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1.1 NAMEN IN CIL]JI

Program je namenjen ravnateljem, ki bi radi sistematicno krepili in izbaoljsali strategije
vodenja za ucenje. V Solskem letu 2015/2016 smo razpisali program z vnaprej doloceno
temo, in sicer Vodenje za ucenje: Spremljanje in vrednotenje dela strokovnih delavcev.
Privodenju za uCenje gre za povezanost ucenja ucencev, ucenja strokovnih delavcev, ucenja
zavoda, sistema in ravnatelja. Ceravno so vse ravni utenja pomembne, je dokazano najvegji
vpliv ravnatelja na ucenje ucencev preko strokovnih delavcev. Spremljanje in vrednotenje
dela strokovnih delavcev predstavljata pomembno strategijo ravnateljevega vodenja za
ucenje, predvsem z vidika krepitve individualnega in organizacijskega ucenja.

Cilji programa so:

- nacrtovati, uresnicevati, spremljati in evalvirati izboljSavo s podrocja vodenja za
ucenje;
- izmenjati izkusnje in primere dobrih praks s podrocja vodenja za ucenje.

Vsebine programa:

. pridobiti znanje in spretnosti s podrocja spremljanja in vrednotenja dela strokaovnih
delavcev (vodenje za utenje, hospitacije, ocenjevanje delovne uspesnosti, povratna
informacija, letni pogovor ...);

. nacrtovanje, spremljanje in evalvacija izboljav;

. spoznavanje primerov dobrih praks vodenja iz javnega in zasebnega sektorja.

Ravnatelji so sami izbrali podrocje, na katerem so spremljali in vrednotili delo strokovnih

delavcey; izboljSevali so ga s pomaocjo teoreticnih spoznanj, sistematicnega uvajanje
izboljSave in izmenjave izkusen;.

1.2 UDELEZENCI

Javni razpis za program Vodenje za ucenje je bil objavljen januarja 2015 na spletni strani
Sole za ravnatelje. Prijavilo se je 27 udeleZencev.

Kotizacija je znasala 65 EUR (cena brez DDV) za posameznega udeleZenca programa.
Spodnje preglednice prikazujejo razporeditev udelezencev po spolu (preglednica 1), vrstah

vzgojno-izobraZzevalnega zavoda (preglednica 2), zavodih (preglednica 3), statisticnih
(preglednica 4) in kohezijskih regijah (preglednica 5).



Preglednica 1: Udelezenci programa

Moski
Zenske

Skupaj

Stevilo

Vrsta vzgojno-izobraZevalnega zavoda

Vrtec 2

Osnovna ola 19

Srednja 5ola 6

Skupaj 27
Preglednica 3: UdeleZenci programa po zavodih

Zavod Udelezenec

0S Staneta Zagarja Kranj

0S dr. Pavla Lunatka Sentrupert

0S Menges

0S Dob

0S Antona Martina Slomgka Vrhnika

0S Frana Saleskega FinZgarja Lesce

0S Mokronog

Vrtec La Coccinella Piran

Vrtec Galjevica

0S Ivana Babita - Jagra Marezige

0S Grize

II. 0S Zalec

0S Antona Sibelja - Stjenka Komen
Ekonomska Sola Ljubljana

Gimnazija Novo mesto

BIC Ljubljana, Gimnazija in veterinarska Sola
0S Draga Bajca Vipava

0S Jurija Vege Moravee

Gimnazija Antonio Sema Piran

0S dr. Janeza Mencingerja Bohinjska Bistrica

Srednja Sola Domzale, OE Gimnazija

Fani Bevk
Miroslava Brezovar
Milan Burkeljca
Barbka Drobnic
Darja Guzelj
Emilija Kaveic
Zvonka Kostrevc
Barbara Novinec
Adelina Pahor
Marija Pavcnik
Petra Petrovic Praznikar
Nives Cek
Ema Kozar
Mojca Luksic
Marjana Mastinsek Sustar
Alenka Nussdorfer Bizjak
Nusa Pohlin Schwarzbartl
Aleksandra Rogic
Mojca Rozman

Primoz Skofic
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SC Kranj, Srednja ekonomska, storitvena in Nada Smid
gradbena Sola

0S dr. Antona Trstenjaka Negova Slavica Trstenjak
0S5 Rodica Milena Vidovit
0S Sentjernej Renata Zupanc Grom
0S5 Louisa Adamita Grosuplje Janja Zupantic
Vrtec Mavrica Vojnik Simona Znidar
Skupaj 27

Preglednica 4: Udelezenci programa po statisticnih regijah

Statisticna regija Stevilo

Zasavska )
Posavska -
Primorsko-notranjska

Jugovzhodno-slovenska 4
Goriska 2
Obalno-kraska 4
Koroska -
Pomurska 1
Gorenjska 3
Podravska -
Savinjska 3
Osrednjeslovenska 10
Skupaj 27

Preglednica 5: Udelezenci programa po kohezijskih regijah

Kohezijska regija Stevilo
Vzhodna kohezijska regija 8
Zahodna kohezijska regija 13
Skupaj 27
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Program je trajal od marca 2015 do aprila 2016 in je obsegal 64 kontaktnih ur ali osem
srecanj. UdeleZenci so bili razdeljeni v dve skupini (preglednica 6).

Preglednica 6: UdeleZenci programa po skupinah

Skupina Stevilo

Skupina 1 12
Skupina 2 15
Skupaj 27

SreCanja so potekala v predavalnicah Hotela Brdo na Brdu pri Kranju. Program sta izvajali dr.
Mihaela Zavasnik Arcnik in Ksenija Mihovar Globokar, spec.
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2.1 SRECANJA

Program je obsegal osem srecanj, kismo jihizvedliv Sesturnih enodnevnih sklopih. Vsakemu
srecanju so sledile individualne in/ali skupinske konzultacije (dve uri). Sre¢anja obeh skupin
so praviloma potekala zaporedno v istem tednu, na dveh smo skupini zdruZili. Ce so bili
udelezenci zadrzani ali odsotni, so imeli moznost prehajati med skupinama. V preglednici 7 \/u
so prikazani datumi srecanj za obe skupini.

Vodenje za uéenje

Preglednica 7: Urnik skupin

Skupina 1 Skupina 2

17. marec 2015
20. april 2015
20. maj 2015
22. junij 2015
25. avgust 2015
13. oktober 2015
1. januar 2016
12. april 2016

18. marec 2015
15. april 2015
22. maj 2015
22.junij 2015

27. avgust 2015

14. oktober 2015
1. januar 2016
11. april 2016

V spodnji preglednici (preglednica 8) so navedene podrobnejse vsebine posameznih srecanj.



W

Vodenje za uéenje

Preglednica 8: Vsebine srecanj

Srecanje Vsebine

1 Uvod v spremljanje in vrednotenje dela strokovnih delavcev (prvine
spremljanja in vrednotenja)

2 Ravnateljeve in medsebojne hospitacije ter refleksija kot temelj
spremljanja in vrednotenja

3 Ocenjevanje letne delovne uspesnosti, povratna informacija, letni pogovori
Izbor prioritet/prednostnih nalog in akcijsko nacrtovanje izboljSav

4 Kriticno prijateljevanje akcijskih nacrtov izboljSav

5 Uvajanije izboljsav

6 Spremljanje uvajanja izboljsave

7 Spremljanje uvajanja izbaljsave

8 Evalvacija izboljsave in programa

V programu sta s predavanji sodelovala dva gosta, in sicer:

Naslov predavanja Datum predavanja
mag. Ciril Dominko, Medsebojne hospitacije 15.in 20. april 2015
ravnatelj Gimnazije Bezigrad
Vesna Mrazic, Ocenjevanje letne delovne 11.januar 2016
kadrovska direktorica druzbe uspeSnosti skozi prizmo KPI-
Bisnode, d.o.0. jev

2.2 METODE IN OBLIKE DELA

V programu smo uporabili razlicne oblike in metode dela: viharjenje mozganoy,
Studijo primerav, refleksijo, vprasalnik, analizo dokumentov, strokovne
razprave, izmenjavo primerov dobre prakse, sodelovalno ucenje, frontalno
predavanje z razpravo. Hkrati smo uvajali novejSe metode dela z odraslimi, tj.
coaching in tehnike NLP (npr. piramida realizacije, vizualizacija). Kot novost
smo v letoSnjem letu/v minulem Solskem letu uvedli tudi t. i. individualne in/
ali skupinske konzultacije, za katere sta bili izvajalki programa na voljo v sklopu
posameznih srecan;.

2.3 DOKONCANJE PROGRAMA IN POTRDILA

Program je zakljuCilo 22 udelezencev. V skladu s Pravilnikom o nadaljnjem
izobrazevanju in usposabljanju strokovnih delavcev v vzgojiin izobraZevanju (UL
RS, 5t. 64/04, 83/05, 27/07) so prejeli potrdila o izobraZzevanju, ovrednotena s
Stevilom tock glede na navzocnost in opravljene obveznosti. Pet (5) udeleZzencev
programa zaradi razli¢nih vzrokov (npr. bolniska, neimenovanje za ravnatelja) ni
koncalo.



@ B ® 3.EVALVACIJA USPOSABLJANJA V PROGRAMU

Na koncu smo izvedeni program evalvirali. Z evalvacijo, ki je obsegala pet ravni po Guskeyju
(2000in 2002 v Bubbin Earley 2007, 70), smo ovrednotili u¢inke usposabljanja udelezencev
v programu in njihove izbaljSave, in sicer:

. prva raven: zadovoljstvo;

. druga raven: ucenje;

. tretja raven: podpora;

. Cetrta raven: uporaba novega znanja in spretnosti;

. peta raven: vpliv na strokovne delavce in ucence, otroke.

Za evalvacijo programa smo uporabili anketni vprasalnik z vprasanji zaprtega in odprtega
tipa. Ocene postavk so bile v razponu od 1 do 4, izpolnilo pa ga je Stirinajst sodelujocih,
kar predstavlja 64 % udelezencey, ki so program uspesno koncali. V spodnji preglednici
(preglednica 9) so za vsako raven navedeni posamezni elementi evalvacije.
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Preglednica 9: Ravni in elementi evalvacije programa

Raven evalvacije Vprasanja evalvacije

PRVA RAVEN: «  Kako ste bili zadovoljni s programom (predavatelji,
ZADOVOLJSTVO UDELEZENCEV metodami, sodelovanjem)?
+  Alivam je pridobljeno znanje v pomo¢ pri delu? Ce da,
kako. Vu
« S ¢im ste bili najbolj zadovoljni? Kaj vam je bilo najbolj
véeg? Vodenje za uéenje
e S ¢im ste bili najmanj zadovoljni? Kaj vam je bilo najman;j
vset?
DRUGA RAVEN: »  Koliko so se vasa pricakovanja v zvezi s programom
UCENJE UDELEZENCEV uresnicila?
»  Katera pritakovana znanja in spretnosti ste prejeli v
programu?

» VCem so se vasa stalista in prepricanja spremenila?
»  Koliko so bili cilji programa dosezeni?
TRETJA RAVEN: PODPORA *  Kaksno podporo ste imeli pri uvajanju izboljsave?
e Skaksnimiizzivi ste se soocali pri uvajanju izboljsave v
vasem zavodu?

CETRTA RAVEN: UPORABA NOVEGA Koliko ste pridobljeno znanje in spretnosti v programu
ZNANJA IN SPRETNOSTI uporabili pri svojem delu?
»  Kajseje spremenilo v vasi praksi/v vasem delovanju
zaradi sodelovanje v programu? Kaj delate drugace?

PETA RAVEN: »  Koliko so u€inki vase izboljSave vidni v praksi?
VPLIV NA OTROKE, UCENCE «  OpiSite ucinke izboljSave.
IN STROKOVNE DELAVCE




W

Vodenje za uéenje

10

3.1 PRVA RAVEN: ZADOVOLJSTVO UDELEZENCEV

V zvezi z ravnjo zadovoljstva smo udelezencem zastavili Stiri vprasanja. Prvo
je bilo zaprtega tipa; udeleZenci so na Stiristopenjski lestvici oznacili, kako so
zadovoljni s programom, tj. s predavatelji, metodami dela in sodelovanjem
(1 - precej nezadovoljen, 4 - zelo zadovoljen). Povpretna ocena njihovega
zadovoljstva s programom je bila Stiri (4), kar pomeni najvisjo moZzno oceno
in kaze, da so bili vsi udelezenci s programom zelo zadovoljni. Preostala tri
vprasanja so bila odprtega tipa. V nadaljevanju povzemamo njihove odgovore
na posamezna vprasanja.

Ali vam je pridobljeno znanje v pomot pri delu? Ce da, kako.

»Znanje, ki sem ga pridobila, mi je seveda v pomoc. Zato se tudi prijavljam
na tovrstne programe, saj mi dajejo strokovno podporo priuvajanjuizboljsav.
V veliko pomo¢ so mi bili mnenja in izkusnje kolegov in predavateljic,
saj so mi dali potrditev, da sem na pravi poti. Vsekakor sem potrebovala
nekaj poguma, da sem izpeljala izboljSavo, pridobila pa sem ga tudi med
programom.«

»Gradiva, razprava po izdelavi domacih nalog, sootenje mnen;j.

»Razprava pri izdelavi domace naloge, sooCenje mnenj, z vprasanji
predavatelja sam prihajas do informacij o tem, kaj bi lahko spremenil.«

»Mi je v pomoc. Predvsem predlogi drugih kolegov, osvetlitev problemov z
vet zornih kotov (predvsem predavateljici).«

»ldeje, smernice za akcijski nacrt.«

»Da, vsekakor, saj bom uporabila tudi tisto, kar so izbrale kolegice, oziroma
sem v pogovoru dobila potrditev, da delo na Soli poteka dobro. Vsi i5¢ejo
podobne reSitve kot mi, nekateri so jih Ze nasli.«

»Da. Privodenju razprav, pogovarov (npr. kolegialni coaching). Ideje, kako se
spopasti z izzivi.«

»Da. Ob uvedbi novih izboljSav smo se pocutili bolj varne - zaradi strokovne
pomoci.«

»Boljse razumem svojo 'delovno nalogo' in jo znam umestiti v kljutne
pedagoske procese.«

»Da. Razresila sem dileme, ki sem jih imela v zvezi z ocenjevanjem.«

»0Ocenjevanja sem se letos lotila sistematitno, pri tem sem bolj
samozavestna.«

»Postopek in proces nacrtovanja izboljSav, ki sta bolj konkretna. TrZznica -
izmenjava med udelezenimi ravnatelji.«

»Da, pocutim se bolj kompetentno.«



»Opolnomocenje in podpora pri uvajanju izboljsav.«

»0Osvetlitev dejstev, ki vplivajo na ucenje in uvajanje sprememb, osvetlitev pravnih
podlag, vpliva interventnih ukrepov, ideje/predlogi drugih udelezencev programa - npr.
priporocila za oblikovanje kriterijev.«

S ¢im ste bili najbolj zadovoljni? Kaj vam je bilo najbolj vsec?

»Zelo mi je bilo v3ec; dobrodosla je bila izmenjava razlicnih praks, tudi v obliki obrazcev.
Prav s pomacjo tega sem svojo izboljSavo lazje izpeljala. Vet mi je bila sistematitnost
in postopnost pri usmerjanju dela ter prikaz oziroma uporaba razlicnih metod dela (npr.
metodo 3estih klobukov sem potem uporabila pri svojem delu).«

»Primeri dobrih praks.«

»Diskusija, izmenjava mnenj, zakonodajna podlaga.«

»Praktitne reSitve, razprave.«

»Pogovari, mnenja, potrditev poti oziroma iskanje novih izboljsav, tako da sem morala
razloziti, kaj je moja tezava.«

»Prakticni primeri, primeri dobre prakse.«

»Sprotno izmenjavanje izkusenj, spoznali smo vec dobrih praks oziroma se naucili,
kako lahko delamo drugace.«

»0dprt dialog, izmenjava pogledov, izkuSenj, gradiva, strokovnost programa,
usmerjenost v prakso.«

»Predavateljici in nacin dela, timsko delo, izmenjava izkusenj.«

»lzmenjava izkuSenj, primeri dobrih praks, odkrite razprave.«

»Predavateljici imata veliko znanja. Metode dela in vodeni postopki so nam omogocili,
da izostrimo cilje, ozavestimo pricakovanja in se vklju¢imo v izboljSavo.«

»0dprte razprave, seznanitev z novostmi, izmenjava izkusenj.«

»0sebni pristop predavateljic pri razmisljanju o pravilnostiizbranih postopkov. MozZnost
za izmenjavo izkusenj in gradiv.«

»Moznost aktivnega dela - izmenjava izkuSenj, pogledov, mnen;j ... Iskanje mogocih
reSitev, predvsem pa opolnomocenje v razmisljanju, da so med zaposlenimi razlike,
ki jih ne moremo kar tako zanemariti, prav pa je, da so ljudje vnaprej seznanjeni z
nasimi pricakovaniji. Zelo vse¢ mi je bila predstavitev spremljanja izboljSave s pomocjo
de Bonovih Sestih klobukov razmisljanja.«

S ¢im ste bili najmanj zadovoljni? Kaj vam je bilo najmanj vsec?

»Glede samega programa nimam nobene pripombe. Nezadovoljna sem bila bolj z
dejstvom, da zaradi razlicnih objektivnih in subjektivnih vzrokov nisem mogla izpeljati
izboljSave, tako kot sem nacrtovala in kot bi bilo najbolje.«
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« »Vse je bilo superl«
» »Da so nekateri ¢lani skupine manjkali.«

« »Vsedileme smo reSevali sproti, zato nimam nerazreSenih vprasanj, ki bi mi
povzrocala nezadovoljstvo.«

3.2 DRUGA RAVEN: UCENJE UDELEZENCEV

Na ravni ufenja smo udelezencem zastavili Stiri vprasanja. Prvi dve sta bili
zaprtega tipa; na Stiristopenjski lestvici so oznacili, koliko so se jim pritakovanja
v zvezi s programom uresnicila (1- skoraj v celoti neuresnicena, 4 - skoraj v celoti
uresnicena) in koliko so bili cilji programa dosezZeni (1 - doseZeni v zelo majhni
meri, 4 - skoraj v celoti dosezeni). UdeleZenci so tej ravni namenili povprecno
oceno 3,9, kar pomeni, da so se njihova pricakovanja skoraj povsem uresnicila.
Povpretni oceni pri doseganju ciljev programa sta prikazani v preglednici 10.

Preglednica 10: Povprecne vrednosti doseganja ciljev programa

Cilj programa Povprecna ocena
nacrtovati, uresniciti in evalvirati izbaljsavo 3,6
izmenjati izkuSnje in primere dobrih praks 3,9

Preostali dve vprasanji sta bili odprtega tipa. Nanasali sta se pridobivanje
pricakovanih znanj in spretnosti ter na spremembo stalis¢ in prepricanj. V
nadaljevanju povzemamo odgovore udeleZencev na omenjeni vprasanii.

Katera pricakovana znanja in spretnosti ste prejeli v programu?

» »Sistematicen pristop in nacrtovanje izboljSave z moznostmi tveganja.«

« »BoljSe vesCine argumentiranja, povezovanje razlicnih nalog za skupni cilj,
metoda Sestih klobukov, projiciranje problema na igrace.«

« »0d nediferenciranih splosnih Zelja zaizboljSavo sem daobila slike o konkretni
izboljSavi.«

« »Mnogovrstna znanja s podrocja vodenja, spretnosti argumentacije, kjer
me pogosto zmanjka.«

» »Pri procesu nacrtovanja, izvajanja in evalvacije ocenjevanja, spretnosti
predvidevanja odporov in usmerjanja le-teh v izboljSavo.«

« »Kriteriji in podkriteriji za ocenjevanje delovne uspesnosti, pomembnost
ocenjevanja.«



»Da so kriteriji pomembni, da moramo sami pri sebi najprej ozavestiti, zakaj je neka
stvar pomembna.«

»Strokovne podlage za uvedbo izboljSave, nacin izpeljave in sprotno preverjanje.«
»Kako uspesno uvajati izboljsave.«

»Znanje - poiskati informacijo ali vir znanja, literaturo ter kako dolotena dognanja,
spoznanja bolje argumentirati.«

»Zavedanje 0 ocenjevanju oziroma kriterijih z utemeljitvijo. Spretnost pri
argumentiranju.«

»Potrditev, da nekaj vodis/delas v pravi smeri. Vet zornih kotov. Izmenjava mnenj,
izkuSenj.«

»Kako nacrtovati, izbirati izboljSavo? Dobila sem 'ogrodja’ za delo v praksi.«
»Predlogi/ideje drugih udeleZencev (podkriteriji po posameznih elementih,
samoocenitveni vprasalnik). Metoda 3estih korakov razmisljanja po de Bonu - pristop,
ki zagotavlja nevtralno in objektivno raziskovanje izboljSave.«

V €em so se vasa staliS¢a in prepricanja spremenila?

»Da z dobrim premislekom in pripravo lahko $e tako tezek izziv resis. Ce ne v celoti, pa
vsaj premaknes v pravo smer.«

»0Ocenjevanje delavcev je malo lazje kot v preteklosti. Bolje znam pojasniti pomen
evalviranja za kakovost Sole kot celote, zato sem bolj suverena.«

»Spremenila niti ne, prej dopolnila odgovornosti vsakega za spremljanje, vrednotenje
in profesionalni razvoj.«

»NiC bistveno.«

»Ohranila sem odnos do ocenjevanja, ki sem ga Se dopolnila z izkuSnjami in idejami
drugih inidejami, ki so se porajale po srecanjih. Umirila sem prepricanja do izboljSave.«
»0cenjevanje je pomembno in mora biti ¢cim bolj pravicno, kriteriji morajo biti znani
vnaprej.«

»lLazje osmislim, zakaj je ocenjevanje delovne uspesnosti pomembno. Zdaj vemn, da z
ocenjevanjem lahko vplivamo na kakovost dela posameznika.«

»Vecje vkljutevanje vsakega posameznika, (pogostejse) upostevanje Zelja in mnenj.«
»Graditi na zaupanju, si upatiiti v spremembe.«

»Seveda, saj smo preko pogovorov sprejele nova znanja, ki spreminjajo dolocene
poglede na situacije in tako vplivajo na spremembo stalis¢ in prepricanj.«

»Da je ocenjevanje pomembno, Ce ga dovolj dobro in argumentirano predstavimo
zaposlenim.«

»Predvsem, da sprememba zahteva svoj ¢as.«
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« »Ceprav je zaradi dalj5ega obdobja nenapredovanja med zaposlenimi nekaj
nejevolje, je avtomaticnost napredovanja, katere posledica bi bilo nerealno
ocenjevanje - viSje ocene -, nesprejemljiva. Tako se namreC zmanjSuje
motivacija, predvsem pa se izniCuje dobro opravljeno delo zaposlenih, ki v
nasih kolektivih 'vleCejo voz'.«

3.3 TRETJA RAVEN: PODPORA

Na ravni podpore smo udeleZzencem zastavili dve vprasaniji. Prvo je bilo zaprtega
tipa; na Stiristopenjski lestvici so oznacili, kak3no podporo so imeli ob uvajanju
izboljsave pri predavateljih, strokovnih delavcih in kolegih v programu (1 - zelo
slabo, 4 - zelo dobro). Povprecne ocene podpore so prikazane v preglednici 11.

Preglednica 11: Povprecne vrednosti podpore

Podpora Povprecna ocena
predavateljev 3,9
strokovnih delavcev 3,5
kolegov v programu 3,9

Drugo vprasanje je bilo odprtega tipa. UdeleZenci so pojasnili, s kaksnimi
izzivi so se soocali pri uvajanju izboljSave. V nadaljevanju povzemamo njihove
odgovore na to vprasanje.

S kaksnimi izzivi ste se soocali pri uvajanju izboljSave v vasem zavodu?

« »Najveji izziv je bil prepricati strokovne delavce o smiselnosti pocetja -
oblikovanje podkriterijev za letno oceno strokovnega delavca.«
» »Daomejim spremembe, da jih ne bi bilo prevet.«

» »lzzivi Sele prihajajo, saj je moj osnutek za letni pogovor Sele v moji domeni.
Pripravljen je za sploSno obravnavo.«

« »Utemeljiti izbolj3avo in njene prednosti. Skeptiki. Upor, ogledalo.«

« »Dvigniti raven strokovnosti na podrocjih vzgojno-izobrazevalnega dela
(pouk, razvoj, komunikacija, drugo).«

« »V pravi luci predstaviti potrebo po izboljSavi, s pravimi argumenti.«

« »Povratna informacija strokovnih delavcev in njihova pripravljenost sprejeti
izboljSavo. Objektivno ovrednotenje lastnega dela.«

» »Sodelavci izboljSave ne sprejemajo pozitivno. Razumejo jo kot dodatno
delo, pogosto izrazajo nezadovoljstvo, a se odzivajo. Individualni pogovori
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so najveckrat kanstruktivni. Skupinsko radi nasprotujejo.«

»Zatetek uvajanja sprememb, utemeljevanje, zakaj je to dobro. Nenehno bdenje nad
dejavnostjo. Biti 'motor'.«

»Strah pred zapisom opazovanega. Strah pred posredovanjem manj priljubljenih
opazanj.«

»Med odlotitvijo za hospitacje in njihovo izvedbo so bile tezave zaradi 'usklajevanja
obveznosti', preobremenjenosti, neznanja in potrebe po podpori tistih, ki so se
hospitacije drugega udelezili.«

»Na zaCetku [soocanje] s problemom, da so delavnice popoldan. Po prvi teZzav ni bilo
vel.«

»Spremeniti nacin ocenjevanja (opisno). Razlitne evidence so dobile (nov) pomen.«

»Dolocitev podkriterijev pri elementih uspesnosti za delovna mesta administrativno-
tehnicnih delavcev.«

»Motivirati starejSe sodelavce in sodelavce, ki so Ze maksimalno napredovali.«

3.4 CETRTA RAVEN: UPORABA NOVEGA ZNANJA IN SPRETNOSTI

Tudinaravni uporabe novega znanja in spretnosti smo udelezencem zastavili dve vprasanji.
Prvo je bilo zaprtega tipa; na Stiristopenjski lestvici so oznacili, koliko so pridobljeno znanje
in spretnosti uporabili pri svojem delu (1 - skoraj nikoli, 4 - pogosto). Povpretna ocena
udelezencev v zvezi s pridobljenim znanjem in spretnostmi je bila 3,9, kar pomeni, da so
veCino pridobljenega znanja in spretnosti neposredno prenasali v svoje delo.

Drugo vprasanje je bilo odprtega tipa. Udelezenci so pojasnili, kaj se je spremenilo v njihovi
praksi oziroma kaj delajo drugaCe. V nadaljevanju povzermamo njihove odgovore na to
vprasanje.

Kaj se je spremenilo v vasi praksi/delovanju zaradi programa? Kaj delate drugace?

»ReSevanja tezav oziroma uvajanja sprememb, novosti, izboljSav se lotevam bolj
nacrtno in sistematicno in z bolj poglobljenim premislekom. Predvsem poskusam Ze
vnaprej predvideti morebitne teZave oz. probleme. Vsekakor je dobro in s premislekom
izdelan akcijski nacrt najboljSa osnova za dobro delo.«

»Sem boljSi poslusalec. Oceno podam jaz in jo razlozim.«

»Vsako 'tako' izobrazevanje pusti sledi v delovanju ravnatelja, saj pridobis nova znanja
ali pa si bolj suveren v spoznanjih, znanjih, ki jih skupaj s sodelavci razvijas na soli.«
»Sistematicno se lotevam izboljSav in sem strpna. Pri ocenjevanju so mi bolj jasni sami
kriteriji in predvsem to, kam si Zelim priti.«
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- »Sirina pogleda na natin, kako se lotiti strokovne izboljave, v pomot so
mi gradiva, strokovna literatura, strokovne razprave s predavateljicama in
kolegi ravnatelji iz skupine.«

« »Poudarek na pozitivnem. Vztrajati dalj ¢asa, ne obupati pri prvi oviri (za
uvedbo spremembe so potrebna tri leta).«

« »Bolj upoStevam povratne informacije in jih vnasam v prakso oziroma jih
uporabljam pri uvedbi izboljSav; tako se strokovni delavci 'najdejo’ v njih.«

» »Dolocen del procesa ocenjevanja delovne uspesnosti sem prenesla na
sodelavce. Prilagodila sem ga usmeritvam Sole, Cesar si prej nisem 'upala’.
Kljub nasprotovanju kolektiva in celo ozjih sodelavcev sem nalogo izvedla in
lahko porotam o pozitivnih rezultatih. Pri zagovarjanju stalis¢ sem bila bolj
prepricljiva in pripravljena z argumenti.«

« »0cenjevanje delovne uspesnosti. Spremljanje dela pedagoskih delavcev.
Konference (3est klobukov) - 3e nisem izvedla, jo bom pripravila.«

« »Bolj zavestno, nacrtno se lotevamo izboljSav, jih spremljamo in
evalviramo.«

« »Drugace ocenjujem sodelavce, drugace jih vkljutujem v ocenjevanje,
pripravljen imam akcijski nacrt uvajanja medsebojnih hospitacij.«

« »0cenjujem drugaCe, s pomocjo podkriterijev in opisno, brez Stevilcnih
ocen.«

« »Nov obrazec za ocenjevanje, osebno vrotanje ocen.«

« »Vedja objektivnost pri samoocenjevanju (zaposleni vnaprej vedo za kriterije
- kaj pomeni posamezna ocena za posamezno delovno mesto v nasem
vrtcu).«

3.5 PETA RAVEN: VPLIV NA STROKOVNE DELAVCE IN OTROKE,
UCENCE

Tudi na ravni vpliva smo udeleZzencem zastavili dve vprasanji. Prvo je bilo
zaprtega tipa; na Stiristopenjski lestvici so oznacili, koliko so vidni ucinki
izboljsave v praksi (1 - skoraj ni¢, 4 - zelo). Povprecna ocena vpliva je zna3ala
3,6.

Drugo vprasanje je bilo odprtega tipa. UdeleZenci so opisali ucinke izboljsav, ki
so jih uvajali. Povzemamo nekaj njihovih odgovorov.



Opisite ucinke izboljsave.

»Ce gledam na ravni vseh strokovnih delavcev, ne morem reci, da so ucinki Ze vidni. To
se bo zgodilo Sele ¢ez nekaj tasa. Kar zadeva napredek na ravni manjSega tima, ki ga
sestavljajo vodje strokovnih aktivov, pa menim, da napredek je. Clani tima so usvojili
cilj izboljSave. Menim, da sta zadovoljstvo ob strokovnih debatah in Zelja, da bi bilo
takih strokovnih razprav Se vec, zadostna pokazatelja, da se stvari premikajo v pravo
smer.«

»Vsak posameznik se bolj zaveda lastnega dela, svojega prispevka h kakovostnemu
delu zavoda, zaradi tega Cuti tudi vecjo pripadnost in soodgovornost za kakovostno
delo in prepoznavnost nasega vrtca.«

»0dkriti pogovori med sodelavci (tudi nasprotna mnenja), utemeljevanje z dokazi,
samoocenjevanje.«

»Zavedanje o strokovnem pristopu posameznika za strokovno rast kolektiva (razred,
zbornica, 3ola). To povetuje kakovost dela vseh, ucenca, ucitelja, ravnatelja.«

»0dkriti pogovori med strokovnimi delavci, vet komunikacije, nova spoznanja in znanja,
strokovni delavci sami nacrtujejo dejavnosti.«

»Komunikacija je bolj3a (ucenec-ucenec, ucitelj-utenec, ravnatelj-ucitelj). Pogovori med
sodelavci, velika dodana vrednost.«

»0 ucinkinbomlahko, glede nanovvprasalnik zaletnipogovor, pisala Sele po usklajevanju
vprasalnika z zaposlenimi in sindikatom.«

»Komunikacija se je izboljsala. Kolegi, ki doslej niso sodelovali, sodelujejo. Osem krogov
odlicnosti bomo prenesli tudi na dijake. Kolegi predstavljajo primere dobre prakse na
pedagoskih konferencah.«

»Posamezni sodelavci so postali bolj zavzeti, predlagajo pobude, sprejemajo naloge, se
vkljuCujejo v dejavnosti, prispevajo k bogatejSemu programu in skrbijo zanj.«

»Manj je nezdrave tekmovalnosti, zavisti, primerjanja.«

»Ni pritozb Cez ocene.«

»Nekateri zaposleni so se zelo potrudili in odgovorno ter skrbno opravili Stevilne naloge,
ki so jim prinesle visjo oceno.«

»VeC predlogov, idej za posodabljanje.«

»Zaposleni prepoznajo sodelavce, ki opravijo vet - predlagajo jih za pohvalo.«
»Sprejemanje sodelavca kot hospitirajocega, Sirina pogleda na delo, cenjenost,
izmenjava izkuSenj - npr. delo v zahtevnem oddelku.«

»VeC sodelujoCih v izbrani dejavnosti, bolj poglobljeno delo na izbranem podrocju,
odpiranje vrat ucilnic ni vec€ bav bav, pat pa nekaj, kar prispeva k vecji kakovosti v praksi
posameznika.«

»Medsebojne hospitacije potekajo, sodelavci se o njih pogovarjajo. Uredili smo
predstavitev dobrih praks in poro€anje o izobrazevanju.«

»Zadovoljstvo zaposlenih, ker sem opazila, kaj vse pocnejo. Zaposleni zdaj vedo, na
katerih podrocjih pricakujem izboljSave.«
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3.6 PREDLOGI ZA I1ZBOLJSAVE PROGRAMA

Udelezence smo prosili, naj zapisejo Se predloge, kako bi program izboljsali.
Navajamo nekaj odgovorov.

« »Povezovanje 5ol, mogoce srecanja na posamezni osnovni Soli ali vrtcu, igre
vlog, mogoce priprava/izdelava kaksnega sistemskega predloga. Drugace
imajo druzenja in izobrazevanje ravnateljev veliko vrednost, predvsem
zaradi izmenjave izkusenj.«

» »lzboljSava naj izhaja iz kolektiva, zato novih predlogov ne potrebujete,
ampak jih vedno od nas udeleZencev tudi dobite. Nacin dela z nami naj
ostane enak, mogoce ob koncu programa tudi mi izmenjamo primer dobre
prakse za profesionalni razvoj delavcev ali razvoj dobre klime itd.«

« »Moznost individualnih pogovorov o posamezni izboljsavi, izmenjava med
ravnatelji, ki so uvajali enako izboljSavo.«

»  »Mogoce zoziti vsebine 'gradbisc' in jih obdelovati tako teoretitno kot
izkustveno.«

« »Delo v manjsi skupini, Se eno nadaljevanje tega kroga vodenja za utenje.«
« »Ponovno srecanje skupine ¢ez eno leto.«

« »Cestitke in pogum gospe Mihaeli - za strokovnost, predavateljsko energijo,
spodbude za osebno rast ... Le tako naprej.«

« »Hvala za dobro izpeljan program. Zelim vam e veliko uspehov in upam, da
se bomo srecali tudi v prihodnje.«
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M W W 4. ZAKLJUCEK

Osnovni namen evalvacije je bil pridobiti uvid v izvedbo programa, da bi ga lahko Se
izboljsali. Tako smo pridobili informacije, ki so se nanaSale na zadovoljstvo z izvedbo,
ucenje udeleZencey, podporo v procesu uvajanja izboljSave, uporabo znanja in spretnosti
ter na vpliv oziroma ucinke programa.

Na podlagi analiziranih podatkov v zvezi z zadovoljstvom udelezencev lahko trdimo, da je
bil program uspeSen in da so udelezenci zelo zadovaljni. Njihova stali¢a o zadovoljstvu
s programom (s predavatelji, metodami in sodelovanjem) so zelo pozitivna, negativnih
mnenj praktitno ni. Najbolj vset so jim bile razprave, izmenjava mnenj in primerov dobrih
praks ter gradiva in obrazci. Pridobljeno znanje jim je bilo v pomot pri delu (npr. dobili
so potrditev, nove zamisli, obéutili vecjo varnost, postali so bolj sistematicni). V zvezi z
ucenjem so ocenili, da so se njihova pricakovanja vecinoma uresnicila, prav tako sta bila
doseZena cilja programa. V programu so pridobili Stevilna znanja in spretnosti, med
najpogosteje omenjenimi so sistematicni pristop k uvajanju izboljSave, nove metode,
vesCine argumentiranja. Poleg tega je program vplival na spremembo stalis¢ in prepricanj
pri veCini udelezencev, kar ocenjujemo kot pozitivno. K uspeSnemu ucenju je pripomogla
podpora, ki so je bili udelezenci delezni pri predavateljih, strokovnih delavcih in kolegih
v programu. Podporo strokovnih delavcev so ocenili nizje kot podporo predavateljev in
kolegov v programu, kar je razumljivo, saj si nekateri strokovnih delavci sprememb ne
zelijo. UdeleZenci programa so v praksi prepoznali tudi Stevilne pozitivne vplive oziroma
ucinke programa, tj. uvajanja izboljSav na posameznem podrocju.

V spodnji preglednici je prikazan presek povprecnih vrednosti ocen udeleZencev po
posameznih ravneh evalvacije (preglednica 12).

Preglednica 12: Povprecne vrednosti po posameznih ravneh evalvacije

Raven evalvacije Povprecna
vrednost

1. raven: zadovoljstvo udelezencev 4,0

2. raven: uCenje udeleZencev 3,7

3. raven: podpora udelezencev 3,8

4. raven: uporaba novega znanja in spretnosti 39

5. raven: vpliv oziroma utinki izboljSave 3,6

Skupaj 3,8
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Na podlagi evalvacije ocenjujemo, da je program dosegel zacrtane cilje,
saj skupna povprecna ocena posameznih evalviranih ravni znasa 3,8 (na
Stiristopenjski lestvici). Trdimo lahko, da smo okrepili znanje in spretnosti
udelezencev za kakovostno spremljanje in vrednotenje dela strokovnih
delavcev, uspesno zacrtali in uresnicili izboljSave na podrocju ter omogocili
in spodbudili izmenjavo primerov dobrih praks. Z vidika izboljSav programa
je treba ohraniti novost, tj. individualne/skupinske konzultacije po vsakem
sreCanju, in omogociti Se ve¢ povezovanja med ravnatelji (tudi z obiskom
zavodov med potekom programa). Program usposabljanja kot profesionalna
oblika razvoja ravnateljev na podrocju pedagoskega vodenja je dosegel svoj
namen.
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