbolj{av in sprememb
na posameznih podro~jih.  

Zbrane podatke smo interpretirali na razli~nih ravneh. Razprave
in delavnice v kolektivu so krepile kulturo vrednotenja lastnih do-
se`kov in dialoga. Pri  analizah smo iskali vzroke za ugotovljeno
stanje ter pripravili na~rte za odpravljanje slabosti. Tim za kako-
vost je bil sestavljen iz u~iteljev razli~nih strok in je imel svojega
vodjo, vanj pa smo vklju~ili predstavnika star{ev. ^lanica tima je
bila tudi ravnateljica. Z rezultati ugotavljanja kakovosti smo red-
no pisno in ustno obve{~ali star{e, dijake pa na dija{ki skupnosti
enkrat v ocenjevalnem obdobju.

Od projekta Ogledalo naprej smo spremljali naslednja podro~ja
in zbirali informacije o njih: komuniciranje s star{i, vodenje {ole,
razvoj kadrov, organizacijska klima, medsebojno  komuniciranje,
razredna klima … 

Podro~je, ki se mu v prej{njih projektih nismo prav neposredno
posvetili (posredno pa vsekakor), je bilo podro~je pouka. Zato
smo se v projektu, ki ga je vodila Nacionalna komisija, odlo~ili
razvijati prav to podro~je. V proces evalviranja smo vklju~ili 416
na{ih dijakov, 29 u~iteljev teoreti~nega pouka in 14 u~iteljev prak-
ti~nega pouka.

Svoje ugotovitve smo zapisali v poro~ilu o samoevalvaciji. Sledila
je faza zagotavljanja kakovosti, v kateri smo na podlagi ugotovlje-
nih vrzeli v procesu pouka in na podlagi slab{ih rezultatov dija-
kov dolo~ili dejavnosti, s katerimi bi stanje izbolj{ali. 

Ocenili  smo, da bo treba spremeniti oziroma izbolj{ati:
• metode dela (od frontalnih k sodobnim, od usmerjenosti na

u~itelja k usmerjenosti na dijaka);
• interdisciplinarno zastavljen proces u~enja;
• kompeten~no naravnanost pouka (izhajati iz konkretnih nalog

in `ivljenjskih – delovnih situacij);
• motivacijo in 
• odnos do okolja.
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Zagotavljanje kakovosti in na~rtovanje razvoja

Z anketo (ki je bila v vseh primerih anonimna) zbrane podatke
smo primerjali s podatki o uspehu na{ih dijakov, o prehodnosti,
rezultatih na tekmovanjih, uspehu na zaklju~nem izpitu oziroma
na maturi ter jih analizirali in interpretirali na treh ravneh: v akti-
vih, v timu za kakovost in v kolektivu. 

Sledilo je na~rtovanje razvoja. Odpravljanje slabosti zahteva dol-
gotrajno, sistemati~no in dosledno izvajanje dejavnosti. 

Pri vseh preteklih projektih s podro~ja kakovosti smo pogre{ali si-
stemati~nost in doslednost pri uvajanju sprememb. Nekateri so-
delavci so se za~eli vesti, kot da so s procesom ugotavljanja stanja
cilji projekta `e izpolnjeni. Nekateri ocene niso sprejeli, ~eprav ji
javno niso nasprotovali, niso pa kazali resnega namena in zrelosti
pri premisleku o lastni praksi. Tretji so zaradi naporov pri spre-
minjanju lastnega dela po~asi izgubljali  energijo. Najbolj nevar-
no je bilo stanje, v katerem se je vse navidezno dogajalo po na~rtu.  

2.  Analiza u~inkovitosti projektov 
kakovosti na {oli

Prenos Demingove preproste metode kro`ne poti (Velikonja,
1996, Praprotnik, 1999, Cenci~, 2000, Dodi~, 2006) in Shew-
hartovega ciklusa PDCA (Plan-Do-Cheech-Act) na na{o prakso
nenehnega izbolj{evanja nam je pokazal pomanjkljivosti na{ega
zagotavljanja kakovosti. Izkazalo se je, da pogosto ne nadzoruje-
mo in ne merimo  procesov glede na cilje in da dose`ki niso traj-
ni in pregledni. Dogaja se nam, da nekateri sodelavci ne vedo,
katere dejavnosti na {oli v dolo~enem {olskem letu potekajo ali v
kateri fazi spremembe smo. 

Ugotovili smo, da smo {ibki v dveh  fazah: v fazi verifikacije –
ocenjevanja skladnosti dose`kov s cilji – in v fazi vrednotenja –
ocenjevanja napredka. Zaradi pomanjkanja slednjega so nekateri
sodelavci ob~asno izgubljali za~etni elan, ker ni bilo primerjave
dose`kov z `elenimi cilji, so se nekateri prehitro zadovoljili z do-
se`enim in imeli so ob~utek, da nam je uspelo. Merljivost rezulta-
tov in dose`kov je pri doseganju kakovosti storitev vse prepogosto
problem. 

Analizo dose`enega stanja sprememb smo vrednotili po metodi
SWOT. Ugotovili smo velik napredek na {tevilnih podro~ij, ne
nazadnje je bilo za nami resno obdobje uvajanja kakovosti. @al pa
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se vseh izbolj{av nismo lotevali sistemati~no. Pogosto nismo me-
rili rezultata izbolj{ave, zato se nam je v~asih zdelo, da je uvajanje
kakovosti le enkraten proces oziroma projekt, ki ima svoj za~etek,
zna~ilnosti in konec.  

^e pogledamo v literaturo, vidimo, da se s podobnimi te`avami
sre~ujejo tudi drugi kolektivi. Sallis (v Ceni}, 2000) navaja, da je
celovito obvladovanje kakovosti te`a{ko delo. Zahteva svoj ~as in
energijo. »Ve~ina zaposlenih pa ima raje udobje, ki ga pozna in
razume, kot stalne spremembe.« (Ceni}, 2000, str. 39)

^e povzamem Strittmatterja (v Messner, 2005), je samoevalvacija
uspe{na, kadar imajo u~itelji obveznost izvajati jo, ~e so jo spo-
sobni izvajati in ~e si to `elijo. @elja, obveznost in  sposobnost so
torej dejavniki, potrebni za to, da u~itelj uspe{no izvaja samoeval-
vacijo. 
Nekateri u~itelji so se zaradi evalvacij po~utili nelagodno, vendar
jih je bilo z vsako naslednjo dejavnostjo manj. Nekateri se pre-
prosto niso mogli sprijazniti z dejstvom, da je tudi ocenjevalec
ocenjevan. Tudi nekaterim dijakom se je zdelo nenavadno, da oce-
njujejo delo u~itelja. Samoevalvacija izziva ob~utek strokovne in
osebne ranljivosti in izgubo verodostojnosti. Vendar je kulturo
vrednotenja dela treba dolgoro~no uvajati in se o izbolj{avah ve~-
krat pogovarjati, in sicer z dijaki, star{i in drugimi javnostmi. Na-
{e raziskave so pokazale, da so ~lani sveta star{ev dobro obve{~eni
o dejavnostih, s katerimi si prizadevamo za nenehno izpopolnje-
vanje dela {ole. Manj ali v~asih skoraj ni~ pa o tem ne vedo star{i,
ki ob~asno pridejo na pogovor k razredniku. [e manj so o projek-
tih vedeli dijaki, ki niso vklju~eni v dija{ko skupnost, skoraj ni~
pa javnosti, s katerimi ne sodelujemo pri konkretnih projektih.
Pogovor o kakovosti ne more biti le stvar vodstva {ol, ampak so
za kakovost odgovorni vsi. Na{e dejavnosti, cilji in dose`ki torej
niso bili pregledni. Evalvacija mora postati vsakodnevna rutina
vsakega u~itelja v kakovostni {oli. 
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3.  Uvajanje akcijskega raziskovanja kot orodja
za doseganje ve~je kakovosti dela

Vpra{ali smo se, kako dose~i ve~jo vklju~enost v spremembe, pre-
glednost procesov, sistemati~no spremljanje in ukrepanje. Odgo-
vor smo dobili v akcijskem raziskovanju. »Akcijsko raziskovanje
je poseben pristop, kjer vrednotenje in izbolj{avo strokovnih ak-
tivnosti po~nejo osebe, ki te aktivnosti tudi izvajajo. Je koncept
samoevalvacije in razvoja …« (Bauer, Messner, 2005, str. 35)

Metoda akcijskega raziskovanja se nam je ponudila kot mo`nost,
da skupinsko preu~ujemo in izbolj{amo na{o prakso. Izhodi{~e,
da dobro {olo naredijo le dobri u~itelji, da velikih sprememb ne
uvajajo ustanove zunaj {ole ali {olska politika, nas je okrepilo v
odlo~itvi, da moramo spremembe uvajati na mikro ravni. 
Prave spremembe v {ole prina{ajo u~itelji, ki si `elijo re{iti prob-
lem ali zmanj{ati napetost, ki vedo, kako je to mogo~e narediti,
in verjamejo v izhod. Akcijsko raziskovanje pa zdru`uje vse te tri
pogoje. Po premisleku o lastnem delu, po pridobljenih informaci-
jah o tem, kako nas do`ivljajo in vidijo na{i uporabniki, smo si
zastavili naslednja raziskovalna vpra{anja:
• Kako razvijati ekolo{ko zavest in odgovornost na{ih dijakov?
• Kako dose~i, da bodo dijaki skrbno ravnali s {olskim inventar-

jem in opremo?
• Kako izbolj{ati u~ne navade in tehnike u~enja na{ih dijakov?
• Kako zagotoviti hitrej{e in kakovostno vklju~evanje novincev v

novo okolje?
• Kako zmanj{ati stres u~encev na prehodu iz osnovne v srednjo

{olo?
• Kako zagotoviti interdisciplinarno sodelovanje in povezovanje

u~iteljev razli~nih predmetov pri oblikovanju nalog iz realnega
delovnega okolja?

• Kako pove~ati motivacijo dijakov?
• Kako razvijati sodelovanje dijakov z uvajanjem timskega dela?
• Kako izbolj{ati u~ne navade dijakov?
• Kako dose~i, da bodo dijaki upo{tevali u~iteljeva navodila za

delo? 

Ob koncu {olskega leta smo se pogovorili o podro~jih, ki jih bo
treba spremeniti in razvijati. Vsak od u~iteljev se je vpra{al, kate-
ro podro~je si `eli izbolj{ati. Kaj je to, kar ga pri delu najbolj moti?
Na katerem podro~ju bi rad bil uspe{nej{i? Kaj bi pri sebi posebej
rad razvijal?
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U~itelji so se razdelili na skupine, in sicer glede na to, kateri prob-
lem jih je najbolj zanimal. Delo v manj{ih raziskovalnih skupinah
omogo~a kriti~no prijateljevanje kolegov. Pri zbiranju in inter-
pretiranju podatkov ter ugotavljanju napredka upo{tevamo pravi-
lo triangulacije. Triangulisti~na evalvacija kakovosti vklju~uje
samoevalvacijo, kolegialno kontrolo (»kriti~nega prijatelja«) in in-
stitucionalno revizijo. Pozornost glede kakovosti tako postaja si-
stemati~na, strukturirana in nenehna. Pri akcijskem na~rtovanju
dosledno i{~emo in oblikujemo kazalnike uspe{nosti. Oblikovani
kazalniki predstavljajo dolo~ene standarde in z doslednim oprede-
ljevanjem le-teh presegamo povr{ne in neargumentirane ocene.
Zaradi kazalnikov zbiramo podatke in ustvarjamo dokumente, ki
dokazujejo napredek.  

Akcijsko raziskovanje ima {est faz: 1. opredelitev problema, 2. opis
oziroma razlaga situacije, 3. na~rtovanje akcije, 4. uvajanje dejav-
nosti, 5. spremljanje u~inkov in 6. razlaga u~inkov. ^e to primer-
jamo z Demingovim krogom nenehnega izbolj{evanja PDCA,
vidimo, da gre v bistvu za usklajene cikluse. Opis situacije in na-
~rtovanje akcije predstavlja P (plan – planiraj), uvajanje se ujema
z D (do – izvedi), spremljanje u~inkov je C (check – preveri), raz-
laga u~inkov pa A (act – ukrepaj). V fazi ukrepanja A (act) se
vpra{amo, kaj in kako naslednji~ izbolj{ati. Tu se pojavita dve
mo`nosti, odvisni od predhodnih dogodkov. ^e je {lo kaj narobe,
ukrepamo s hitro zanko. To pomeni, da hitro odpravljamo posle-
dice ali prepre~imo neza`elene dogodke. Pri po~asni zanki se vpra-
{amo, ~esa smo se nau~ili, kaj bomo vnesli v na~rt. Po tem pa
znova zavrtimo novi krog. Pri Demingovem krogu PDCA si cikli
nenehno sledijo in tako zagotavljajo nenehno izbolj{anje. Akcij-
sko raziskovanje pa predvideva vsaj tri do {tiri kroge, da problem
lahko re{imo z uveljavljeno spremembo. 

3. a Primer uvajanja metode akcijskega razisko-
vanja pri izbolj{anju prakse in doseganju ve~je
kakovosti dela

Pri projektu Ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti smo ugotovili,
da 47 % dijakov in 56 % u~iteljev na{e {ole meni, da je znanje, ki
so ga dijaki pridobili, povezano z razli~nimi predmeti. Ugotovili
smo, da se nekatere vsebine ponavljajo pri razli~nih predmetih v
istem ali celo v razli~nih letnikih, da u~itelji posamezne vsebine
ponavljamo in ne izhajamo iz `e znanega. Dijaki so opozorili, da
v~asih ne vidijo prave povezave med predmeti in vsebinami na eni
in konkretnimi `ivljenjskimi oziroma poklicnimi situacijami na
drugi strani.  
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I. Skupina u~iteljev se spoprime s problemom

Podro~je izbolj{anja, za katero se je odlo~ila ena izmed skupin, je
bila medpredmetna oziroma interdisciplinarna povezanost vsebin
pouka. Raziskovalno vpra{anje, ki si ga je skupina u~iteljev zasta-
vila, je bilo: Kako zagotoviti interdisciplinarno sodelovanje in pove-
zovanje u~iteljev razli~nih predmetov pri oblikovanju nalog iz
realnega delovnega okolja?

II. Skupina se bolje seznani s problemom in ga bolje spozna

V skupini smo se odlo~ili, da bomo v drugi fazi bolje spoznali
problem. Preu~ili smo ugotovitev, da je medpredmetnega pove-
zovanja premalo, in postavili nekaj hipotez, s katerimi smo sku{a-
li odgovoriti na vpra{anje, zakaj medpredmetnega sodelovanja ni
ve~. Hipoteze smo preverili tako, da smo zbrali informacije in po-
datke o medpredmetnem povezovanju razli~nih vsebin. Uporabili
smo letne priprave, zapisnike strokovnih aktivov, u~iteljeve di-
dakti~ne priprave, poro~ilo ravnateljice o opravljenih hospitaci-
jah, mnenje u~iteljev in mnenje dijakov.  Analiza je bila
kvalitativna in kvantitativna. 

III. Na~rt za dejavnosti in dolo~itev kriterijev

V naslednji fazi smo dolo~ili stanje, kakr{no si `elimo dose~i, in
opredelili, da bomo medpredmetno povezovanje uvajali na po-
dro~ju ekolo{kih vsebin, ki jih izvajamo v ~asu EKO dneva, na
enem {portnem in enem projektnem dnevu letno. V medpred-
metno (interdisciplinarno) povezovanje, ki bo potekalo na ta na-
~in, bo vklju~enih vsaj pet predmetnih podro~ij oziroma sklopov. 

IV. Izvedba dejavnosti

Pri akcijskem na~rtu medpredmetne povezave smo natan~no na-
~rtovali {olski {portni dan. Dolo~ili smo nosilce, roke, potrebna
sredstva in spremljanje. Za dijake 2. letnikov srednjega strokov-
nega izobra`evanja smo pripravili projektni dan. Odpravili smo se
na pohod po Jur~i~evi poti od Vi{nje Gore do Muljave in nato {e
do izvira reke Krke. Prehodili smo 22 kilometrov, se ustavili pri
znamenitostih in vse skupaj povezali z razli~nimi podro~ji. V po-
hod smo s pomo~jo u~nih listov, ki so jih dijaki re{evali na poti,
vklju~ili ve~ u~iteljev in razli~ne, toda sorodne vsebine iz nasled-
njih predmetov: sloven{~ina, zgodovina, geografija, matematika,
kemija in fizika.
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V. Evalvacija – merjenje u~inka

Dejavnost smo spremljali s kamero. U~ne liste smo pregledali ter
ovrednotili dose`ene cilje. Kratki film, ki je ob tem nastal, upo-
rabljamo kot u~no gradivo pri pouku sloven{~ine. Po pohodu so
svoja mnenja napisali vsi sodelujo~i u~itelji, razredniki in dijaki. 

Mnenja in predloge smo zapisali ter z ocenami seznanili u~iteljski
zbor, dijake in tim za kakovost, ki je na {oli zadol`en za razvoj.
Izmenjava mnenj in razmi{ljanje o tem, kar delamo in kako dose-
gamo cilje, je zagotovo ustrezna pot k izbolj{anju. 

Prepri~ani smo, da u~itelj kot profesionalec in raziskovalec, ki
prevzema odgovornost za svoj razvoj, sistemati~no zbira podatke,
jih izmenjuje z drugimi u~itelji, izbolj{uje svoje delo in profesio-
nalno napreduje. Taki u~itelji v sistemu celotnega vodenja kako-
vosti nenehno izbolj{ujejo delo {ole. Zaradi primerov dobre prakse
so u~itelji nosilci in uvajalci sprememb. Izbolj{ave uvajamo z
majhnimi koraki. Ve~je zadovoljstvo u~itelja z lastnim delom in
profesionalnim razvojem ustvarja spodbudno klimo. U~itelji se
u~ijo drug od drugega, sodelujejo, izmenjujejo mnenja in stali{~a,
si zaupajo in si drug drugemu dr`ijo ogledalo. 

S samoevalvacijo in spreminjanjem lastne prakse u~itelja, ki je no-
silec {olske uspe{nosti, je mogo~e dose~i okolje in kulturo, v kate-
rih velja splo{no prepri~anje, da vsakdo lahko dose`e spremembo
in da je izbolj{anje {ole pravica in odgovornost vsakega posamez-
nega ~lane neke izobra`evalne skupnosti (Macbeath, Mcglynn,
2006, str. 27).

Kakovost lahko uvajamo na ve~ na~inov. Uvajanje izbolj{av z ak-
cijskim raziskovanjem je le ena izmed razli~ic, ki jo bodo prevzeli
kolektivi, v katerih je kultura medsebojnega sodelovanja na vi{ji
ravni. ^e je cilj samoevalvacije uvajati  izbolj{ave na procesni rav-
ni, potem so u~itelji zagotovo tisti, ki izbolj{ave uvajajo na ravni
razreda, strokovnega aktiva in {ole kot celote. 
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V Sloveniji se je v zadnjih letih koncept u~e~e se organizacije raz-
{iril od »u~e~ih se podjetij« na »u~e~e se {ole«. Na na{i {oli smo se
odlo~ili, da bomo sodelovali v projektu Mre`e u~e~ih se {ol. Na{
temeljni namen je sodelovanje, izmenjava izku{enj in medsebojno
u~enje ne le vsebine, pa~ pa tudi socialnih ve{~in. Torej gre za
spodbujanje strokovnosti ali profesionalizacijo profesorjev v {ir-
{em pomenu besede, kar presega ozka predmetna podro~ja in pris-
peva h kakovostnej{emu delovanju {ole.

Izobra`evanje je primerno za usposabljanje vseh zaposlenih v {o-
lah. Poteka na dveh ravneh:
• na ravni razvojnih timov in
• na ravni {ole s celotnim u~iteljskim/vzgojiteljskim zborom.

Mre`a deluje po na~elu ve~ glav ve~ ve. Od tega pa ni pravega
u~inka, ~e jih ne staknemo in si ne izmenjamo znanj, spoznanj,
pogledov, stali{~, informacij ter na osnovi tega ne posku{amo vi-
deti ve~, {ir{e in globlje. Tim se mora specializirati za vzdr`evanje
kar najbolj{e dinamike zbornice. 

V {olskem letu 2005/2006 se je na{a {ola vklju~ila v Mre`e u~e~ih
se {ol I, v projekt, ki je odgovor na spreminjajo~e se okolje, v ka-
terem delujemo. V zadnjih letih smo namre~ pri~a {tevilnim glo-
balnim in lokalnim spremembam. Spremenile so se dru`bene
okoli{~ine (vloga dru`ine, vrednote v dru`bi in zahteve le-te), pri-
~a smo velikim spremembam na vseh ravneh izobra`evanja. Cilj
MRE@ I je pripraviti vrtce in {ole na izzive, s katerimi se sre~uje-
mo. Evalvacije po prvem letu so pokazale, da je s programom mo-
go~e ustvariti veliko prilo`nosti za sistemati~no izmenjavo
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Z modelom Mre`e u~e~ih se {ol do bolj{e
kakovosti

Kako pove~ati kakovost v {olah, kje so {e odprte mo`nosti, kako najti
koncept uspe{nega razvoja, kaj sploh pomeni kakovostna {ola – ta in
podobna vpra{anja si postavljamo vsi, ki v svojem poklicu delamo za
lastno zadovoljstvo in  zadovoljstvo uporabnikov. V ~lanku bi radi
predstavili eno od poti, ki je po najinih izku{njah pripomogla k dvigu
kakovosti v osnovni {oli.
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Da bi dosegli ta cilj, je
treba oblikovati razvojni
tim, ki deluje tako, da
dose`e ve~, kot zna{a
vsota prispevkov vseh 
posameznikov.
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izku{enj. Nau~ili smo se analizirati in kriti~no presojati situacije,
re{evati skupne probleme in prevzemati pobude za spremembe.
Ve~ina sodelujo~ih, vklju~no z nami, v projektu najde {tevilne
prilo`nosti za svoj osebnostni in strokovni razvoj. To je namre~
eden najpomembnej{ih dejavnikov kakovosti v {olah in vrtcih in
dobra nalo`ba za izbolj{evanje dela. Le u~itelji, ki se tudi sami ne-
nehno u~imo, lahko spodbujamo u~enje pri najpomembnej{ih
udele`encih vzgoje in izobra`evanja, se pravi pri u~encih. 

Evalvacija Mre` I

1. Poro~ilo razvojnega tima  

Lotili smo se podro~ja medsebojnih odnosov in komunikacije, ki
smo ga na zadnji delavnici zo`ili v akcijski na~rt »poslu{anje drug
drugega«, vendar moramo dodati, da smo se vzporedno lotili tudi
»pretoka informacij«, ker je zadnja delavnica pokazala, da je po-
treba po izbolj{anju na tem podro~ju po te`i enakovredna poslu-
{anju. Na obeh podro~jih smo opazili premike na bolje, kar nas
iskreno veseli.

Naj predstaviva rezultate na{e analize dela. 
Opazili smo naslednje konkretne premike na bolje:

• konkretneje se zavedamo problema, ki ga imamo;
• odpiramo teme, ki so bile doslej tabu, in se o njih odkrito po-

govarjamo;
• izbolj{ala se je komunikacija med ~lani kolektiva;
• izbolj{ala se je pripravljenost ~lanov kolektiva na pogovore.

Vloga ravnatelja se je kazala v podpori projektu in timu, s timom
je sproti sodeloval, mu zaupal in omogo~al avtonomno delovanje.

Tim je dober koordinator med vodstvom in kolektivom.

Znanja, ki smo jih pridobili pri usposabljanju tima, smo koristno
uporabili, vendar smo pri konkretizaciji akcijskega na~rta za~utili
potrebo po dodatnih znanjih, specializiranih za podro~je, ki smo
ga izbrali.
Sodelovanje med ~lani kolektiva je bilo ves ~as izvrstno. Uspe{no
smo se dopolnjevali, se prilagajali drug drugemu in usklajevali na
vseh ravneh dela. 

[olam, ki bodo pristopile k Mre`am 1, priporo~amo, da ~lane
tima skrbno izberejo. 
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Poro~ilo je nastajalo po
izvedbi zadnje delavnice,
na kateri smo oblikovali
akcijski na~rt izbolj{ave,
in po tem, ko smo opazo-
vali rezultate dela ter
sledili zastavljenim ko-
rakom izbolj{ave. 
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^lanice na{ega tima smo pridobile izku{njo timskega dela v pra-
vem pomenu besede, izku{njo moderiranja dela v kolektivu, in
zelo smo ponosne, da so nam ravnatelj in ~lani kolektiva izkazali
zaupanje. 

2. Poro~ilo ravnatelja 

Vpliv programa in njegovi u~inki na delo {ole:
Nekatere stvari, ki so bile prej neizre~ene, smo skupaj ozavestili
in te`ave odpravili.

Sodelovanje med zaposlenimi pred Mre`ami in zdaj: 
Zdaj je ve~ pogovarjanja, sodelovanja in razumevanja.

Ravnatelj vlogo razvojnega tima ocenjuje kot pomembno in klju~-
no, ter meni, da nas je kolektiv dobro sprejel in nam zaupa. 

Svojo vlogo v Mre`ah pa vidi takole: na za~etku je bil pobudnik,
med procesom pa je bila njegova vloga sodelovalna.

3. Kaj se je za ~lane kolektiva izbolj{alo?

• ve~ komunikacije;
• ob~utek povezanosti med sodelavci;
• odnosi v kolektivu;
• ve~ja pripadnost;
• razumevanje druga~nosti, njeno sprejemanje;
• bolj{e sodelovanje med u~itelji;
• bolje znamo prisluhniti drug drugemu in se poslu{ati;
• bolj{a je komunikacija na razli~nih sestankih, konferencah;
• strpnost;
• zavedamo se pomena dobrih odnosov.

4. Na katere ovire so ~lani kolektiva naleteli?

• {e vedno je v odnosih med sodelavci opaziti razlike;
• neupo{tevanje dogovorov, neenakovredno sprejemanje, neupo-

{tevanje strokovnih mnenj;
• najte`e je bilo za~eti obravnavo ob~utljivih tem, se o njih teme-

ljito pogovoriti ter se nato dr`ati dogovorov;
• u~itelji, ki so bili konfliktne osebe `e prej, so taki tudi ostali.
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5. Kako je program vplival na sodelovanje s ko-
legi in na katerih podro~jih?

• izbolj{alo se je stanje na podro~ju pozdravljanja, strpnej{ega so-
delovanja;

• program kakovostno vpliva na medsebojno komunikacijo, spre-
jemanje druga~nosti;

• izpostavljene probleme smo za~eli javno razre{evati;
• komunikacija je postala odkrita in spro{~ena;
• sodelovanje je pozitivnej{e;
• v kolektivu se bolj spo{tujemo;
• sodelovanje je intenzivnej{e in bolj kakovostno;
• ve~ posluha namenjamo pogovorom;
• med seboj si pomagamo pri organizaciji prireditev.

6. Kako je bila ocenjena vloga razvojnega tima?

• svojo vlogo je odli~no opravil;
• ~lanice so vlo`ile veliko truda;
• pripravile so pozitivno vzdu{je;
• tim je pozitivno in spodbudno vodil sre~anja in usmerjal sode-

lujo~e;
• prizadeval si je za bolj{e medsebojne odnose med delavci {ole;
• tim je zelo uspe{en;
• dobro je pripravljen, natan~en pri podajanju razlage in smer-

nic;
• deluje odlo~no, samozavestno, spro{~eno in je pozitivno vplival

na celoten kolektiv;
• zanj je zna~ilna dobra koordinacija dela, je dober povezovalni

~len;
• med delavce je vnesel veliko pozitivne energije.

7. Kak{na je bila vloga ravnatelja?

• podpira zamisli in spo{tuje dogovore;
• sodeluje  na sre~anjih, omogo~a njihovo izvr{evanje;
• je organizator, podpira zamisli in jih pomaga uresni~evati;
• prisluhne te`avam in si prizadeva prispevati k pozitivnim spre-

membam;
• sodeluje v skupini, tako kot drugi;
• bdi nad programom in njegovo izvedbo.
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8. Najpomembnej{e pridobitve za posameznega
~lana kolektiva:

• bolj dejavno in pozorno poslu{anje na aktivih in sestankih;
• kak{en nasmeh ve~;
• pozitivno razmi{ljanje;
• ve~ sodelovanja s sodelavci na razredni stopnji;
• nove izku{nje;
• `elja po novih znanjih;
• spoznanje, da je tudi drugim te`ko;
• delovne odnose se u~im sprejemati neosebno;
• lahko povem svoje mnenje in zamisli;
• prej sem bila tiha, zdaj na konferencah tudi spregovorim;
• v slu`bi se po~utim bolje in raje prihajam na delo;
• pozitivni medsebojni odnosi;
• ve~je razumevanje za druge te`ave na {oli in za te`ave sodelav-

cev;
• pridobivanje stali{~ v skupini;
• ve~ja povezanost kolektiva;
• ve~ja pripadnost kolektivu;
• koristno vsebinsko dru`enje;
• vpogled vase, sodelovanje v skupini, prijetni ob~utki pri tem;
• spro{~en pogovor.

Mre`e II

Teme so bile dolo~ene vnaprej in kolektiv je izbral »strategije za
prepre~evanje nasilja«. Pri strategijah za prepre~evanje nasilja je
treba predvsem razvijati veliko ob~utljivost in empatijo do nena-
silja, nasilje pa zaznavati. Da bi se znali nanj odzivati in pravilno
ukrepati, se moramo izobra`evati in usposabljati, saj si le tako lah-
ko pridobimo ustrezna znanja in ve{~ine. Tako moramo:
• graditi povezavo med strokovnim in osebnostnim razvojem po-

sameznika ter razvojem in uspe{nostjo {ole;
• spodbujati sodelovalno u~enje – sistemati~no izmenjavo izku{enj

in dobre prakse med {olami oz. u~itelji in spodbuditi ter usposo-
biti {ole, da lahko same najdejo re{itve za svoje probleme;

• prakti~no izvesti izbolj{avo in evalvacijo na podro~ju, ki ga iz-
berejo strokovni delavci {ole.

Prednosti usposabljanja v Mre`ah so:
• u~enje iz izku{enj drugih,
• spodbujanje in razvijanje strokovnosti u~iteljev,
• sodelovanje u~iteljev v {oli – nastajanje skupnosti strokovnjakov,
• sodelovanje med {olami,
• spodbujanje vse`ivljenjskega u~enja.
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nadaljujemo sodelovanje
v projektu MRE@E II, kjer
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S sodelovanjem do ve~je kakovosti

Ob dveletnem aktivnem sodelovanju v razvojnem timu smo pri{li
do nekaterih spoznanj, pomembnih za vse organizacije, ki si pri-
zadevajo k izbolj{avam in ve~ji kakovosti. Strnemo jih lahko ta-
kole:
• Najpomembnej{i vidik motivacije za sodelovanje je potreba po-

sameznika po pozitivnih spremembah. Potreba se pojavi zaradi
la`jega sledenja vedno novim situacijam, pri katerih stari vzorci
in metode dela za doseganje zastavljenih ciljev niso ve~ dovolj.
Enako potrebo mora za~utiti ~im ve~ ~lanov kolektiva. Naloga
razvojnega tima je nato skrbno posneti situacijo in pomagati iz-
brati podro~je izbolj{ave, za katero ve~ina ~lanov kolektiva ~uti,
da ga je nujno spremeniti. S tem zagotovimo skupinsko moti-
vacijo, se izognemo zoperstavljanju posameznikov, prav tako pa
dobi vsak sodelujo~i zagotovilo, da bo projekt koristil tudi nje-
mu osebno. Tako se samodejno vzpostavi ve~ji ob~utek pripad-
nosti kolektivu, kar je v dana{njem ~asu izredno pomembno.

• Zelo pomembno je na za~etku vzpostaviti tako komunikacijo
med zaposlenimi, da pride do odprte izmenjave mnenj. Posa-
meznik tako za~uti, da v svoji potrebi po spremembah ni osam-
ljen, sodelovanje pa ga ohrabri pri sprejemanju odlo~itve, da se
bo lotil sistematskih sprememb, tako na ravni lastne osebnosti
kakor na ravni organizacije v celoti, oboje usklajeno v isti sme-
ri. Razvoj mora potekati vzporedno in pri skrbnem vodenju
projekta se to tudi samodejno zgodi.

• Nujno potrebna je podpora vodstva {ole. Vsi sodelujo~i v pro-
jektu izbolj{ave morajo drug drugega podpirati, sodelovati med
seboj, izmenjavati mnenja, spoznanja, izku{nje, predvsem pa se
morajo nenehno usklajevati. Le tako dose`emo dovolj viden
napredek, ki lahko motivira za nadaljnje izbolj{ave, predvsem
pa daje dober ob~utek, da vlo`eni trud ni bil zaman. 

• Pomembna je dobra izbira ~lanov razvojnega tima, ki ima vlo-
go koordinatorja in pospe{evalca razvoja. ^lani tima morajo
biti popolnoma usklajeni, predani svoji nalogi, trdno odlo~eni,
da bodo projekt izpeljali, prav tako pa usposobljeni za prema-
govanje ovir, ki bi lahko demotivirale sodelujo~e in s tem po-
sledi~no ogrozile uspeh projekta. 

• Z izbranim podro~jem izbolj{ave se mora strinjati velika ve~ina
~lanov kolektiva. Le tako bo zagotovljena ve~ina motiviranih
sodelavcev in projekt bo lahko za`ivel. ^e naj projekt uspe,
mora biti lasten vsem ali pa vsaj kar najve~ji ve~ini.

• Cilji projekta morajo biti zastavljeni dovolj realno, da so do-
segljivi, predvsem pa morajo biti zelo natan~no definirani in
~asovno opredeljeni. Izbrati je treba ustrezne mehanizme za
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ugotavljanje in merjenje napredka, pri vrednotenju dose`kov
pa morajo prav tako kot pri njihovem zastavljanju sodelovati
vsi udele`enci. 

• Vsak sodelujo~i mora imeti mo`nost izraziti svoje mnenje in
vsi drugi mu morajo znati prisluhniti. Vloga razvojnega tima
pri tem je, da diskusijo koordinira tako, da ne vpliva destruk-
tivno, temve~ odpira dialog, bogati in nadgrajuje delo v celoti.
Zato je zelo dobrodo{el t. i. » delovni optimizem« – sposobnost
videti pozitivne strani.

• Ne glede na izbrano podro~je izbolj{ave se pri vsakem takem
projektu kot »dobrodo{el« stranski u~inek poka`ejo bolj{e so-
delovanje med ~lani kolektiva, bolj{a delovna klima, ve~je oseb-
no zadovoljstvo posameznikov in bolj kakovostni medsebojni
odnosi.

• Od zastavljenih nalog v nobenem primeru ne smemo odstopa-
ti, moramo pa jih redno evalvirati in po potrebi dopolnjevati.
Proces izbolj{ave, katerega namen je dose~i ve~jo kakovost, je
dolgotrajen, koraki k napredku pa so v~asih skoraj nevidni in
potreben je ~as, nekaj mesecev ali let, da je napredek na nekem
podro~ju viden. Vendar je pri sistemsko naravnanem delu in
doslednosti uspeh zagotovljen.

Na na{i {oli smo se v okviru Mre` I lotili medsebojnih odnosov,
kar je izredno {iroko podro~je. Da bi zagotovili uresni~itev zastav-
ljenih ciljev v smiselnem ~asu, smo to {iroko podro~je skr~ili na
poslu{anje in pretok informacij. V drugem letu smo sodelovali v
Mre`ah II in izbrali medvrstni{ko nasilje. Pokazalo se je, da sta se
obe izbrani podro~ji tako prepletli, da vsak ~lan kolektiva ~uti po-
sledice pozitivnih sprememb. Po dveh letih aktivnega dela smo
opazili, da se je konkretno delo pravzaprav {ele za~elo. Z veseljem
opa`amo, da to potrebo ~utijo vsi posamezniki v kolektivu. To
pomeni, da je bil celoten projekt dobro izbran in zastavljen.

Seveda je treba omeniti, da bi bilo iluzorno pri~akovati popolno
predanost vseh zastavljenim nalogam. V vsakem kolektivu se naj-
dejo posamezniki, ki si iz razli~nih, navadno zelo osebnih razlo-
gov ne `elijo sodelovati ali pa ne ~utijo potrebe po spremembi.
Pri nas smo se v dveletnem sodelovanju nau~ili ob tem ravnati
tako, da ti redki posamezniki ne vplivajo na splo{no klimo, ~e-
prav so pred za~etkom projekta bistveno vplivali na vzdu{je v ko-
lektivu. Pomembno je graditi na skupnosti in ve~ini, tj. vsem
aktivno sodelujo~im dajati sprotno in argumentirano potrdilo, da
delajo dobro in pravilno.
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Prvo leto je bilo podro~je namenjeno izbolj{evanju medsebojnega
sodelovanja med delavci {ole, projekt drugega leta pa je zajel vse
subjekte {ole – u~ence, star{e, lokalno skupnost in delavce {ole.
[e vedno smo delavci {ole tisti, ki najbolj dejavno izvajamo za-
stavljeni akcijski na~rt, vendar je za kon~ni uspeh pomembna po-
vratna informacija vseh subjektov `ivljenja {ole. Samo to nam
zagotavlja uspeh in dober ob~utek ob opravljenem delu in ne na-
zadnje prepoznavnost v okolju, kjer delamo, s tem pa tudi zuna-
njo motivacijo in nenehno potrdilo o dose`kih.

Uspe{en posameznik pomeni del uspe{nega kolektiva, uspe{en ko-
lektiv pa je tisti, ki je  dosegel namen: dvigniti kakovost svojih
storitev.

^e strnemo: kakovost pomeni tudi kolektiv, sestavljen iz kako-
vostnih posameznikov. Znanja, pridobljena zaradi sodelovanja v
Mre`ah I in II, so spodbudila ve~jo kakovost dela posameznikov,
s tem pa kakovost celotnega delovanja {ole. Koncept je torej pre-
verjeno uspe{en in dober. Vsem, ki se boste lotili podobnih pro-
jektov, priporo~amo, da  na{a spoznanja upo{tevate in jih koristno
uporabite.

V Mre`ah se sre~ajo vsi {tirje stebri u~enja (Delors, 1996): »u~iti
se, da bi vedeli«, »u~iti se, da bi znali delati«, »u~iti se, da bi znali
`iveti v skupnosti in eden z drugim«, in »u~iti se biti«, kot {ola in
kot posameznik. Tak{no izobra`evanje je lahko pomemben pris-
pevek k bolj kakovostnemu delu v {olah in s tem uveljavlja enega
od pristopov k bolj{i in uspe{nej{i {oli. 
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Razvojna naravnanost zavoda in odvisnost od tr`enja sta bila po-
glavitna vzroka, da je organizacija nenehno skrbela za izbolj{anje
kakovosti storitev. Usmerjenost k zadovoljnemu udele`encu je
predstavljala vodilo razvoja organizacije, to pa je bilo uresni~ljivo
le s   strokovnim prispevkom u~iteljev, ve~inoma honorarnih so-
delavcev.

Na podro~ju zagotavljanja kakovosti sta bili pri delu ZIK dve po-
membnej{i fazi, in sicer:
• intuitivna faza, ko v zavodu niso poznali modelov za ugotavlja-

nje kakovosti, ampak so le spremljali zadovoljstvo udele`encev in
na podlagi njihovih predlogov uvajali spremembe in izbolj{ave;

• zavestna faza, ko so se v zavodu leta 2003 odlo~ili za ugotavlja-
nje, spremljanje in izbolj{anje kakovosti na podro~ju svojega
delovanja s pomo~jo modela Ponudimo odraslim kakovostno izo-
bra`evanje – POKI; presojanje in razvijanje kakovosti je postalo
bolj na~rtno in sistemati~no.

Projekt Ponudimo odraslim kakovostno izobra`evanje – POKI je
model presojanja in razvijanja kakovosti v obliki samoevalvacije v
organizacijah za izobra`evanje odraslih. Strokovno ga vodi Andra-
go{ki center Slovenije. 

Potrebovali smo strokovna znanja in pomo~ pri sistemati~nem
pridobivanju informacij, predlogov in nasvetov, ki so se nana{ali
na vodenje projekta spremljanja, ugotavljanja in zagotavljanja ka-
kovosti v organizaciji.
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Vloga svetovalca za kakovost pri 
samoevalvaciji v izobra`evanju odraslih  

Uvod 

Zavod za izobra`evanje in kulturo ^rnomelj (ZIK) se `e skoraj pol sto-
letja ukvarja z organiziranim izobra`evanjem odraslih na podro~ju
Bele krajine in {ir{e. Po svojem statusu je ZIK javni zavod, ki ga je us-
tanovila Ob~ina ^rnomelj. Zaradi nedosledne zakonodaje s podro~ja
izobra`evanja odraslih ustanoviteljica njegovo osnovno dejavnost so-
financira le simboli~no, zato si ZIK ve~ino sredstev pridobi na podla-
gi tr`enja svojih storitev.
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Razvojna analiza, ki je bila narejena na ZIK-u za obdobje desetih
let, od 1996 do 2006, ka`e na dva pomembna trenda, in sicer:
[tevilo udele`encev v programih za pridobitev izobrazbe upada,
nara{~a {tevilo udele`encev v splo{noizobra`evalnih programih,
kar je razvidno iz slike 1.

Vir: Razvojna analiza delovanja ZIK ^rnomelj, 2006

V strukturi prihodkov upada dele` tr`nih sredstev (samopla~niki)
in nara{~a dele` javnih sredstev, kar je razvidno iz slike 2. 

Vir: Razvojna analiza delovanja ZIK ^rnomelj, 2006

Te ugotovitve nakazujejo smer razvoja organizacije, ki mora upo-
{tevati spremembe v okolju in jih obrniti v svoje prednosti.
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Slika 1: Odstotek {tevila udele`encev v programih za pridobitev izobrazbe in programih
splo{nega izobra`evanja od leta 1994/95 do 2004/05

Slika 2: Prikaz virov finan~nih sredstev od leta 1996 do 2005
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Potreba po samoevalvaciji 

ZIK se je tako kot druge organizacije za izobra`evanje odraslih v
slovenskem prostoru sre~eval z nedore~eno vlogo in polo`ajem v
sistemu izobra`evanja. To neurejenost je leta 1996 re{il Zakon o
izobra`evanju odraslih, ki je dal formalno legitimnost temu po-
dro~ju, ni pa mu prinesel spremenjene podobe v javnem mnenju
oziroma mu je ni mogel zagotoviti. V javnosti je {e vedno prevla-
dovala neutemeljena ocena, da gre pri izobra`evanju odraslih za
manj kakovostno in hitro pridobljeno znanje. Ta stereotip je bilo
nujno zavre~i, ker so analize, ki smo jih opravili v na{i organizaci-
ji, kazale, da odrasli po svojih rezultatih v povpre~ju ne zaostajajo
za mladino v enakih izobra`evalnih programih. To so potrdile pri-
merjave rezultatov na poklicni maturi, ki so jo pod enakimi po-
goji od leta 2002 opravljali tako odrasli kot mladostniki.

Zavedali smo se, da smo na nekaterih podro~jih zelo dobri, za
druga smo ~utili, da bi jih morali izbolj{ati. Tako je potreba po
ugotavljanju prednosti in pomanjkljivosti, prilo`nosti in nevarno-
sti postala ena izmed nedvoumnih potreb po samoevalvaciji na
ZIK-u. 

Razvojni trendi, ki smo jih predstavili v uvodu, so narekovali po-
trebe po spremembah. Da bi sledili tem smernicam, smo morali
bolj sistemati~no na~rtovati in strukturirano delovati. Vpeljevanje
izbolj{av je bilo povezano z izobra`evanjem, usposabljanjem in iz-
popolnjevanjem zaposlenih, ki so najpomembnej{i nosilci razvoja
v organizaciji.

Ne nazadnje je bila izra`ena potreba po samoevalvaciji v povezavi
s prenosom znanj, izku{enj in ustrezne metodologije na podro~je
kulture in ugotavljanje kakovosti dela s ciljno skupino Romov.

Potek  samoevalvacije

Poudariti moramo pomen samoocenjevanja oziroma samoevalva-
cije, ki ka`e na notranjo motivacijo vseh zaposlenih v organizaciji,
da vsak po svojih mo~eh prispeva k ve~ji kakovosti v {ir{em po-
menu. Samoevalvacijsko poro~ilo, ugotavlja Kump (1997, str. 59),
naj bi poleg kriti~ne analize glavnih vidikov {tudijskega programa
oziroma ustanove vklju~evalo tudi postopke in na~ine izpopolnje-
vanja kakovosti, s pomo~jo katerih naj bi odpravili pomanjkljivo-
sti. V sklepu samoevalvacije naj bi samoevalvacijska skupina
kolektivno sprejela jasno oblikovana priporo~ila za nadaljnje vzdr-
`evanje in izpopolnjevanje kakovosti, ki naj bi temeljila na ugo-

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

127

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 127



tovljenih prednostih in slabostih. Na osnovi rezultatov samoeval-
vacije morajo ustanove pripraviti strate{ke na~rte za nadaljnje za-
gotavljanje kakovostnega izobra`evalnega dela in za
izpopolnjevanje vodenja, upravljanja in drugih storitev, ki so po-
vezane z izobra`evalnim procesom. Procesi odlo~anja o nadaljnjih
ukrepih in postopkih za izpopolnjevanje kakovosti vklju~ujejo
tudi ~asovni na~rt prihodnjih akcij, ki morajo biti izvedljive in fi-
nan~no ovrednotene. Bistveno je, da je izdelan sistem za redno
spremljanje in preverjanje uresni~evanja priporo~enih akcij in si-
stem za ugotavljanje u~inkov le-teh.

Pri izvedbi samoevalvacijskega procesa smo sledili naslednjim fa-
zam samoevalvacije:

Oblikovanje samoevalvacijske skupine
Oblikovali smo pet~lansko skupino za kakovost, ki na~rtuje, or-
ganizira, usklajuje dejavnosti in obve{~a ter prena{a svoje znanje
na druge zaposlene in u~itelje. Tri leta pozneje smo na podlagi
Zakona o poklicnem in strokovnem izobra`evanju ustanovili ko-
misijo za kakovost, ki smo jo dopolnili s predstavniki udele`en-
cev, u~iteljev in delodajalcev. Skupina organizirano skrbi za
presojanje in razvijanje kakovosti v organizaciji.

Opredelitev ciljev samoevalvacije
Skupina za kakovost je dolo~ila cilje samoevalvacije; prizadevali
smo si ugotoviti, katera so podro~ja, na katerih so potrebne iz-
bolj{ave, in na podlagi ugotovitev narediti natan~en na~rt dejav-
nosti za razvoj teh podro~ij.

Priprava na~rta samoevalvacije
Na~rt samoevalvacije je vklju~eval dolo~itev podro~ij, na katerih
smo hoteli podrobneje presojati kakovost, izbiro podpodro~ij in
na osnovi tega izbiro kazalnikov. Med kazalniki za presojanje ka-
kovosti, ki jih ponuja model POKI, se je ZIK odlo~il za dve po-
dro~ji kakovosti, za udele`ence in u~itelje, in {tiri kazalnike:
spremljanje, svetovanje in pomo~ udele`encem, spodbude za sa-
mostojno u~enje, zadovoljstvo udele`encev in zadovoljstvo u~ite-
ljev z delom v izobra`evanju odraslih. 

Oblikovanje evalvacijskega instrumentarija in
zbiranje informacij
Izbrali smo metode in pripravili instrumente za izvajanje samoeval-
vacije. Uporabili smo metodo opazovanja, metodo spra{evanja in
metodo analize pisnih virov. Slednjo smo uporabili pri udele`encih
in pri u~iteljih. Pri udele`encih smo pregledali vse zapisnike raz-

p o g l e d i  n a  v o d e n j e

128

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 128



rednih ur in zapise osebnih pogovorov z njimi. Pri u~iteljih smo
pregledali zapisnike sej andrago{kega zbora in sre~anj strokovnih
aktivov. Informacije smo dobili tudi na hospitacijah, ko smo stro-
kovni delavci spremljali delo u~iteljev in jim na podlagi pogovora
o izvedbi u~ne ure dali sprotno osebno povratno informacijo. 

Metodo spra{evanja smo uporabili pri udele`encih, ko smo jih o
zadovoljstvu pri posameznem predmetu, programu in infrastruk-
turni dejavnosti spra{evali z vpra{alniki. Opravili smo tudi dva
vodenega pogovora z vodjo izobra`evanja in organizatorico izo-
bra`evanja.

Metodo opazovanja smo uporabili z neposredno udele`bo ~lanov
skupine za kakovost v ZIK-ovem izobra`evalnem procesu. Udele-
`eni smo bili kot organizatorji izobra`evanja (izvedli smo celoten
andrago{ki ciklus), kot u~itelji (vsi, ki izpolnjujemo zakonske po-
goje za pou~evanje, smo nosilci posameznih predmetov v srednje-
{olskih programih) in kot udele`enci (vklju~ujemo se v razli~ne
izobra`evalne oblike, predvsem v te~aje tujih jezikov in ra~unal-
ni{tva). 

Analiza zbranega gradiva
Skupina za kakovost je obdelala rezultate, ki smo jih dobili v fazi
zbiranja informacij. To so rezultati anketiranja in vodenih pogo-
vorov ter zapisov ob pregledu pisne dokumentacije.

Priprava samoevalvacijskega poro~ila
Rezultate samoevalvacije smo prikazali v samoevalvacijskem poro-
~ilu za {olsko leto 2005/2006. Prikazali smo ugotovitve o stanju,
ki izhajajo iz analize dokumentacije, in ugotovitve, pridobljene z
empiri~nim zbiranjem podatkov. Samoevalvacijsko poro~ilo smo
predstavili celotnemu kolektivu, ~lanom Andrago{kega zbora ZIK,
~lanom Sveta ZIK in udele`encem. 

Akcijski na~rt izbolj{av 
Na osnovi prikazanega stanja smo pri{li do dolo~enih ugotovitev,
sklepov in predlogov za izbolj{ave. Sprejeli smo akcijski na~rt iz-
bolj{av, ki je zavezujo~ dokument. V njem so natan~no dolo~ene
aktivnosti, podaktivnosti, osebe, odgovorne za njihovo izvedbo,
in ~asovna opredelitev izvedbe. Pri pripravi akcijskega na~rta iz-
bolj{av so sodelovali vsi zaposleni in u~itelji.

Delo v projektu ni potekalo brez dolo~enih ovir, ki smo jih zaz-
nali, ozavestili in timsko re{evali. @e tako preobremenjeni stro-
kovni delavci so dobili dodatno nalogo, da so na svojem podro~ju
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delovanja ugotavljali kakovost dela, tako svojega kot drugih sode-
lavcev. Veliko ~asa so terjali predvsem pregledovanje celotne pi-
sne dokumentacije, izvedba raziskave med udele`enci, obdelava
vseh podatkov, njihova analiza in interpretacija, vse je bilo treba
zapisati ter na podlagi ugotovitev izdelati na~rte za nadaljnje de-
lovanje in izbolj{ave. Z dobro organizacijo dela smo dosegli, da
so bile naloge opravljene pravo~asno. Nau~ili smo se delegirati
dolo~ene naloge in zaupati sodelavcem, kar je imelo pozitivne po-
sledice. V projekt je bilo dejavno vklju~enih ~edalje ve~ ljudi, ki
so imeli vse informacije o njem. Odgovornost za pravo~asno in
kakovostno opravljanje nalog je pri slehernem posamezniku spod-
budila ve~jo povezanost z drugimi ~lani v timu in pripadnost or-
ganizaciji.

Oviro je predstavljalo veliko {tevilo honorarnih sodelavcev, ki so
zaposleni v drugih organizacijah in na ZIK-u sodelujejo zgolj ob-
~asno. Zavedali smo se tega, da od njih ne moremo pri~akovati
enake predanosti kot od redno zaposlenih, zato smo jih vklju~e-
vali v projekt z bolj aktivnim sodelovanjem v strokovnih aktivih
in na andrago{kem zboru. V osebnih pogovorih smo jih sprotno
seznanjali z mo`nostmi za izbolj{ave in s potrebami udele`encev
izobra`evanja odraslih. Spodbujali smo jih, da so nenehno dvigo-
vali kakovost dela. Poudarjali smo pomen skupnih ciljev in izbolj-
{anja kakovosti dela na vseh podro~jih delovanja.   

ZIK ^rnomelj se v zadnjem desetletju spopada s prostorskimi te-
`avami, saj ima sede` v stavbi Kulturnega doma, kjer so prostori
prirejeni za u~ilnice. Neprimerni prostori so predstavljali objek-
tivno oviro za izbolj{anje kakovosti, saj nismo mogli upo{tevati
predlogov u~iteljev ali udele`encev, ki pri~akujejo ve~je, bolj so-
dobno urejene in opremljene prostore. To podro~je bomo re{eva-
li s preselitvijo na novo lokacijo v naslednjih letih. 

Delo v projektu POKI je bilo zelo u~inkovito, ker so strokovne
delavke Andrago{kega centra Slovenije izredno dobro vodile na{o
skupino. Pravo~asno so pripravljale kakovostno gradivo, dajale
povratne informacije o na{em delu in predlagale izbolj{ave. Sode-
lovale so z nasveti, nas usmerjale k medsebojni izmenjavi izku{enj
in spodbujale k pridobivanju novih spoznanj in informacij. 
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Ugotovitve v samoevalvacijskem procesu 

Samoevalvacijski proces je ZIK-u prinesel konkretne koristi, ki
jih predstavljamo v nadaljevanju.

Ozave{~anje skrbi za kakovost
Vsi zaposleni smo spoznali, da kakovost pomeni biti izjemen na
vseh podro~jih in ravneh. Ni mogo~e lo~iti posameznih delov izo-
bra`evalnega procesa, zato da bi pri enem zagotavljali kakovost,
pri drugih pa ({e) ne. Prave kakovosti v storitveni organizaciji ne
moremo razumeti kot samostojnega projekta, lo~enega od drugih,
ki ga vodi projektna skupina. V tej fazi gre {ele za priprave vseh
udele`enih na nov na~in ustroja organizacije, ko bo sleherni posa-
meznik aktiven ~len v verigi izvajanja kakovostne dejavnosti. 

Oblikovanje vizije ZIK-a
V na{i organizaciji smo oblikovali vizijo, usklajeno s poslanstvom,
ki je v glavnem dolo~eno na podlagi konsenza z lokalno skupnost-
jo, ustanoviteljico javnega zavoda. Vodilo na{e organizacije je vse-
`ivljenjsko u~enje za vse in vsakogar, ki se rad u~i in spreminja.
Ravno na tej podlagi si prizadevamo oblikovati ~im bolj celovito
ponudbo izobra`evalnih programov, ki so namenjeni razli~nim
ciljnim skupinam. Ob bok raznolikosti programov postavljamo
tudi svetovanje udele`encem izobra`evanja odraslih. 

Timsko delo
ZIK je majhen kolektiv, ki zaposluje {est do sedem strokovnih de-
lavcev na podro~ju izobra`evanja odraslih in kulture. Gre za viso-
ko izobra`en kader, vsak posameznik je samostojen in odgovoren
za delo, ki ga opravlja. Obseg dela se iz leta v leto pove~uje, kar
terja od zaposlenih hitro ukrepanje in odlo~anje, predvsem pa
opravljanje {tevilnih nalog, ki jih vsakdo izvaja sam. V tak{nem
okolju se lahko dogaja, da sta obve{~enost in sodelovanje med za-
poslenimi strokovnimi delavci manj{a, kar za timsko delo vseka-
kor ni spodbudno. Delo v skupini za kakovost je povezalo ~lane
tima, ki so spoznali sinergi~ni u~inek skupnih vlaganj v razvoj ka-
kovosti.

Bolj{e vodenje pisne dokumentacije
V organizaciji smo ugotavljali, da izvajamo veliko programov za
razli~ne ciljne skupine, sproti odpravljamo ovire ali pomanjkljivo-
sti, urejamo {tevilna druga vpra{anja, o vsem tem pa nimamo prav
veliko zapisanega. V analizi pisne dokumentacije, ki je bila ena iz-
med sestavin samoevalvacijskega poro~ila, smo ugotovili, da, ~e-
tudi imamo pisne dokumente, le-ti niso strukturirani oziroma ne
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vsebujejo nekaterih pomembnih podatkov. Te ugotovitve so bile
podlaga za izbolj{ave pri pisanju zapisnikov, zaznamkov, {e pose-
bej pa pri bele`enju vseh pomembnih dogodkov.

Obve{~anje vseh javnosti (izdelava komunika-
cijskih in medijskih na~rtov)
[e preden smo se vklju~ili v projekt POKI, smo spoznali, kako
pomembno je na~rtovanje komunikacije z razli~nimi javnostmi,
notranjo, strokovno, politi~no, ne nazadnje z mediji. Ta znanja
smo udejanjili pri na~rtovanju obve{~anja vseh javnosti o prizade-
vanjih za izbolj{anje kakovosti. Te dejavnosti so se izkazale kot
zelo koristne, saj smo razli~nim javnostim sporo~ali tudi druge re-
levantne informacije o na{i ponudbi, referencah in vrednotah.

Partnersko sodelovanje
V ~asu sistemati~nega dela na podro~ju kakovosti se je okrepilo
tudi partnersko sodelovanje. V celotnem procesu samoevalvacije
smo intenzivno sodelovali s partnerji in jih obve{~ali o svojem
delu na podro~ju presojanja in razvijanja kakovosti.

Vpliv razli~nih dejavnikov na samoevalvacijski
proces

Na uspe{en potek samoevalvacije na ZIK-u so vplivali razli~ni de-
javniki:

• razvojna naravnanost organizacije (strate{ko na~rtovanje, pred-
videvanje trendov na podro~ju izobra`evanja odraslih, spremlja-
nje novosti v stroki doma in v tujini, vna{anje elementov dobre
prakse od drugih organizacij v lastno snovanje dejavnosti);

• ustrezna kultura organizacije (izobra`evanje zaposlenih, njihove
vrednote, medsebojni odnosi, ustrezna organizacija dela, spod-
bujanje samoiniciativnosti in samostojnosti);

• naklonjenost vodstva razvoju kakovosti (vodstvo se izobra`uje
in dejavno vklju~uje v procese presojanja in razvijanja kakovo-
sti, pozitivno vrednoti samoiniciativnost in vna{anje izbolj{av v
delo slehernega posameznika);

• visoka motivacija vseh zaposlenih delavcev (zaposleni se zave-
dajo, da je poleg znanja in sposobnosti odlo~ilnega pomena mo-
tivacija, s katero prispevajo k skupnim ciljem organizacije, so
lojalni in pripravljeni vlagati lastne vire v dobrobit doseganja
uspe{nih rezultatov);

• informiranost zaposlenih in njihova usposobljenost za izvajanje
procesov (poudarek smo dali predvsem sistemati~nemu in pra-
vo~asnemu obve{~anju vseh zaposlenih o skupnih dejavnostih
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v projektih, zaposleni so strokovno usposobljeni in imajo zna-
nja za kakovostno izvajanje nalog);

• ozave{~enost o visoki soodvisnosti med vlaganjem v kakovost
in finan~no uspe{nostjo zavoda (ZIK je v razvoj kakovosti vla-
gal lastna sredstva, ki jih je obogatil s sredstvi Ministrstva za
{olstvo in {port in evropskimi sredstvi, pridobljenimi na podla-
gi prijav na javne razpise; ugotavljamo, da je vlaganje v izbolj-
{ave vidno na podro~ju ve~jega {tevila udele`encev in
programov ter ve~je prepoznavnosti organizacije v okolju);

• strokovna vklju~enost in delo svetovalke za kakovost, kar bomo
pojasnili v nadaljevanju.

Vloga svetovalke za kakovost 

Na javnem  razpisu  Ministrstva za {olstvo in {port in Evropskega
socialnega sklada za sofinanciranje izobra`evalnih programov za
zmanj{anje izobrazbenega primanjkljaja je ZIK ^rnomelj prido-
bil finan~na sredstva za svetovalko za kakovost v letih 2006 in
2007. Strokovni nosilec projekta je Andrago{ki center Slovenije,
njegova strokovna pomo~ je za na{o organizacijo neprecenljive
vrednosti, saj nam `e od vklju~itve v projekt Ponudimo odraslim
kakovostno izobra`evanje zagotavlja nenehno izobra`evanje, sveto-
vanje in podporo na na{i razvojni poti. 

Naloga svetovalke za kakovost je svetovalno delo v procesih pre-
sojanja in razvijanja kakovosti v lastni organizaciji, da bi tako do-
segli rezultate, ki bi omogo~ali nenehen razvoj in rast na podro~ju
kakovosti. Svetovalka za kakovost izobra`evanja odraslih svetuje
vsem, ki so v izobra`evalni organizaciji vklju~eni v procese samoe-
valvacije, skrbi za kontinuirano ozave{~anje vseh zaposlenih in ho-
norarnih sodelavcev o mnogoterih razse`nostih kakovosti ter svoje
znanje in izku{nje prena{a na vse subjekte, ki kakorkoli snujejo
podobo in poslanstvo na{e organizacije. 

Naloge svetovalke za kakovost izobra`evanja odraslih so:
• na~rtovanje in usklajevanje dejavnosti za presojanje in razvija-

nje kakovosti v organizaciji; 
• vklju~evanje v izobra`evanje na podro~ju kakovosti;
• usposabljanje drugih ~lanov skupine za kakovost, vseh zaposle-

nih in u~iteljev;
• vrednotenje dose`kov;
• svetovanje in pomo~ pri izpeljavi postopkov presojanja in raz-

vijanja kakovosti;
• sodelovanje s skupino za kakovost, saj povezuje njene ~lane, jih

motivira, spodbuja timsko delo in ustvarjalno komunikacijo;
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• obve{~anje razli~nih javnosti in ciljnih skupin, vklju~no z mediji;
• samostojno izpeljevanje nekaterih postopkov presojanja in raz-

vijanja kakovosti.

Predvsem svetuje pri izbiri podro~ja, podpodro~ij in kazalnikov,
ki bodo vklju~eni v samoevalvacijo, organizira in vodi razprave
pri oblikovanju standardov kakovosti glede na izbrane kazalnike,
svetuje pri izbiri ustreznih samoevalvacijskih metod, sodeluje in
svetuje pri oblikovanju instrumentarija, izpeljavi zbiranja podat-
kov in interpretaciji. Njeno delo in svetovanje sta vidni tudi pri
oblikovanju samoevalvacijskega poro~ila in pri predstavitvah ter v
razpravah o rezultatih samoevalvacije. Zlasti pa je njeno delo po-
trebno pri oblikovanju in sprejemanju akcijskega na~rta za razvoj
kakovosti in pri izpeljavi teh dejavnosti, kar poteka v sodelovanju
s skupino za kakovost, drugimi zaposlenimi in u~itelji.

Svetovalka za kakovost na ZIK-u je oseba, ki v organizaciji skrbi,
da dejavnosti, zapisane v akcijskem na~rtu, potekajo v skladu s
postavljenimi roki. Deluje kot motivatorka pri razvijanju kakovo-
sti v organizaciji, spodbuja zaposlene k razmi{ljanju o presojanju
in razvijanju kakovosti lastnega dela, prina{a nove zamisli in pred-
loge za izbolj{ave, ki jih zaznava pri izobra`evalnem delu. 

Svetovalka za kakovost je aktivno sodelovala pri pripravi izjave o
kakovosti, v kateri so zapisani standardi kakovosti, ki jih zagotav-
ljamo udele`encem izobra`evanja, u~iteljem in partnerjem. Njena
naloga je, da z izjavo o kakovosti seznani razli~ne ciljne skupine,
ki jim je izjava namenjena, zaposlene pa nenehno opozarja na to,
da je izjava o kakovosti vodilo organizacije pri njenem delovanju.
Veliko dela je bilo opravljenega pri izdelavi razvojne analize za ob-
dobje zadnjih desetih let delovanja ZIK-a. Ta dokument je postal
pomembna podlaga pri na~rtovanju razvoja organizacije v prihod-
nje. V tem obdobju smo pripravili tudi analizo uspe{nosti ZIK-
ovih udele`encev na zunanjem preverjanju znanja za obdobje od
2002 do 2005. Svetovalka za kakovost je sodelovala pri teh dejav-
nostih in o rezultatih izvedbe redno obve{~ala vse zaposlene, u~i-
telje in udele`ence izobra`evanja odraslih. 

Svetovalka za kakovost se je usposobila tudi za uporabo spletne
zbirke vpra{anj za presojanje kakovosti izobra`evanja odraslih, ki
jo je razvil Andrago{ki center Slovenije. Svoje znanje je prenesla
na druge ~lane skupine za kakovost in u~itelje. Uporaba spletne
zbirke vpra{anj je zelo olaj{ala anketiranje in obdelavo podatkov
in s tem pripravo samoevalvacijskega poro~ila.
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Pomembna naloga svetovalke za kakovost je tudi svetovanje u~i-
teljem pri presojanju in razvijanju kakovosti njihovega dela. Veli-
ko svetovanja in pogovorov poteka znotraj strokovnih aktivov in
na sre~anjih ~lanov andrago{kega zbora. Svetovalka u~iteljem po-
sreduje podatke o izvajanju na~rtovanih dejavnostih za izbolj{anje
kakovosti izobra`evalnega dela in jih aktivno vklju~uje v na~rto-
vanje dela na podro~ju kakovosti.

Svetovalka za kakovost pa ni edina, ki dela na podro~ju kakovosti
v organizaciji, kajti brez ozave{~enosti vseh, zaposlenih in u~ite-
ljev, da je treba razvijati kakovost dela in nenehno skrbeti zanjo,
ne bi bilo napredka. Ravno zato je navzo~nost svetovalke za kako-
vost, ki spodbuja timsko delo in ustvarjalno komunikacijo med
zaposlenimi in u~itelji, tako pomembna.

Izzivi in prilo`nosti

Na podro~ju presojanja in razvijanja kakovosti se nenehno sre~u-
jemo z izzivi in prilo`nostmi. Razmi{ljamo o tem, kak{ni smo, ali
smo lahko {e bolj{i, na katerih podro~jih potrebujemo izbolj{ave
in kako bomo to dosegli. Zelo pomembno je, da v procese preso-
janja in razvijanja kakovosti vklju~imo razli~ne javnosti, tako no-
tranje kot zunanje, ki so povezane z delovanjem organizacije: vse
zaposlene, udele`ence, u~itelje in lokalno skupnost. Njihova de-
javnost in sodelovanje dvigujejo kakovost dela na vseh ravneh.
Vloga svetovalke za kakovost je v povezovanju vseh, ki sodelujejo
pri izpeljavi samoevalvacije, {e zlasti med na~rtovanjem in izvaja-
njem dejavnosti za razvoj kakovosti.

Akcijski na~rt izbolj{av, ki je nastal na osnovi rezultatov samoe-
valvacije, vklju~uje izbolj{ave, ki spodbujajo ve~jo aktivnost zapo-
slenih, u~iteljev, udele`encev in tudi lokalne skupnosti. Nenehne
izbolj{ave so kontinuiran proces, ki te~e na vseh podro~jih.

Nujno je, da smo vsi zaposleni v organizaciji povezani in motivi-
rani za razvoj kakovosti, saj vsak na svojem podro~ju lahko pris-
peva k napredku. Najve~jo odgovornost za razvoj kakovosti
nosimo torej prav zaposleni, ki s svojo pripadnostjo organizaciji
prispevamo k usklajenemu doseganju zastavljenih ciljev.

Izbolj{ave, ki spodbujajo ve~jo anga`iranost zaposlenih, so izobra-
`evanje zaposlenih in honorarnih sodelavcev, obve{~anje u~iteljev,
razvoj partnerskega sodelovanja, nakup nove ra~unalni{ke opreme
za u~ilnice in u~nega gradiva, vodenje pisne dokumentacije o sve-
tovanju udele`encem, na~rtovanje in izvedba osebnih pogovorov
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z udele`enci, katerih namen je spodbujanje u~enja, u~na pomo~
in svetovanje glede osebnega izobra`evalnega na~rta.

Pomembno je, da kakovost postaja na~in dela tudi pri honorar-
nih sodelavcih oziroma u~iteljih in mentorjih. K ve~jemu sodelo-
vanju u~iteljev pripomoremo z izbolj{avami, kot so spodbujanje
in organiziranje obiskov udele`encev v razli~nih podjetjih in usta-
novah, kar pove~uje povezovanje teorije s prakso in uporabnost
znanj, izvedba govorilnih ur za posamezen predmet, sodelovanje z
mentorji u~ne pomo~i, prilagajanje dela udele`encem izobra`eva-
nja odraslih, ki imajo razli~na predznanja, in aktivno sodelovanje
u~iteljev v strokovnih aktivih.

Akcijski na~rt izbolj{av vklju~uje tudi dejavnosti, ki spodbujajo
ve~je sodelovanje udele`encev za doseganje zastavljenih ciljev.
Udele`ence je treba usposobiti za samostojno u~enje, jih natan~-
no obve{~ati in seznaniti z njihovimi obveznostmi pri posamez-
nem predmetu, jih spodbujati k ve~ji in dejavni udele`bi na
predavanjih, pri iskanju in uporabi informacij prek spleta, naku-
pu u~benikov in drugih pripomo~kov, ki so podlaga za kakovost-
no delo, ter jim ponuditi mo`nosti za pridobivanje prakti~nih
znanj in s tem pove~ati njihovo uporabnost.

Vlaganje v kakovost prina{a na{i organizaciji ve~jo uspe{nost, pre-
poznavnost in ugled v okolju. Pri tem pa je pomembna tudi vlo-
ga lokalne skupnosti oziroma ustanoviteljice. Izbolj{ave, ki
spodbujajo ve~jo anga`iranost lokalne skupnosti, so ve~ja partici-
pacija pri sofinanciranju dejavnosti s poudarkom na izobra`eval-
nih programih in projektih za ranljive ciljne skupine. Lokalno
skupnost bomo spodbudili, da se bo dejavneje vklju~ila v strate{-
ko na~rtovanje in razvojne smernice javnega zavoda, ki ga je usta-
novila. V mislih imamo predvsem izbolj{anje prostorskih razmer
za izobra`evanje odraslih, saj to pomembno vpliva na kakovostno
raven izobra`evalnega procesa.

Sklep

Zavod za izobra`evanje in kulturo ^rnomelj ocenjuje, da je sa-
moevalvacija prinesla pozitivne rezultate v obliki {tevilnih izbolj-
{av, pozitivnih sprememb, u~inkovitej{ih postopkov, bolj
zadovoljnih udele`encev in u~iteljev in ne nazadnje uspe{nega po-
slovanja. 

Kakovost v izobra`evanju nam pomeni biti izjemen na vseh rav-
neh in podro~jih delovanja. To izjemnost razumemo kot v`ivlja-
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nje v potrebe okolja, spremljanje in uvajanje novosti, usklajevanje
razli~nih pogledov in interesov ter nenehno skrb za izbolj{ave.
Odnos do kakovosti `elimo snovati celostno, vztrajati pri dobrih
re{itvah iz preteklosti, jih ohranjati ter na njih graditi nove re{itve
v prihodnosti.

ZIK je leta 2007 postal prejemnik priznanja Andrago{kega centra
Slovenije za izjemno prizadevanje pri razvijanju kakovosti v izo-
bra`evanju odraslih. Predsednik Odbora za podeljevanje priznanj
Janko Mur{ak je na podelitvi priznanj rekel, da kakovost ni niti
stanje niti samo dose`ek, temve~ proces. Ko jo dosegamo, ne po-
stane trajna, temve~ jo je treba gojiti in si zanjo vseskozi prizade-
vati. Tega se na Zavodu za izobra`evanje in kulturo ^rnomelj
dobro zavedamo. Kakovost razumemo kot rast in razvoj. Za nas
to ni ve~ zgolj projekt, ampak predstavlja povezovalni element na-
{e vizije, v kateri smo poudarili pomen projektnega dela, spodbu-
janje razvoja ~love{kih virov, odpravljanje izobrazbenega
primanjkljaja v na{em okolju, razvijanje socialnih programov in
enakih mo`nosti za u~enje. Sledimo na{i skupni viziji in ostajamo
zavezani kakovosti, ki je postala na{ na~in dela, ustvarjanja in raz-
mi{ljanja.
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^e se kakovost pri delu ka`e v razli~nih elementih dobre prakse,
je nujno, da te elemente odkrijemo in razvijamo. L. Marjanovi~
Umek (2002) je poudarila, da podro~je pred{olske vzgoje v vrtcih
zahteva oblikovanje lastnega koncepta kakovosti, seveda ob upo-
{tevanju specifi~ne ureditve pred{olske vzgoje v vrtcih. Vsak vrtec
mora iskati svoje poti in pristope za ugotavljanje in zagotavljanje
kakovosti, ob ~emer pa ne gre pozabiti na {ir{e teoretske koncep-
te, ki sodolo~ajo ob~i okvir za opredelitev koncepta in kazalcev
kakovosti. 

Diskusija o kakovosti odpira tudi vpra{anja o tem, kako ugotav-
ljati, zagotavljati in ohranjati kakovost v vrtcu oziroma posamez-
nem oddelku. Sistemati~en pristop, ki omogo~a ugotavljanje
kakovosti, je evalvacija (Poljan{ek in Bucik, 2002). 

Trochim (2002, prav tam) evalvacijo definira kot sistemati~no
zbiranje in oceno podatkov, ki zagotavljajo koristno povratno in-
formacijo o predmetu preu~evanja. Osnovni namen evalvacije vrt-
ca naj bi bil s pomo~jo empiri~no dobljenih in ~im bolj objektivno
zbranih podatkov vplivati na odlo~anje, oblikovanje pravil in na-
~in delovanja vrtca. 

Lo~imo zunanje in notranje evalvacije. Zunanja evalvacija omo-
go~a izdelavo povratne informacije za zunanje uporabnike, notra-
nja pa neposredno vklju~uje udele`ence v programu. Namenjena
je notranjemu ugotavljanju in zagotavljanju kakovosti ter obliko-
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Kakovost v na{em vrtcu 

Vrtec Hansa Christiana Andersena, Ljubljana

V zadnjem ~asu vse ve~krat govorimo o kakovosti v vzgoji in izobra`e-
vanju. Strokovnjaki i{~ejo najrazli~nej{e opredelitve tega pojma, ga
raz~lenjujejo, i{~ejo razli~ne kazalce kakovosti in ugotavljajo, da je
kakovost v vzgoji in izobra`evanju izrazito kompleksen pojav. 
Pred vse tiste, ki delamo v praksi, je postavljen velik izziv: kako v prak-
si, pri vsakodnevnem delu zagotavljati kakovost? Kdaj lahko re~emo,
da sta vrtec oziroma {ola kakovostna? 
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vanju informacij za notranje uporabnike, tj. organizacijo, ki eval-
vacijo izvaja. ^lani evalvirane organizacije notranjo evalvacijo po-
navadi sprejmejo bolje kot zunanjo, ~eprav velja opozorilo, da
lahko osebe, katerih delo je evalvirano, tudi notranjo evalvacijo
do`ivljajo kot zunanji nadzor, zato so v tem primeru zbrani po-
datki lahko neto~ni. Tak{ni podatki pa seveda ne pripomorejo h
kakovosti nadaljnjega dela, te`je na~rtujemo spremembe ali od-
pravljamo pomanjkljivosti (prav tam). 

Posebno vrsto notranje evalvacije predstavlja samoevalvacija. Gre
za evalvacijo, pri kateri uporabnik sam zbira podatke o sebi in svo-
jem delu ter nato oceni svojo u~inkovitost. Poi{~e svoja mo~na
podro~ja in to~ke, ki so potrebne sprememb (prav tam). Samoe-
valvacijo naj bi uporabljal vsak strokovni delavec v vzgoji in izo-
bra`evanju, ki je razmi{ljajo~i praktik, kar pomeni, da nenehno
kriti~no razmi{lja o svojem na~inu dela, o sebi kot o strokovnja-
ku, o odnosu, ki ga vzpostavlja z otroki. Tako razmi{ljanje je v
skladu s konceptom vse`ivljenjskega u~enja, ki omogo~a nenehno
strokovno in osebnostno rast. 

Re~emo lahko, da je namen evalvacije »ugotoviti« in »spremeni-
ti«. Ugotovljeni rezultati so namre~ izhodi{~e za nadaljnja priza-
devanja in na~rtovanje sprememb na tistih to~kah, na katerih so
le-te potrebne. Evalvacija je proces, katerega vloga je predvsem
podpora oziroma svetovanje, namen pa je izbolj{ati kakovost in
razvoj.

Na{ vrtec

Pri vodenju vrtca ima pomembno vlogo strokovni kolegij, ki je
sestavljen iz ravnateljice, dveh pomo~nic ravnateljice, svetovalne
delavke in organizatorice zdravstveno-higienskega re`ima. 

Spo{tujemo razli~nost
V na{em vrtcu smo res razli~ni. @e sam vrtec deluje v {tirih razli~-
nih enotah, izvedbeni kurikulum je oplemeniten z razli~nimi me-
todolo{kimi pristopi, v vrtcu bivamo razli~ni posamezniki –
majhni in veliki. Prav zato, ker je na{ vrtec sti~i{~e tak{ne razli~-
nosti, je pomembno, da so medsebojni odnosi spo{tljivi. 

Cenimo in spodbujamo ustvarjalnost
Nismo kar takoj zadovoljni, vedno si prizadevamo k temu, da bi
naredili nekaj ve~, i{~emo nove poti, da bi otrokom zagotovili ~im
ve~ mo`nosti za kar najbolj{i razvoj, hkrati pa smo ustvarjalni tudi
mi, zaposleni, in skrbimo za svojo osebno ter profesionalno rast.
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Skupaj rastemo
@e beseda rast nosi v sebi pozitivno sporo~ilo; rastemo iz majhnih
v velike, v bolj izku{ene in strokovne. Ne ustra{imo se novih izzi-
vov ali kak{ne ovire na poti.

To smo torej mi oziroma to je na{a vizija – Spo{tujemo razli~-
nost, cenimo in spodbujamo ustvarjalnost – skupaj rastemo.

@e vrsto let je vodenje vrtca usmerjeno k dvigovanju kakovosti in
vzpodbujanju zaposlenih. Strokovne delavke so pripravljene spre-
minjati svojo prakso, upajo ali drznejo si delati nove stvari, za ka-
tere so prepri~ane, da koristijo otrokom. 

Na sploh si vsi zaposleni prizadevamo, da bi kar najbolje poskr-
beli za otroke, ki so nam zaupani. Porajajo pa se seveda razli~na
vpra{anja o tem, katere oblike dela so najprimernej{e in kako po-
samezne izvedbe kurikula vplivajo na kakovost `ivljenja v vrtcu.

Projekt »kakovost v na{em vrtcu«

V {olskem letu 2005/2006 smo se ~lanice strokovnega kolegija
odlo~ile, da bomo preverile, kak{na je raven kakovosti v na{em
vrtcu. Zavedale smo se, da smo na {tevilnih podro~jih dobri, so
pa tudi podro~ja, na katerih bi raven kakovosti lahko dvignili. 

Povsem raziskovalno smo se lotile projekta, ki je pozneje dobil
ime Kakovost v na{em vrtcu. Z njim smo za~ele sistemati~no ugo-
tavljati, v kolik{ni meri dosegamo kakovost na vseh ravneh vrtca.
Ker se prete`en sklop dela v vrtcu nana{a na delo z otroki, smo se
najprej lotile spremljanja dela v oddelkih.  

V prvi fazi projekta smo si, na podlagi kurikula, strokovne litera-
ture o spremljanju dela v oddelkih in o spremljanju kakovosti v
vrtcih, ~lanice kolegija izdelale instrument – opazovalno shemo, s
katero smo hotele pridobiti posnetek stanja v skupinah. Zanima-
lo nas je, kako kakovostno je na{e delo v posameznih oddelkih
glede na standarde kakovosti, ki smo si jih zadale.  

Z opazovalno shemo smo hotele dobiti informacije o petih po-
dro~jih dela, in sicer na podro~ju prostora, interakcij med otroki
in strokovnima delavkama v oddelku, glede poteka dejavnosti,
dnevne rutine, zdravja in varnosti ter oddel~ne dokumentacije.
Pri vsakem od na{tetih podro~ij smo dolo~ile kriterije kakovosti
in ugotavljale njihovo navzo~nost v posameznem oddelku. 
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@elele smo si, da bi strokovne delavke ta opazovanja do`ivele kot
koristna, da bi spoznale, da je njihov namen dvigniti kakovost v
posameznem oddelku in vrtcu na sploh, zato smo jih pred opazo-
vanjem seznanile z vsebino na{ega opazovanja, same pa so si iz-
brale termin zanj. Opazovanje smo opravile v ve~ini oddelkov.
Zabele`ke z opazovanj so bile izhodi{~e za pogovor o opravljenem
spremljanju s strokovnima delavkama v oddelku. Tako so stro-
kovne delavke dobile povratno informacijo o na{ih opa`anjih,
hkrati pa smo me dobile povratno informacijo o opa`enih dejav-
nostih v oddelku. 

Na podlagi analize opazovanj in pogovorov o delu v oddelku smo
pri{le do enega vidika kakovosti. V grobem smo ugotovile,  kje
smo `e dobri  in moramo to ohranjati in kje moramo kakovost
dela {e pove~ati. 

@e od samega za~etka smo se zavedale, da je treba kakovost ugo-
tavljati na vseh ravneh vrtca, zato smo v za~etku {olskega leta
2006/07 projekt raz{irile med vse delavce vrtca in pridobile {e zu-
nanje sodelavce. Na ZRS[ so nam ponudili mo`nost sodelovanja
s svetovalko za dvigovanje kakovosti v oddelkih. 

V naslednjem koraku projekta smo si prizadevale izvedeti, na ka-
terih podro~jih so po mnenju strokovnih delavk potrebne izbolj-
{ave. Pripravile smo vpra{alnike, v katerih so strokovne delavke
navedle, kaj bi omenile kot dobro prakso in kaj bi na posamez-
nem podro~ju rade izbolj{ale. Vpra{alnik se je nana{al na ve~ po-
dro~ij, in sicer na prostor, interakcijo med otroki, interakcijo med
strokovnimi delavkami, na potek dejavnosti, dnevno rutino, do-
kumentacijo in star{e. Ko smo podro~ja analizirale, smo dobile ti-
sta, za katera je po mnenju strokovnih delavk zna~ilna rast.
Primerjale smo jih z rezultati iz prve faze projekta (opazovanja v
oddelkih) in tako pri{le do podro~ij, glede katerih smo dosegle
konsenz. 

Jeseni smo se zbrali vsi zaposleni. Kolegij je pripravil delavnice za
vse delavce vrtca, tema je bila dvig kakovosti v na{em vrtcu. Raz-
delili smo se po skupinah glede na naravo dela, in sicer smo sesta-
vili pet skupin strokovnih delavk iz oddelkov, eno skupino
tehni~nega osebja in eno skupino delavk iz uprave. 

Skupine so obravnavale podro~ja, za katera smo na podlagi prej{-
njih faz projekta ugotovili, da jih je treba izbolj{ati. Izkazalo se je,
da so to naslednja podro~ja: nekateri vidiki poteka dejavnosti v
oddelkih, sodelovanje s star{i, interakcije med strokovnima delav-
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kama v oddelku, organiziranost in vsebina prostora v vrtcu, raz-
li~ni vidiki dnevne rutine v vrtcu, komunikacija v upravi, {e ve~ja
pestrost jedilnikov in kultura prehranjevanja. Skupine v delavni-
cah so razmi{ljale o strategijah in na~inih za izbolj{anje kakovosti
na teh podro~jih.  

Na delavnicah se je porodila mno`ica zamisli, kako pove~ati ka-
kovost. Drugim delavcem vrtca smo jih predstavili na plakatih.
Vsak, ki ni bil v skupini, je lahko pozneje dopisal {e svojo zamisel
za dvig kakovosti na dolo~enem podro~ju. Tako smo vsem zapo-
slenim zagotovili, da razkrijejo razmi{ljanja o strategijah izbolj{a-
nja na vseh podro~jih dela v vrtcu. 

Znotraj projekta so se oblikovale tri skupine ali trije timi. V sku-
pini za upravo nas je bilo vseh deset, ki smo zaposlene v upravi,
torej administrativno-kadrovski delavki, ra~unovodske delavke in
~lanice kolegija. V skupini za zdravje in prehrano jih je bilo enajst,
in sicer po ena strokovna delavka iz vsakega aktiva (tri pomo~nice
vzgojiteljic in ena vzgojiteljica), predstavnica kuharic in peric in
{tiri ~lanice kolegija. V skupini za kakovost v oddelkih je bilo ena-
jst ~lanic, in sicer po ena strokovna delavka iz vsakega aktiva ({tiri
vzgojiteljice in ena pomo~nica vzgojiteljice), ~lanice kolegija in
svetovalka ZRS[. 

Predstavnice iz strokovnih aktivov so na podlagi zanimanja za so-
delovanje izbrali aktivi sami. Poleg tega, da predstavnice iz stro-
kovnih aktivov dejavno sodelujejo na sre~anjih skupin za kakovost,
je njihova naloga, da prena{ajo informacije iz teh skupin med
preostale ~lanice svojega aktiva, in nasprotno, od njih na skupine
za kakovost prina{ajo ideje, stali{~a, razmi{ljanja ipd. Tako sku{a-
mo v projekt posredno vklju~iti celoten kolektiv, saj smo prepri-
~ani, da se lahko spremembe na bolje zgodijo le s konsenzom
celotnega kolektiva.  

Vodje skupin smo ~lanice kolegija, ker se nam zdi pomembno, da
kolegij povezuje in ima pregled nad delom celotnega projekta.
Vodje imamo nalogo sklicati in voditi sre~anje skupine, tako da
vsi ~lani dobijo mo`nost za sodelovanje. Sicer pa je vodja enako-
vreden ~lan skupine. Vodja na sre~anju pi{e tudi zapisnik, s ~imer
sta zagotovljena kontinuiteta dela in uresni~evanje dogovorjenih
sklepov. 

Skupine smo si zastavile na~rt dela za eno {olsko leto. Delo v sku-
pinah je akcijsko raziskovalno. Postavljamo si vpra{anja in skupaj
na~rtujemo strategije, s pomo~jo katerih bi lahko dobili odgovore
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na ta vpra{anja. Seveda se lotevamo podro~ij, ki so se izkazala kot
{ibkej{a. ^lanice skupin na~rtujemo razli~ne akcije, spremembe,
dajemo pobude, spro`amo razmi{ljanja … Nato jih speljemo na
ravni celotnega vrtca in potem skupini predstavimo rezultate, po-
datke, mnenja … odvisno od zastavljene naloge. Pregled nad de-
lom vseh skupin opravlja strokovni kolegij vrtca.

Skupina za upravo je nekoliko specifi~na, ker so v njej vse zapo-
slene v upravi in ne le njihove predstavnice. V skupini smo si naj-
prej vzele ~as in smo razmi{ljale o tem, kaj nam je v upravi v{e~
in kaj bi rade izbolj{ale. Sprejele smo sklep, da bomo izbolj{ale
medsebojne odnose, tako da se bomo ob nesporazumih iskreno
pogovorile. V tajni{tvo bomo dosledno sporo~ale, kam odhajamo
in kdaj se vra~amo. Prizadevale si bomo za u~inkovitej{o komuni-
kacijo po elektronski po{ti. Ker se je pojavil problem v zvezi z ra-
~uni, smo se dogovorile, da se bodo vsi vpleteni v ta proces usedli
in premislili, kako bi ga re{ili. 

Na naslednjem sre~anju smo se ukvarjale bolj vsaka sama s seboj.
Vsaka od ~lanic skupine je morala narediti kratko samoevalvacijo,
torej premisliti o tem, na katerem podro~ju svojega dela si `eli
ve~jo kakovost. Seveda je naloga vsake, da do naslednji~ naredi
korak k izbolj{anju podro~ja, ki ga je izpostavila kot pomembno. 

^eprav smo delavke v upravi zaradi narave svojega dela zelo po-
vezane, so bila tovrstna sre~anja nekaj novega. Do zdaj se vse sku-
paj nismo formalno sre~evale na sestankih, sploh pa nismo kot
celoten upravni kolektiv govorile o odnosih, o pozitivnih in nega-
tivnih izku{njah, predlogih in podobnem. Ta oblika dela prina{a
v upravo povsem novo dimenzijo, saj vsaki delavki omogo~a, da
izrazi svoje mnenje in vpliva na spremembe.  

V skupini za zdravje in prehrano se ukvarjajo s tremi podro~ji, na
katerih bi radi izbolj{ali kakovost. Na podro~ju diet so delavke
ugotovile, da je treba zagotoviti ve~jo pestrost dietnih jedilnikov.
Odkar deluje ta skupina, so na jedilnikih `e nova `ivila. Za po-
mo~ in sodelovanje so delavke prosile star{e otrok z dietami, ker
imajo ve~ izku{enj z nabavljanjem razli~nih dietnih `ivil. 

Strokovne delavke so dale pobudo, da bi {e bolj pozorno skrbeli
za zdravo in pestro prehrano. Zaradi tega so z jedilnikov umakni-
le vse zamrznjene polpripravljene jedi in nanje umestile ve~ sve`ih
ribjih jedi in {e ve~ sadja in zelenjave.
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Ta skupina se je lotila tudi izbolj{anja kulture prehranjevanja v
vrtcu. Prizadevajo si za kulturen odnos do hrane v oddelkih. V
sklopu te naloge smo kupili ve~ plasti~nih kro`nikov za sadne ma-
lice in vr~e, iz katerih si otroci lahko sami nalivajo napitke. Poleg
tega v skupini na~rtujejo tudi pogovore o kulturi prehranjevanja s
strokovnimi delavkami po aktivih. 

Po enotah bodo sklicali sestanke kuhinjskih in strokovnih delavk,
na katerih se bodo uskladili glede `go~ih vpra{anj, in s tem nare-
dili korak k izbolj{anju odnosov med strokovnim in tehni~nim
kadrom. 

Nekoliko natan~neje bom opisala delo skupine za kakovost v od-
delkih, ker je bila najbolj dejavna, saj se glavnina dela v vrtcu na-
na{a prav na delo v oddelkih.  

Skupina za kakovost v oddelkih se je na prvem timskem sre~anju s
konsenzom odlo~ila, da bo v tem {olskem letu sku{ala dvigniti ra-
ven kakovosti na treh podro~jih, in sicer: 
Vloge v oddel~nem tandemu; Razli~ni na~ini kaznovanja otrok – kaj
je {e kazen in kaj je `e nasilje? in Po~itek v vrtcu.

V {olskem letu 2006/07 smo delale predvsem na podro~ju jasnej-
{ih vlog v oddelku, proti koncu {olskega leta pa smo za~ele obrav-
navati kaznovanje otrok, novo podro~je, ki ga bomo intenzivno
obravnavale od jeseni 2007 naprej. Dela na posameznem podro~-
ju nismo ~asovno omejile, ker delo poteka akcijsko raziskovalno,
zato nismo mogle predvideti, kdaj bomo nalogo kon~ale. Pomem-
bno se nam zdi, da i{~emo na~ine za izbolj{anje in se sproti odlo-
~amo, kdaj bomo delo na dolo~enem podro~ju kon~ale. Skupina
za kakovost se dobiva po potrebi, kadar je treba pregledati oprav-
ljeno delo in na~rtovati nadaljnje korake. Tako smo se v enem
{olskem letu dobile petkrat, in sicer pribli`no na dva meseca. Sre-
~anja so trajala okrog dve uri. Med sre~anji pa je bila na{a naloga
aktivirati preostale strokovne delavke po aktivih, da so se posred-
no vklju~ile v projekt dvigovanja kakovosti v na{em vrtcu. 

Najprej smo se naloge lotile tako, da smo sestavile vpra{alnik za
vse strokovne delavke, ki delajo v tandemih. Z vpra{alnikom smo
hotele ugotoviti, kak{no je stanje v oddelkih, izvedeti, kako si tan-
demi razdelijo delo, kak{ni so primeri dobrega sodelovanja v tan-
demu, kak{ne te`ave in predloge za izbolj{anje imajo strokovne
delavke. Odziv je bil zelo dober, saj je izpolnjene vpra{alnike vr-
nilo kar 86 % strokovnih delavk. 
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Izkazalo pa se je tudi, da imajo nekateri tandemi te`ave z razdeli-
tvijo vlog, s komunikacijo, pri sodelovanju s star{i, skupnem na-
~rtovanju, izvajanju dejavnosti in podobno. Strokovne delavke so
predlagale mnogo zamisli za izbolj{anje tega podro~ja; na timu
smo jih pozorno pregledale in ugotavljale, katere od na{tetih pred-
logov je mogo~e uresni~iti. 

Izkazalo se je, da nekatere, sploh mlaj{e strokovne delavke ne poz-
najo dobro osnovnega opisa del in nalog za svoje delovno mesto,
zato smo te opise obesili na oglasne deske vseh enot. 

Na skupini za kakovost v oddelkih smo ob pregledu predlaganih
izbolj{av, po pestri razpravi, nevihti idej in mo`nosti pri{le do
sklepa, da bi za izbolj{anje odnosov v tandemih oziroma za jasnej-
{o razdelitev vlog v oddelku pripravile Priporo~ila za dogovor o so-
delovanju v tandemu. 

Naloga predstavnic strokovnih aktivov je bila, da gredo od enega
do drugega tandema in od vsakega dobijo predloge in primere do-
bre prakse – torej ugotovijo tisto, o ~emer bi se moral vsak tan-
dem pogovoriti, da bi bilo sodelovanje ~im bolj{e. 

Na naslednjem sre~anju tima so ~lanice aktivov poro~ale o vse-
binskih predlogih za priporo~ila. Ideje so bile raznolike, vendar se
jih je dalo sintetizirati na nekaj podro~ij.  
S skupnimi mo~mi smo ugotovile, da se je v tandemu pomem-
bno pogovoriti o petih podro~jih. Najpomembneje je, da se tan-
dem pogovori o pri~akovanjih obeh sodelavk, o preteklih
izku{njah v tandemih, sodelavki morata skleniti dogovor o sprot-
nem re{evanju te`av in nesporazumov in obe si morata prizadeva-
ti za medsebojno razumevanje. 

Drugo podro~je, za katero se morata dogovoriti, je vodenje doku-
mentacije; potreben je torej dogovor o tem, kdaj bosta skupaj na-
~rtovali in evalvirali svoje delo, katera bo zapisovala
dokumentacijo in kako si bosta izmenjevali informacije z aktivov,
seminarjev in podobno. 
Pomembno je, da se tandem dogovori o vzgojnemu delu v oddel-
ku, o skupnih pravilih in ravnanju do otrok ter o tem, kako in
kdaj si bosta izmenjevali informacije o otrocih. 

Zaradi nemotenega dela v oddelkih se je pomembno pogovoriti o
razli~nih opravilih v oddelku, torej o tem, kaj dela ena delavka,
kaj druga, kaj delata skupaj, kaj je mo~no podro~je posameznice,
kdaj katera prevzame dejavnost v oddelku ipd. 
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Ne nazadnje se je nujno treba dogovoriti o sodelovanju s star{i, in
sicer o tem, kako bosta komunicirali s star{i, kdaj bodo roditeljski
sestanki, kdaj govorilne ure, kaj bosta sporo~ali star{em ob priho-
dih in odhodih, kak{na neformalna sre~anja s star{i bosta imeli ipd. 

Na sploh smo povzele, da sta najpomembnej{a pripadnost tande-
mu in skupini ter zaupanje. 

Priporo~ila za dogovor o sodelovanju v tandemu so namenjena
vsem strokovnim delavkam, njihov namen pa je olaj{ati skupno
delo in komunikacijo ter zagotoviti, da bi prihajalo do ~im manj
konfliktov. 

Omenjena priporo~ila so strokovne delavke zelo dobro sprejele.
Ob za~etku novega {olskega leta pa se bo dejansko izkazalo, kako
uporabna so. Naloga ~lanic skupine za kakovost v oddelkih je, da
ob za~etku {olskega leta opozorimo na uporabo omenjenih pripo-
ro~il in pozneje pridobimo povratno informacijo o u~inkovitosti
le-teh.  

Obravnavanje podro~ja vlog v oddelku smo kon~ali tako, da smo
pod vodstvom ZRS[ organizirali delavnice na temo vlog v tande-
mu. Udele`ba na delavnicah je bila skoraj 100-odstotna, kar ka`e
na pripadnost celotnega kolektiva projektu oziroma na prizadeva-
nja za dvig kakovosti v vrtcu. Po delavnicah smo na skupini za
kakovost v oddelkih naredili evalvacijo delavnic in s tem zaenkrat
kon~ali obravnavanje vlog v oddelkih. 

Marca smo pre{li na novo temo, ~eprav se zavedamo, da moramo
{e vedno spremljati stanje vlog v tandemih in preverjati, kako in
koliko strokovne delavke upo{tevajo Priporo~ila za dogovor o sode-
lovanju v tandemu, in jih morebiti ustrezno prirediti.  

Ne vem, ali sem v besedilu dovolj poudarila, da projekt te~e ak-
cijsko raziskovalno. Ne vodi ga namre~ nobena zunanja ustanova,
faze projekta niso predpisane, ampak delavci vrtca z bogastvom
znanja, ki ga imamo, sami sproti na~rtujemo nadaljnje korake.
Vedno znova si zastavljamo nova vpra{anja in z razli~nimi dejav-
nostmi sku{amo odgovoriti nanje. 

Projekt je prinesel v na{ vrtec novo kakovost v delovanju in razmi{-
ljanju. Utrdil se je tak na~in vodenja, pri katerem na spremembe
vplivajo delavci vrtca in se kakovost pove~uje z njihovim konsen-
zom. Oblikovali so se tudi novi odnosi med vodstvom in drugimi
zaposlenimi. Vodstvo vrtca z zaposlenimi kot enakovrednimi ~lani
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tesno sodeluje pri dvigovanju kakovosti v vrtcu. Ni ve~ ni vodenja
od zgoraj navzdol, ampak smo v spremembe vpleteni vsi.

V zadnjem {olskem letu je v vrtcu pri{lo do {tevilnih majhnih
sprememb na vseh podro~jih, kar je ~utiti predvsem v odnosih
med zaposlenimi. @e samo to, da skupaj govorimo in razmi{lja-
mo o dolo~eni problematiki, nas povezuje in izbolj{uje stanje na
dolo~enem podro~ju. Dvigovanje kakovosti za nas ni nekaj, kar
bi zahteval kdo od zunaj, ampak je to na{a notranja `elja oziroma
cilj, ki si ga zdaj prizadevamo dose~i prav vsi. 

Glavni pasti, ki ju vidim pri takem na~inu dela, sta naslednji: lah-
ko se zgodi, da se ne zavedamo lastnih »~rnih peg« in lahko pride
do zdrsa v neenakovrednost ~lanov skupin. Tovrstne te`ave sku-
{amo re{evati tako, da v skupini za kakovost v oddelkih sodeluje
zunanja svetovalka z ZRS[, ki nas dopolnjuje s pogledom na si-
tuacije od zunaj. Ker smo v skupinah po delovni hierarhiji zelo
razli~ni, je v~asih te`ko zagotoviti enakovrednost pri sodelovanju
in odlo~anju. Tu je zato predvsem pomembna naloga vseh treh
vodij, veliko pa k temu prispevajo tudi izku{nje ~lanic, ki z vsa-
kim novim sre~anjem dobivajo ob~utek enakovrednosti in pogum
za aktivno sodelovanje.

V prihodnosti nameravamo v projekt vklju~iti tudi na{e uporab-
nike, torej otroke in star{e, ker bomo le tako zajeli celoten vidik
kakovosti na{ega vrtca. Tu pa se nam `e nekaj ~asa zastavlja vpra-
{anje, kako in kdaj v projekt vklju~iti star{e, sploh pa, kako vklju-
~iti otroke.

Tina Mer~nik je svetovalna delavka v vrtcu Hansa Christiana Andersena,
Ljubljana.
E-po{ta: tina.mercnik@guest.arnes.si

Literatura

Marjanovi~ Umek L., Fekonja U., Bajc K.
(2005). Pogled v vrtec. Ljubljana: Dr`avni iz-
pitni center.

Marjanovi~ Umek L., Fekonja U., Kav~i~ T.,
Poljan{ek A. (2002). Kakovost v vrtcih. Ljub-
ljana: Znanstveni institut Filozofske fakultete.

Kurikulum za vrtce (1999). Ljubljana: Mini-
strstvo za {olstvo in {port ter ZRS[.

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 148
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Zagotavljanje kakovosti v
nacionalnih izobra`evalnih
sistemih

Ensuring Quality in
National Systems of
Education

Avtorja bi v prispevku rada sporo~ila,

da velike reforme v {olstvu ne bodo

uspele, ~e se ne bodo strategije preno-

ve nana{ale na pou~evanje in u~enje

ter na izbolj{evanje pogojev na ravni

{ole. Zato je treba uravnote`iti zuna-

njo in notranjo odgovornost {ole.

Predstavljata primer usklajene strategi-

je za spodbujanje nenehnega izbolj{e-

vanja {ol v Angliji in pet nacionalnih

{tudij primerov, kjer so po mnenju av-

torjev znali spodbuditi t.i. »inteligent-

no odgovornost« {ol in sistemov. To je

eden od {tirih vzvodov sistemskih re-

form, kamor sodijo {e personalizirano

u~enje, strokovno pou~evanje ter mre-

`enje in sodelovanje. Na koncu ~lanka

so predstavljene strategije za zagotav-

ljanje trajnosti sistemov kakovosti in

skladen sistemski okvir, ki omogo~a

razpravo o vplivu razli~nih dejavnikov

na standarde znanja in dose`ke u~en-

cev. To pa naj bi se odra`alo tudi v

najnovej{i politi~ni pobudi »Vsaka {o-

la odli~na {ola«.

Klju~ne besede: reforme v {olstvu,

odgovornost {ol, inteligentna odgo-

vornost, sistemi kakovosti

The argument in this paper is that

unless reform strategies address the

context of teaching and learning, as

well as capacity building at the school

level, then the aspirations societies

have of their educational systems will

never be realised. Therefore internal

and external accountability should be

balanced in schools. The authors

present the case of coherent strategy

for enhancing school improvement in

England. Further they present five

case studies where the so-called

“intelligent accountability” has been

enhanced. This is one of the four

drives of system reforms together with

personalised learning, professional

teaching, networking and

collaboration. Finally strategies for

sustaining systems of quality and

coherent framework are presented.

They can support discussion about

the impact of various factors on

teaching and learning standards. All

these issues are reflected in the latest

political initiative called Every school

a great school.

Key words: school reforms, school

accountability, intelligent

accountability, systems of quality

David Hopkins,
Elpida
Ahtaridou
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Andreja Barle
Lakota

p o v z e t e k a b s t r a c t

Kakovost vzgoje in izobra`evanja je

pomemben koncept, ob njem pa se

odpira vrsta vpra{anj. Avtorica v ~lan-

ku odgovarja na nekatera od njih.

Hkrati pa se spra{uje, ali gre morda za

zaroto dru`bene skupnosti, ki prek

koncepta kakovosti usmerja politiko

vzgoje in izobra`evanja. V prvem delu

~lanka razpravlja o znanju in o vlogi

{ole pri njegovem oblikovanju. Prav

postmoderno razumevanje vloge zna-

nja in {ole kli~e k rekonceptualizaciji

mnogih konceptov, med njimi tudi

kakovosti v vzgoji in izobra`evanju. V

nadaljevanju odpre vpra{anja avtono-

mije, simbolnega nasilja in koncepta

kakovosti, ki temelji na merjenju.

Problematiziranje teh dimenzij seveda

{e ne pomeni zanikanje pomena kako-

vosti. Treba pa je biti previden pri po-

notranjenju tega koncepta in se ne-

nehno spra{evati, ali nam res pomaga

uresni~iti cilje »performacne society«

da ne bi postal le {e en instrument dis-

cipliniranja in nadzora. 

Klju~ne besede: znanje, kakovost v

vzgoji in izobrazevanju, postmoderna

dru`ba, nadzor, dru`ba prihodnosti

Quality in education is an important

concept but it opens several que-

stions. The author tries to answer

some of them in this article. At the

same time she questions herself whet-

her it is about the conspiracy of social

community who tries to regulate edu-

cational policy through the concept of

quality. In the first part of this article

the author discusses knowledge and

the role of school in its construction.

Postmodern comprehension of the

role of knowledge and school claims

for re-conceptualisation of several

concepts and quality in education is

one of them. Further the author

opens the questions of autonomy,

symbolic violence and the concept of

quality based on measurement. Prob-

lematising these dimensions does not

mean neglecting the significance of

quality. It means that we must be ca-

reful in the process of internalising

the concept and that we must con-

stantly open the question whether it

still leads to fulfilment of  the aims of

performance society. Otherwise it can

become another instrument of  disci-

pline and control. 

Key words: knowledge, quality in

education, postmodern society,

control, society of the future

Aktualizacija kakovosti-
zarota evalvativne dr`ave?

Actualisation of quality –
conspiracy of evaluative state?
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a b s t r a c tp o v z e t e k

Sistemi vodenja kakovosti 
sinergija med notranjo 
in zunanjo evalvacijo

Managing quality systems -
synergy between internal and
external evaluation

S kakovostjo v izobra`evanju se razi-

skovalci, politiki in praktiki ukvarjajo 

`e desetletja.. V svetu in tudi pri nas je

razvitih ve~ razli~nih pristopov k ugo-

tavljanju in zagotavljanju kakovosti -

sistemov vodenja v kakovosti. Njihove

analize pa ka`ejo, da so najprimernej{i

tisti pristopi, ki temeljijo na sinergiji

med notranjo in zunanjo evalvacijo,

kar posledi~no vzpostavlja odgovor-

nost za kakovost med razli~nih udele-

`enci izobra`evanja (u~enci, star{i, u~i-

telji, {ole, dr`avni zavodi s podro~ja

izobra`evanja, ministrstvo). V prispev-

ku razpravljamo o vlogi in pomenu

notranje (samoevalvacije) in zunanje

evalvacije za kakovost v izobra`evanju.

Poudarjen je pomen vzpostavljanja

procesov kakovosti, pri ~emer ne izpo-

stavljamo, kaj je dobro in kaj je slabo.

Pokazati `elimo, da je tesna povezava

med notranjo in zunanjo evalvacijo

bistvena in da lahko le z na~rtnim ne-

nehnim izbolj{evanjem postaja vsak

od nas, {ola, sistem, bolj{i.

Klju~ne besede: kakovost v izobraze-

vanju, odgovornost, notranja in zuna-

nja evalvacija, sistemi kakovosti

Quality in education has been the fo-

cus of research, policy and practice

for decades. Throughout the world

and also in our country several ap-

proaches to quality assurance and

quality control – systems of quality

management -  have been developed.

Their analyses indicate that most ap-

propriate approaches are based on

synergy between internal and external

evaluation that consequently establis-

hes accountability for quality among

various stakeholders (students, pa-

rents, teachers, schools, public institu-

tions in education, ministry). In this

article we discuss the role and signifi-

cance of internal (self-)evaluation and

external evaluation for quality in edu-

cation. We focus on establishing the

processes of quality without stressing

what is good and what is not good.

We would like to argue that tight

connection between internal and ex-

ternal evaluation is essential and that

only planned improvement can lead

to betterment of every individual, the

school and the system.

Key words: quality in education, 

accountability, internal and external

evaluation, quality systems

Mateja Brejc,
Nada Trunk
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a b s t r a c tp o v z e t e k

Vodenje za kakovost Leading for quality

Novi odnosi med nadnacionalno, na-

cionalno, lokalno in organizacijsko

ravnijo ustvarjajo nove pogoje za vo-

denje {ol in ustvarjajo nove odnose

med vodji, u~itelji in u~enci. Avtor v

~lanku obravnava sodobne zahteve za

vodenje v izobra`evanju, ki temeljijo

na pojmovanju demokrati~nega izo-

bra`evanja, kakr{nega poznamo `e

davno v obdobju demokrati~nega mi{-

ljenja v razsvetljenstvu. Spra{uje se, ali

lahko vodje prispevajo k oblikovanju

demokrati~nih skupnosti v {olah, kjer

strokovnjaki in u~enci sodelujejo v

medsebojnih odnosih na osnovi vklju-

~evanja v skupnost in na osnovi kriti~-

nega razmi{ljanja. Analiza izhaja iz

danskega sodelovanja v projektu Med-

narodni projekt uspe{ni ravnatelj (In-

ternational Successful School Princi-

pal Project ISSP). Klju~no spoznanje

je, da bi morali pri uvajanju  spre-

memb v {ole upo{tevati verigo spre-

memb. Vodje so ume{~eni v sredino

kot spodbujevalci, ki morajo spreme-

niti in preoblikovati zahteve oblasti

tako, da se bodo v {oli u~itelji in u~en-

ci kar najbolje u~ili oziroma pou~eva-

li. Izbrati morajo torej tak na~in vpli-

vanja, s katerim bodo ~im uspe{neje

uresni~ili zahteve sistema in vseh ude-

le`encev {ole.

Klju~ne besede: kakovost, vodenje,

ISSP, veriga sprememb, mre`e

The new relations between supra-na-

tional, national, local and organizatio-

nal levels create new conditions for

leading schools and for establishing

new relations within schools between

leaders, teachers and students. In this

article the author will discuss contem-

porary demands on educational lea-

dership on the basis of notions of

democratic education that can be tra-

ced back to the source of democratic

thinking in the era of enlightenment.

He opens the question if leaders can

contribute to building democratic

communities in schools, where pro-

fessionals and students participate in

the interactions on the basis of inclu-

sion to the community (participation)

and on critical reflection. The analysis

is based on the author’s participation

in International Successful School

Principal Project ISSP. His key fin-

ding is that the chain of change

should be considered when we intro-

duce changes. School leaders are pla-

ced in the midst of the chain. They

are the agents, who are supposed to

transform and translate the demands

form authorities in order that the

school, the teachers and the students

can teach and learn optimal. They

must ways of influence, that can tran-

smit the demands to the school and

the agents within it in a most effecti-

ve way.

Key words: quality, leadership,

ISSP, chain of change, networks

Lejf Moos
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Tatjana Vonta

p o v z e t e k a b s t r a c t

Mednarodni pedago{ki standardi

ISSA predstavljajo kompetence tistih

vzgojiteljev in u~iteljev na razredni

stopnji osnovne {ole, ki svoj proces

gradijo na humanisti~ni doktrini in v

svojih pristopih otroka, njegov razvoj

in u~enje postavljajo v sredi{~e pozor-

nosti ter spodbujajo in razvijajo demo-

krati~ne vrednote in odnose na ravni

oddelka, v odnosu do dru`in in skup-

nosti. Njihova uporaba je namenjena

predvsem formativni evalvaciji vzgoji-

telja oziroma u~itelja, njen namen pa

je ugotavljati dose`eno stopnjo kako-

vosti vzgojno-izobra`evalnega procesa

in prepoznavati tiste mo~ne strani, ki

bi jih bilo treba razvijati. Na tej osno-

vi predstavljajo standardi tako sreds-

tvo za profesionalni razvoj posamezni-

ka in kolektiva kot motor za

spreminjanje neposredne prakse in za-

gotavljanje njene kakovosti. V prispev-

ku opredeljujemo, zakaj pedago{ki

standardi lahko opravljajo te vloge, ter

izku{nje in na~ine uporabe standardov

v na{ih vrtcih in {olah, ki so predstav-

ljeni z odzivi predstavnikov razli~nih

ciljnih skupin iz neposredne prakse. 

Klju~ne besede:
Formativna evalvacija, profesionalni

razvoj vzgojiteljev in u~iteljev, zago-

tavljanje kakovosti v vrtcu in osnovni

{oli, pedago{ki standard

International teaching standards ISSA

refer to competences of educators and

teachers in the lower grades of pri-

mary school who build their process

on humanistic doctrine and who fo-

cus on children's development and re-

lationships in the classroom in their

teaching approaches. Such teachers

also develop democratic values and

relationships at the classroom level in

relation to families and communities.

The purpose of these standards in re-

lated mostly to educators' or teachers'

formative evaluation in order to ascer-

tain the level of quality of educational

work and to identify strengths that

should be developed. As such, stan-

dards are the basis for individual and

collective professional development as

well as for changing direct practice

and to assure its quality. The author

of this article discusses why teaching

standards can play these roles. Expe-

riences and different ways of using

these standards in our kindergartens

and schools are presented together

with responses from representatives of

different target groups coming di-

rectly from practice. 

Key words:
Formative evaluation, educators' and

teachers' professional development,

quality assurance in kindergartens and

primary schools, teaching standards

Mednarodni pedago{ki stan-
dardi v funkciji formativne
evalvacije, profesionalnega
razvoja in zagotavljanja
kakovosti

International teaching 
standards for formative 
evaluation, professional 
development and quality 
assurance
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a b s t r a c tp o v z e t e k

Vloga mednarodnih 
raziskav PISA, TIMSS, PIRLS
ter nacionalnega preverja-
nja znanja v razvoju 
{olskega sistema

The role of international
research PISA, TIMSS,
PIRLS and external testing
in the development of
school system

Mednarodne raziskave znanja, , kot so

PISA, TIMSS in PIRLS, ki potekajo v

cikli~nih zajemih podatkov, postajajo

~edalje pomembnej{a podlaga za obli-

kovanje strategij razvoja izobra`evalne-

ga sistema tudi v Sloveniji. Preden pa

sklepamo o slabih ali dobrih rezultatih

glede na razvrstitev dr`ave na lestvici

sodelujo~ih dr`av ali glede na kak drug

eno{tevil~ni kazalnik, se moramo sez-

naniti tudi s posameznimi elementi ra-

ziskav, saj utegnejo vplivati na na{e

sklepanje in pojasnjevanje rezultatov.

Tema tega prispevka so konceptualne

podobnosti in razlike v zasnovah razi-

skav na primeru omenjenih treh razi-

skav ter njihov pomen in uporabnost

pri oblikovanju strategij razvoja {ol-

skega sistema. Za uspe{no oblikovanje

teh strategij je {e zlasti pomembna ve-

ljavnost sklepov o stanju v sistemu in

o spremembah, ki bi bile v njem po-

trebne; te sklepe izpeljemo iz rezulta-

tov analiz zbranih podatkov. Veljav-

nosti izpeljanih sklepov ne moremo

neizpodbitno dokazati, lahko pa se s

skrbno premi{ljeno zasnovo in natan~-

no izvedbo raziskave izognemo {tevil-

nim nevarnostim, ki to veljavnost

ogro`ajo. V prispevku so opisane te

nevarnosti in pristopi, s katerimi jih

u~inkovito zmanj{ujemo.

Klju~ne besede: mednarodne raziska-

ve v izobra`evanju, izobra`evanje, ka-

zalniki izobra`evanja, dose`ki v izobra-

`evanju

International research, such as PISA,

TIMSS AND PIRLS that are conduc-

ted in cyclic data collection, have beco-

me a significant base for designing

strategies of development of educatio-

nal system also in Slovenia. Before we

can make conclusions about poor and

good results according to the rank of a

country among other participating

countries or according to some other

quantitative criterion, we should learn

about individual elements in the re-

search because they can influence our

conclusions and explanation of results.

The focus of this article are concep-

tual similarities and differences in

conceptualising such researches, based

on the cases of the above mentioned

international comparative research,

and their importance and applicabi-

lity in the process of designing strate-

gies for development of educational

system. Success of such design de-

pends on validity of conclusions

about the state in the system and of

necessary changes within it. These

conclusions can be derived from re-

sults of data analysis. However, vali-

dity of conclusions is not undisputab-

le but we can avoid several flaws if the

research is conducted very precisely.

Therefore possible flaws and approac-

hes to increase validity are also descri-

bed here. 

Key words: international research in

education, education, criteria of edu-

cation, achievements in education

Mojca [traus
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a b s t r a c tp o v z e t e k

Premik v vzpostavljanju 
sistema zagotavljanja visoko-
{olske kakovosti v letu 2006

The shift in establishment
of quality assurance in 
higher education in 2006

Visoko{olske institucije, Nacionalna

komisija za kvaliteto visokega {olstva s

pomo~jo Centra za kakovost in eval-

vacije z Univerze na Primorskem, Fa-

kultete za management Koper in Mi-

nistrstva za visoko {olstvo, znanost in

tehnologijo v zadnjih treh letih inten-

zivno vzpostavljajo sistem spremljanja,

ugotavljanja in zagotavljanja kakovo-

sti. Institucionalne zunanje evalvacije

(v nadaljevanju IZE), ki so decembra

2006 pilotno potekale na {tirih viso-

ko{olskih ustanovah, so bile namenje-

ne preverjanju instrumentarija in me-

todologije IZE. Vzporedno je potekala

evalvacija procesa, metodologije in in-

strumentarija IZE. 

Pri~ujo~i ~lanek predstavlja proces in

instrumentarij pilotnih IZE. Znans-

tveni prispevek avtorjev je v vzpostavi-

tvi metod povratne zanke, ki so bile

uporabljene v pilotnih IZE. ^lanek

tako v sredi{~e pozornosti postavlja

predstavitev metodolo{kih pristopov

le-teh. V sklepu je predlagana sistem-

ska ureditev mehanizmov povratne

zanke kot nelo~ljivega dela nacional-

nega  sistema zagotavljanja kakovosti.

Klju~ne besede: sistemi zagotavljanja

kakovosti, institucionalne zunanje

evalvacije, kakovost, visoko {olstvo

For the last three years, institutions in

higher education, National Commit-

tee for Quality in Higher Education

with the support from the Centre for

Quality and Evaluation at the Univer-

sity of Primorska, Faculty of Manage-

ment Koper and Ministry of Higher

Education. Science and Technology

have been intensively establishing the

system of evaluation, quality asses-

sment and quality assurance. The

purpose of institutional external eva-

luation (IEE, hereinafter) conducted

in 4 higher education institutions in

December 2006 was to pilot instru-

ments and methodology of IEE. Si-

multaneously, evaluation of the pro-

cess, methodology and instruments of

IEE was done.

This article presents the process and

instruments of pilot IEE. Authors’

scientific contribution is focused on

establishment of the method of rever-

se loop used in pilot IEE. Therefore

the article focuses on presentation of

methodological approaches. It conclu-

des with system regulation of mecha-

nisms of a reverse loop as an integral

part of national system of quality as-

surance. 

Key words: quality assurance systems,

institutional external evaluations, qua-

lity higher education 

Karmen Rodman, 
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Renata Zupanc 
Grom

p o v z e t e k a b s t r a c t

[ole morajo razvijati kakovost svojega

dela in o tem redno obve{~ati javnost.

To zahtevata zakonodaja in javnost. V

na{ih {olah se razvijajo razli~ne meto-

de, tehnike in projekti s podro~ja ka-

kovosti. Cilj je razvijati, zvi{ati in iz-

bolj{ati kakovost. Od odlo~itve za

kakovostno do doseganja merljivih,

oprijemljivih in dokazljivih rezultatov

je zelo dolga pot. Pogosto projekti ne

dose`ejo velikih premikov v smeri ka-

kovosti. Izku{nje Srednje strojne {ole

na [C Novo mesto dokazujejo, da je

potrebno prehoditi dolo~ene faze, da

zaposleni sprejmejo in ponotranjijo fi-

lozofijo kakovosti. Previdnost je po-

trebna zato, ker se aktivnosti v nekate-

rih projektih velikokrat nepotrebno

ponavljajo in ne zagotovijo sistemati~-

nosti in doslednosti pri uvajanju iz-

bolj{av. Projekti se pogosto kon~ajo

po prvi fazi ali sredi procesa. [ole mo-

rajo pot nadaljevati same, ~eprav ni za-

dosti znanja ali prave strokovne pod-

pore.

V ~lanku je konkretno predstavljena

metoda akcijskega raziskovanja, s ka-

tero lahko u~inkovito lociramo prob-

leme v {olah, analiziramo neza`eleno

stanje, prou~ujemo lastno prakso in si-

stemati~no vodimo krog uvajanja iz-

bolj{av. 

Klju~ne besede: kakovost, PDCA, sa-

moevalvacija, zunanja evalvacija, akcij-

sko raziskovanje.

Schools must develop quality of their

work and inform public about it re-

gularly. This is required by legislation

and by community. Different met-

hods, techniques and projects for

quality assurance have been used in

our schools. Their purpose is to deve-

lop, raise and improve quality.  Ho-

wever, it is a long way from decisions

for quality to achieving measurable,

tangible and evidence-based results.

Often projects do not result in big

movements towards quality. Expe-

riences from High School for Mecha-

nical Engineering at School centre

Novo mesto prove that specific phases

should be considered before emplo-

yees can accept and internalise philo-

sophy of quality. We must be careful

because activities in some projects are

often repetitive and do not ensure

systematic not consistency of impro-

vements. Many projects are conclu-

ded after the first phase of in the

middle of the process. Schools must

continue themselves although they

may lack knowledge or appropriate

professional support.

In this article a specific method of ac-

tion research is presented. It may serve

as an effective identification of prob-

lems in schools, analysis of undesired

state and as a means to study one's on

practice and to manage the cycle of

improvements in a systematic way. 

Key words: quality, PDCA, self-eva-

luation, external evaluation, action re-

search

Izku{nje desetletnega 
uvajanja kakovosti na 
srednji {oli

Ten-year experiences with
quality management in the
high school
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a b s t r a c tp o v z e t e k

Z modelom Mre`e u~e~ih se
{ol do bolj{e kakovosti

Towards quality with
the model  Networks 
of Learning Schools

Obstaja ve~ pristopov k obravnavi poj-

ma kakovosti v izobra`evanju. Gre za

ugotavljanje dejanske kakovosti oziro-

ma zna~ilnosti kakovostnih izobra`e-

vanj, vzpostavljanje pristopa nenehnih

izbolj{av ali gibanje za pribli`evanje k

odli~nosti. Na~elo pristopa nenehnega

izbolj{evanja kakovosti izobra`evanja

poudarja razumevanje, kvalitativne

prakse, odprtost izobra`evalne ustano-

ve in sprotno prilagajanje tehnolo{kim

spremembam.

Kakovostna je tista izobra`evalna usta-

nova, ki s svojimi storitvami v ve~ini

primerov izpolni ali celo prese`e upo-

rabnikove potrebe, zahteve in pri~ako-

vanja. Menim, da bi morale {ole znati

opredeliti svoje konkuren~ne predno-

sti, analizirati notranje in zunanje oko-

lje, trende v okolju ter svoje programe

oblikovati v skladu z njimi ter s potre-

bami in pri~akovanji udele`encev izo-

bra`evanja. Kakovost nastaja vedno v

konkuren~nih pogojih z inovacijami,

usmerjenimi v potrebe uporabnikov.

Na{a osnovna {ola sledi projektu Mre-

`e u~e~ih se {ol I  in II in s tem uveljav-

lja pristop k bolj{i in uspe{nej{i {oli. 

»U~imo se, da bi vedeli, u~imo se, da

bi znali delati, u~imo se, da bi znali `i-

veti v skupnosti eden z drugim, u~imo

se biti, kot {ola in kot posameznik.«

(Delors, 1996)

Klju~ne besede: Mre`e I in II, kako-

vost, sodelovanje, tim, evalvacija

We can take many approaches to

quality in education. It can be about

real quality or characteristics of qua-

lity education, development of a

school improvement system or move-

ment toward excellence. The princi-

ple of school improvement stresses

understanding, qualitative approac-

hes, openness of educational institu-

tions and continuous adaptation to

technological changes.

Quality of an educational institution

can be seen as fulfilling or even excee-

ding customers' needs, demands and

expectations. We think that schools

should be capable of identifying their

competitive advantages, analysing in-

ternal and external environment,

trends in the environment and deve-

loping their programmes in accordan-

ce to these issues as well as in accor-

dance to stakeholders' needs and

expectations. Quality is always deve-

loped in competitive conditions by

innovations focused on customers'

needs. Our primary school follows

the project Networks of learning

schools II and I where we implement

the approach to better and more ef-

fective schools.

»Learning to know, learning to be

able to work, learning to live in the

community and learning to be as a

school and as individuals« (Delors,

1996). 

Key words: Networks of learning

schools I, II, quality, collaboration

team, evaluation

Cvetka Dietner
Krajnc
Karmen Fo{nari~
Kozar
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Irena Bohte, 
Nada @agar

p o v z e t e k a b s t r a c t

ZIK se je leta 2003 vklju~il v projekt

Ponudimo odraslim kakovostno izo-

bra`evanje – POKI, ki je predstavljal

model presojanja kakovosti v obliki

samoevalvacije v organizaciji za izo-

bra`evanje odraslih. S samoevlavacijo

smo hoteli ugotoviti svoje prednosti

in pomanjkljivosti.

Na uspe{en potek samoevalvacije na

ZIK-u vplivajo razli~ni dejavniki, kot

so njegova razvojna naravnanost, us-

trezna kultura organizacije, naklonje-

nost vodstva, visoka motivacija vseh

zaposlenih delavcev, njihova obve{~e-

nost in usposobljenost za izvajanje

procesov, ozave{~enost o visoki sood-

visnosti med vlaganjem v kakovost in

finan~no uspe{nostjo zavoda in ne na-

zadnje strokovna vklju~enost svetoval-

ke za kakovost.

Svetovalka za kakovost ima v procesu

samoevalvacije pomembno vlogo, saj

na~rtuje in usklajuje dejavnosti, se

izobra`uje in usposablja, vrednoti do-

se`ke, svetuje in zagotavlja pomo~ pri

izpeljavi postopkov, sodeluje s skupi-

no za kakovost.

ZIK ocenjuje, da je samoevalvacija

prinesla naslednje rezultate: {tevilne

izbolj{ave, pozitivne spremembe,

u~inkovitej{e postopke, bolj zadovolj-

ne udele`ence in u~itelje in ne nazad-

nje uspe{no poslovanje. 

Klju~ne besede: Kakovost, samoeval-

vacija, svetovalec za kakovost, akcijski

na~rt, izbolj{ave kakovosti

In 2003 IEC joined the project Let's

offer quality education to adults

(POKI). This is a model of quality as-

sessment with the help of self-evalua-

tion in institutions for adult educa-

tion. Self-evaluation served to identify

our strengths and weaknesses.

Success of self-evaluation in IEC has

depended on various factors, such as

developmental attitude, organisational

culture, leaders' conduciveness, high

motivation of all employees, level of

staff's information and qualification

for implementing the processes, awa-

reness of high correlation between in-

vestment in quality and financial ef-

fectiveness of an institution and last

but no least involvement of the con-

sultant for quality.

The consultant for quality plays a sig-

nificant role in the process of self-eva-

luation because she plans and co-ordi-

nates activities, participants in

education and training, assesses achie-

vements, advises and ensures assistan-

ce within procedures, participates in

team for quality.

It can be assessed that self-evaluation

has led to the following results: seve-

ral improvements, positive changes,

more effective procedures, more satis-

fied students and teachers and finally

more effective operations. 

Key words: quality, self-evaluation,

consultant for quality, action plan,

quality improvement

Vloga svetovalca za
kakovost pri samoevalvaciji 
v izobra`evanju odraslih  

The role of consultant for
quality in self-evaluation in
adult education

stran / page :  125

158

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 158



Tina  Mer~nik

p o v z e t e k a b s t r a c t

S projektom Kakovost v na{em vrtcu

ugotavljamo, zagotavljamo in dviguje-

mo kakovost na vseh ravneh delovanja

vrtca.

Najprej smo z opazovanjem ugotovili,

kak{na je kakovost dela v oddelkih.

Poizvedeli smo, katera so podro~ja, na

katerih so po mnenju strokovnih de-

lavk potrebne izbolj{ave, in tako s

konsenzom dobili podro~ja, na kate-

rih smo se lotili izbolj{av. 

V projektu delujejo tri podskupine:

skupina za kakovost v oddelkih, sku-

pina za kakovost v upravi in skupina

za kakovost zdravja in prehrane. Sku-

pine delujejo timsko in akcijsko razi-

skovalno. Na~rtujemo akcije, jih  spe-

ljemo na ravni vrtca in predstavimo

rezultate. Vodenje timov in pregled

nad projektom opravlja strokovni ko-

legij vrtca.

Projekt je v vrtec prinesel novo kako-

vost v delovanju in razmi{ljanju. Utr-

dil se je na~in vodenja, pri katerem na

spremembe vplivajo tudi delavci vrtca.

Kakovost se dviguje na podro~jih, ki

se zdijo pomembna vsem zaposlenim

v vrtcu. 

V prihodnosti nameravamo v projekt

vklju~iti tudi na{e uporabnike, torej

otroke in star{e. 

Klju~ne besede: kakovost, vrtec, eval-

vacija, samoevalvacija, akcijsko razi-

skovanje, timsko delo 

The project Quality in our kindergar-

ten has been introduced to assess, as-

sure and raise quality at all levels of

our kindergarten.

First we assessed quality in our de-

partments by the means of observa-

tion. We identified areas that should

be improved according to our collea-

gues' opinion. Our consensus about

these areas was the starting point for

improvement.

Three subgroups function in the pro-

ject: the group for quality in depart-

ments, the group for quality in admi-

nistration and the group for quality of

health and food. These groups work

as teams and perform action research.

They plan actions that are realised at

the kindergarten level, the results are

presented. The leadership team moni-

tor the project and lead teams.

This project has resulted in new qua-

lity in actions and reflections. It has

established leadership with employees'

influence on changes. Quality has

been raised in areas that all employees

consider important.

In the future we plan to involve our

customers, i.e. parents and children

into the project. 

Key words: quality, kindergarten,

evaluation, action research, teamwork

Kakovost v na{em vrtcu Quality in our kindergarten

stran / page :  139

159

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 159



160

 SR Vodenje vlozek 12  11/30/07  12:07 PM  Page 160


