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MreZe ravnateljev
za razvoj vodenja 1 UVOD

V golskem letu 2018/2019 smo prvi¢ izvedli program MreZe ravnateljev za razvoj vodenja za trideset
ravnateljic inravnateljev. Z njim smo nadgradili program Razvoj ravnateljevanja, ki smo ga izvajali od

leta 2009 do 2018. Evalvacije so namrec pokazale, da je vzajemno svetovanje pomembno prispevalo k
profesionalnemurazvoju ravnateljev na podrocju vodenja, zato smo ga postavili v ospredje.



2 PREDSTAVITEV PROGRAMA

Program MreZe ravnateljev za razvoj vodenja je namenjen ravnateljem, ki imajo z vodenjem Ze izkusnje.
Karieraravnateljev se od prvih izkusenj naprej spreminja in vecina si zeli priloZznosti za kriti¢no presojo
lastnega delain najti pravo smer vrazvoju vrtcaali sole.

Namen programa MreZe ravnateljev za razvoj vodenja (MRR) je bil kritino osvetliti obstojece prakse

vodenja inrazvijati nove pristope, ki omogocajo ucinkovito vodenje za ucenje. Z njim smo Zeleli siste-
maticno razvijati ucenje ravnateljev inkrepitimreZenje.

Cilji programa:

1. mreZenje ravnateljev zakrepitev vodenja;

2. izmenjava primerov dobre prakse;

3. resevanje trenutnih izzivov vodenja;

4. krepitev strokovnih razprav in (samo)refleksije o lastnem delu.

-~

Osnovnicilj MreZe ravnateljev zarazvoj vodenjaje vzajemno ucenje manjsih skupin ravnateljev, ki priha-
jajoiz razli¢nih okolij in so povezani v mreze. Vsaka mreza praviloma vkljucuje stiri do pet ravnateljev, ki
se med letom izmeni¢no sreCujejo v zavodih, iz katerih prihajajo, in imajo tako priloZnost, da v »naravix
oziroma v avtenti¢nem delovnem okolju spoznavajo razli¢ne prakse vodenja. Vodenje in vse njegove
raznolike podobe, zanke inuganke sordeca nit strokovnihrazprav na srecanjin mreze, kijih usmerjamo-
derator iz Sole za ravnatelje. Ravnatelji o vodenju razmisljajo, o njemrazpravljajo, ga presojajo inkrepijo
zosvetlitvijo prakse vvsakem zavodu, s predstavitvijo primerov dobre prakse in zreSevanjem trenutnih
izzivov. Medsebojno zaupanje in odprta komunikacija v vsaki skupini, kiju vzpostavljamo vse od uvodnega

srecanja, omogocata, da ¢lani na vsakem srecanju izmenjujejo izkusnje in ideje.
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V programu smo upostevali elemente inovativnih u¢nih okolij, ki jih sestavljajo sodobna nacela ucenja

in poucevanja, osredinjenost na ucenca in s tem na sodobno pedagogiko, krepitev kompetenc, skrb za M}?
izobraZevalce in raznolike vire. (OECD. 2013. Innovative L earning Environment. Educational Research
and Innovation. Paris: OECD Publishing,) Mreze ravnateljev

za razvoj vodenja

Na srecanjih mrez smo sledili naslednjim ciljem:

* samoevalvacija vodenja;

* kriti¢no medsebojno presojanje prakse ravnateljevanja;

* izmenjava dobrih praks na podro¢ju vodenja;

* mreZenjeinizmenjava izkusen;;

» opolnomacenje ravnateljev za delovanje v konkretnih situacijah;

* izboljsevanje prakse vodenja;
 krepitev trajnostnega mreZenjain sodelovanja.

Pri¢akovani rezultati programa:

* nabor primerov dobre prakse vodenja;

* naborizzivov, s katerimi se ravnatelji srecujejo privodenju;
* evalvacija u¢inkav mrezenja.

Pricakovalismo, da bodo ravnatelji v osebni dnevnik sproti beleZili refleksije in na podlagi zapisov ob
koncu programa opravilirefleksijo o svojem ucenju za razvoj vodenja.

Po kon¢anem programu so v skladu z 11. in 17. ¢lenom Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov
nadaljnjega izobraZevanja in usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraZevanju (Uradnilist RS,

8t. 33/17) udeleZenci prejeli potrdilo o opravljenem programu. Pogoj je bil, da se udeleZijo najmanj 80
odstotkov kontaktnih ur programa.
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3 UDELEZENCI

Program je bil namenjen ravnateljicam in ravnateljem vrtcev, osnovnih, glasbenih in srednjih Sol ter

dijaskih domov. Pregled udeleZencev pa regijah in ravneh izobrazevanja prikazujemo v spodnjih dveh
preglednicah.

Preglednica 1: UdeleZencipo regijah

Regijska zastopanost Stevilo udeleZencev

Osrednjeslovenska 12

Gorenjska

Pomurska

Podravska

Posavska

Savinjska

Korogka

/asavska

Jugovzhodna Slovenija

Primarsko-notranjska

~ | ~lw ||~~~ ]|~

Gorigka

Obalno-kraska

w =
o

Skupaj

Preglednica 2: UdeleZenciravneh izobraZevanja

Vrtec 6
Osnovnasola 16
Srednjasola 8
Skupaj 30

Skupine za vzajemno svetovanje so bile sestavljene po naslednjemkljucu: praviloma so bili v eni skupini
stirje ravnateljiin prizadevali smo si, da bibile skupine/mreZe glede naregijo, iz katere prihajajo ¢lani, in
raven izabrazevanja, ¢im bolj raznolike - kambinacija vrtec in osnovna Sola, oziroma osnovnain srednja
sola. Trideset udelezencev je bilo razporejenih v 7 mrez s po stirimi ali petimi ¢lani. Vsako mreZo je vodil

moderator iz Sole za ravnatelje. Sre¢anja so potekala v vrtcih, osnovnih in srednjih olah, iz katerih so
prisliudelezenci.V spodnji preglednici so predstavljene mreZe, udeleZenci, zavodi in moderatorji.



Preglednica 3: MreZe ravnateljev

Skupina
05+V1 Kmet Marina

Ime in priimek

Sola/vrtec

0S narodnega heroja Rajka Hrastnik

Cek Nives

0S Antona Sibelja - Stjenka Komen

BogatajJanja

Vrtec SkofjaLoka

[loti¢ Branko

Vrtec Viskigaj Ljubljana

Koordinator/-ica SR

Tatjana AZman

Luksi¢Mojca

GimnazijaNovo mesta

Mastingek Sugtar

BiotehniskiizobraZevalni center Ljubljana,

Polona Pe¢ek

Petric Mateja

Posvetovalnicaza ucencein starse Novo
mesto

VidonjaMartina

Vrtec Beltinci

Marjana Gimnazija in veterinarska sola
Gove Uro$ 0SDomzale
Leskovar Polani¢Mateja | OS Stro¢javas
0S+V2 Smrekar Barbara 0S Polje Ljubljana Polona Pecek
Megli¢ Erna OSKrize

Pajer PovhKatarina

0S Toncke Cet Trbovlje

Juhart Sabina

0S Bogojina

Jersi¢ Aleksander

0S Draga Kobala Maribor

Sumenjak Diana Vrtec Jarse
SS+0S1 AlMansour Fani Srednja poklicna in strokovna sola Peter Marki¢
BeZigrad-Ljubljana
Hajdinjak Silvija Dvojezi¢na srednja solalendava
Deutsch Suzana 0S Fokovci
KoroSec Petra 0S Venclja Perka Domzale
S5+054 | PrusFlizabeta Srednja $ola Crnomel] Peter Markit
Kozar Ema Ekonomska solaljubljana
Bradat Aljosa OS Benedikt
Kern AnaNuZa OS Preserje pri Radomljah
SS+0S2 | Kustec Zvonko Gimnazija Franca Miklo3ia Ljutomer Vlasta Poli¢nik

05+V3 /unStefan

0S Bistricapri Tr#icu

Zitnik Ternovec Barbara

OSMartinaKrpana Ljubljana

Kovacek Branka

Vrteclvanc¢na Gorica

Dolinar Tea

Kranjskivrtci

Vlasta Poli¢nik

Vodja programaje biladr. Tatjana AZman. V njem so poleg moderatarjev skupin sodelovali se dr. Mihaela

Zavasnik inkoordinatorica programa Anja Sagadin Bedrac.
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Vloge in naloge moderatorjev, ravnateljev ter nacrtovani rezultati

V nadaljevanju predstavljamo vloge in naloge moderatorjev ter ravnateljev v mrezah in pri¢akovane

rezultate. MreZe ravnateljev so moderirali predavatelji Sole za ravnatelje: dr. Tatjana AZman, mag, Peter
Marki¢, mag. Polona Pecek inmag. Vlasta Policnik.

Vloga innaloge moderatorjevmrez:

* usklajevanje datumov za srecanja mrez;

* pomoc gostitelju pri pripravi sre¢anja v zavodu (program, vabilo, obvescanie);
* udeleZbanasrecanjihmrez;

* moderiranje srecanjamreze;

 evalvacijasrecanjamreze;

* usklajevanje delaz drugimimoderatorij;

» spremljanje dinamike dela in u¢inkov mreZenja;

* sooblikovanje programa, spremljanje in evalvacija.

Naloge ravnatelja, ki je gostil srecanje mreze:

* poskrbiza organizacijo in vodenje delovnega sre¢anja v zavodu,
* predstavizacetke vodenja in samoevalvacijo;

* predstavitriodlike zavoda;

* predstaviprimer dobre prakse vodenjg;

v

» predstaviizzivvodenja in dejavno isce resitve.

Nalogi ravnateljev, ¢lanov mreze, na srecanjih:

» zgostiteljem delijo svoje izkusnje in sodelujejo priresevanju izziva;

* sonjegovikriticni prijatelji.



4 1ZVEDBA PROGRAMA

Program je trajal eno leto (od septembra 2018 do junija 2019). Razpis smo objavili 1. junija 2019 (Priloga1).

Enoletniprogram je zaudeleZencaobsegal 32 ur inje potekal v obliki sestih srec¢anj. Uvodno in zaklju¢no
sre¢anje vsehv program vklju¢enih ravnateljev sta bilana sedeZu Sole zaravnatelje, tiri sre¢anjamre?,
ki sejihje udeleZilo po stiri do pet ravnateljev in moderator, pa v zavodih, iz katerih prihajajo ravnatelji.
Uvodno in zaklju¢no sretanje sta trajala po tiri ure, posamezno sre¢anje v zavodih pa 3est ur. Casovno

dinamiko izvedbe programa sma izved|i tako, kot je razvidno iz drugega stolpca spodnje preglednice.

Preglednica 4: Casovna izvedba programa

Aktivnosti 1 2 E] 4 5 6 7
cEikcvenere 779209

Prvo srecanje mrez? 1122018 | 28112018 | 1511.2018 [ 12102018 | 13112018 | 25102018 | 6.1.2018
Drugo srecanje mrez 9.1.2019 14.1.2019 3112019 12122108 | 4122018 | 30112018 | 141.2019
Tretje srecanje mrez 1.22019 2522019 | 1422019 | 1322019 | 522019 6.22019 1652019
Cetrto sre¢anje mre? 1232019 | 1332019 1432019 1452019 1232019 | 1232019

Peto srecanje mreZ 16.52019

Obisk vzgojno-izabrazevalnih

zavodov v tujini

Zaklju€no srecanje - evalvacija ~ 30.5.2019

Vletudnijevsakravnatelj v okviru svoje mreze obiskal tri, lahko pa tudistiri zavode inkot gostitelj izpeljal
eno srecanje v svojem zavodu. Ravnatelj gostitelj je osvetlil znacilnosti zavoda, ki ga vodi, in razvoj svo-
jegavodenja. Predstavil je primer dobre prakse s podrocja vodenja ucenja in tako spodbudil strokovno
razpravo. Spregovaoril je o svojem trenutnem izzivu ter s pomocjo gostujocihravnateljev inmoderatorja
mreZe paiskal mozne resitve. Vpogled v pretekli osebni in profesionalnirazvoj ter vrednotenje rezultatov
vodenja vrtca ali sole sta sodelujocim omogocila, da so si postavili nove cilje za delo v prihodnje. Potek
dnevaje predstavljen v prilogi stevilka dve.

Za devetindvajset udelezencev smo skupaj pripravili 28 srecanj, vsako je trajalo sest ur. Skupaj smo
izved|i168 ur vzajemnega svetovanja.

Ob koncu programa so tisti, ki so se udeleZilinajmanj 80 odstotkav vseh kontaktnih ur, v skladu z11.in
17.¢lenom Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega izobrazevanja in usposabljanja
strokovnih delavcev v vzgoji in izobraZevanju (Uradni list RS, 8t. 33/17) prejeli potrdilo o opravljenem
programu kariernega razvoja v obsegu 32 ur. Program je uspesno koncalo 23 udelezencev.

V dodatnem, izbirnem delu programa smo nameravali vsem udeleZencem programa omogocili, dabodo
v dveh dneh spoznalivodenje vrtcevin Sol naHrvaskem, vendar panam zaradi ¢asovnih in organizacijskin
ovir strokovnega obiskani uspelo izpeljati. Naslednje leto bomo z organizacijo izbirne ekskurzije zaceli

ze pred prvim srecanjem udelezencev programa injin tedaj obvestili o datumuin kraju obiska.

V podporoudeleZzencem smo oblikovali gradivo - Osebni dnevnik 7 nagovarom, opisom inizhodisci progra-

ma ter praznimi listi, ki so bili namenjeni dnevniskim zapisom ravnateljem na mreZenjih in v casu med njimi.

" Vprimeru, da bi se ravnatelj udeleZil izbirne vsebina, obiska 5ol v tujini, bi opravil program v obsegu 40 ur.
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5 REZULTATI SPREMLIJAVE IN EVALVACLJE

Program MreZe ravnateljev zarazvoj vodenjasma spremljali preko porocil moderatorjev skupin, ki sojin
zapisali povsakem srecanjumreze in s pomocjo koncne evalvacije, ki smojo izvedliz anketnimi vprasalniki
zaravnatelje (priloga 4).

5.1Evalvacija sre¢anj mrez

Moderatorji iz Sole zaravnatelje so sre¢anja mre? vodili, usmerjali strokovne razprave in z reflektivnimi
vprasanji spodbujali razmislek o delovnem okolju gostiteljev in predstavljenih primerih iz prakse. Po
vsakem srecanj mreZe so zapisali porocilo po enotnih smernicah (priloga 3). Skupaj so zapisali 35 izjav
ravnateljev, ki se nanasajo na ucenje, spoznanja, znanje, uporabne resitve, poglobljen uvid o vzrokinh in

motivacijo (14 izjav). Nekaj primerov:

»Spoznali smo majhno solo na podeZelju, ogroZeno zaradi upada rojstev, a ucitelji se tru-
dijo.«»UdeleZenci so spoznali znacilnosti »moskega vodenja« in se vedno je najbolj dra-
gocena izmenjava dobrih praks in doZivljanje sole ob obisku.« »Prisli smo do uporabnih
resitev problema.«»Pogovor nam je dal voljo za naprej.« »MreZenje daje toliko dobrega za
njihovo prakso vodenja, da so zainteresirani za vkljucitev v program tudi naslednje leto.«

Deset izjav se nanasa na dobro zasnovo programa in organizacijo posameznega srecanja mreze:

»Ravnatelji so poudarili da je prednost programa predvsem prakticna izkusnja, ki jo doZivi-
Jjozobiskom sole, siizmenjajo izkusnje, nacine dela in organizacije.« »FPomembno fim je tudi
pisanje dnevnika.« »UdeleZenci srecanja s bili zelo zadovoljni z nacinom dela in povedali
so tudi, da so zelo veliko odnesli za svojo prakso v solah in vrtcih.«

Ob temnaj omenimo dve izjavi, ki se nanasata naizostanek enega ali dveh ¢lanov mreze, zaradirazli¢nih
vzrokov, kar je prisotne ¢lane skupine motilo: »Zadnje srecanje je bilo zaradi poznega termina okrnjeno,

saj stabili prisotni samo 2 ravnateljici. Vse je potekalo po programu, le izmenjave mnenj je bilo manj.«

Vizogib izostajanju se bomo v prihodnosti se posebej potrudili pri ozavescanju ravnateljev o pomenu

prisotnostina srecanjih in v okviru moznosti usklajevali urnike.

Dvanajst zapisov je poudarilo vzdusje v skupini, kije temeljilo na zaupanju in sprosceni, adkritiin zaupljivi

komunikaciji: »Ravnatelji so izpostavili spoznavanje udeleZencev in vzpostavljanje zaupanja. Vsi udele-
Zenciso se dobro pocutili sprosceno komunicirali, siizmenjali dobe prakse.«»Ustvarili smo varno okolje.«

Ugotavljamo, da sobilicilji programa z vidika delovanjamrez v veliki meri doseZeni; skupine so vzposta-
vilidelovno vzdusje in varno ucno okolje za izmenjavo dobrih praks in izzivov. [zjema je bilo eno srec¢anje

mreZe S5+054, ko je sre¢anje zaradi bolezni ravnateljice-gostiteljice odpadlo.

5.2 Rezultati koncne evalvacije

|z evalvacijskih vprasalnikov, ki jin je na zadnjem srecanju izpolnilo 22 ravnateljev od 29, smo pridobili

njihovo stalisce, vkaksnimeriso v programu okrepili svoje kompetence zavodenje preko razli¢nih oblik
ucenja. Povpretne ocene (med1-ni¢ in 4-zelo) so bilinaslednje:

1. Zizmenjavo primerov dobre prakse: 3.7
2. Preko strokovnihrazprav: 3.7



3. Priresevanjuizzivov vodenja: 3.6
4. Prekomrezenja: 3.5
5. Preko samorefleksije lastnega dela/vodenja: 3,0

Skupnapovprecna ocenadoseganja ciljev programa je 3,5.Razvidno je, da soravnatelji najmanj uporabljali
dnevnik za refleksijo lastnega dela, najvec so pridobili v razpravah o primerih dobre prakse in drugih
strokovnih razpravah. V prihodnje bomo skusali v programu reflektiranje okrepiti.

Na temelju porocil moderatorjev in evalvacijskih vprasalnikov za ravnatelje - vprasanje »Kateri primer
dobre prakse biizpostavili in zakaj?», smo pripravili analizo primerav dobre prakse in izzivov, ki so jih

.. v .

obravnavali. Razvrstili smojih v stiri podrocja inovativnih u¢nih okolij in sicer:

* ucenjeinpoucevanje - nacela, vsebina, kompetence, pedagogike, ucenci;
* viri - prostori za ucenje, tehnologija;

* izobrazevalci- ucitelji, vzgojitelji in drugi zaposleni, vodenje zaposlenih;

* sodelovanje z okoljem.

5.3 Primeri dobre prakse

Vse skupaj sma na podlagi zapisovmoderatorijev iz ogleda zavodov inrazprav ter iz evalvacijskih vprasal-
nikov s kvalitativnim pregledom izluscili 61 primerov dobre prakse. Pregled po kategorijah posameznih

elementov u¢nih okolij je prikazan v spodnji preglednici.

Preglednica 5: Stevilo primerov dobre prakse

Element inovativnih u¢nih okolij Stevilo primerov dobre prakse
Ucenje in poucevanje 22

Viri 18

IzobraZevalci 13

Sodelovanje z okoljem 8

Skupaj 61

Stevilke pokaZejo, da se je najvet primerov nanasalo na podro¢je utenja in poutevanja (22), nekaj man|
navire (18), 13 na izobrazevalce in 8 na sodelovanje z okoljem. V nadaljevanju bomo primere za vsako
kategorijo ponazorili.

Vkategoriji u€enje in poucevanje so si ravnatelji ogledali in spregovorili o sodobnih metodah ucenja in

S

poucevanja: starejsi ucenci ucijo mlajse; ura zavarovalnistva; sola voZnje JeZica; tabor v naravi; teorija
izbire; sedeZna prijateljstva za ucence, kiimajo konflikt; razsirjeni program: prostovoljstvo med ucenci;
aktivne metode dela v prvem triletju; novoletna prireditev otrok iz redne sole in sole s prilagojenim
programom; drugosolci se ucijo biologijo ob poskusih, pevski zborina soli, ucenje v vrtcu po kotickih,
rogljicek priravnateljici; gozdna pedagogika; pestrost programov v srednji soli, likovna kreativnast v

osnovni soli, inovativni pouk glasbe; rastocaknjiga; senzorne vaje itd.
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10

Vkategoriji viriso siravnateljiizmenjali naslednje izkusnje: Presernov, Cankarjev, Valvasorjev koticek za
druzenje dijakav; razstava ob 100-letnici Cankarjeve smrti; galerija slavnih; ucilnica na stari Menackovi
domatiji; senzorna soba; kinesteti¢nirazred prigeografiji; novozgrajena podruZnica po eko standardih;
prostor za individualno obravnavo otrok v vrtcu; prostor za hranjenje materialov za ustvarjanje v vrtcy;
publikacije sol, monografija mesec brez igra¢; motivacijska u¢na okolja za ucitelje; sodabni pripomocki
pri pouku itd. Se posebej so izpostavili vrete za sedenje v knjiznicah; KULT; koti¢ke za dijake, kotitke za
branje in senzorne sobe.

V kategoriji izobraZevalciso ravnatelji spoznali primere izjemnih uciteljev in drugih zaposlenih: ucitel]
matematike vodi glasbeni bend; mentor vadikroZek robotike; hisnik je tudi jubiteljski fotograf; na Soli
ucizgodovino uciteljica leta in izpostavili naslednje primere dobre prakse: vsi zaposleni zajtrkujejo in
kosijo v vrtcu; ¢istilni servis in kuhinja - zunanji izvajalec; odlicno sodelovanje s pomocnikom ravnatelja;
vodenje pole s tremiministrstvipo vzoru vlade; kako reagira ravnatelj na anonimne pritoZbe; neformalna
druZenja strokovnih delavcev - ucenje spretnosti, pohodiv hribe, strokovne ekskurzije; mreZa strokavnih
aktivav; medsebojne hospitacije v vrtcu; hospitacije med vrtcemin Solo; posteno in transparentno vo-
denje sodelavcev; nov pristop k zaklju¢nikonferenci; krepitev distribucije vodenja preko timov; skupna

izobrazevanja; uvedba kariernega listovnika itd.

\kategorijo sodelovanje z okoljem smo uvrstili primere kot so: sodelovanje s staréi (dnevna obvestila,
Drugtvo ljubiteljev OS Draga Kobala Maribor, medsebojni obiski, druZabno sretanje, dobrodelna priredi-
tev); sodelovanje s Slovencina MadZarskem; sodelovanje s 70 Solami; sodelovanje osnovne in srednje Sole
ob novoletni okrasitvi; promocija sole (tiskane in spletne informacije); kava z ravnateljem, sodelovanje
7 7upaniitd.

Poleg nastetega so ravnateljiv evalvaciji izpostavili nekaj vodstvenih primerov, ki jih nismo mogli umestiti
v 4 kategorije: razlike v organizaciji pouka v majhni in veliki soli; evidentiranje delovnega ¢asa uciteljev;
organizacija poucevanja izbirnega tujega jezika; vodenje projektov financiranih iz evropskih skladov;
celodnevna hospitacijaravnateljavistemrazredu;

Stevilo primerov inpovpre¢na ocena utinkovitosti takéne oblike dela (3,7) kaZejo nauspesno izvedbo tega
delasrecanja. Ocenjujemo, daje bil drugi cilj - izmenjava primerov dobre prakse v velikimeri dosezen.

5.4 Strokovne razprave

Cetrti cilj - krepitev strokovnih razprav in (samo)refleksije o lastnem delu smo evalvirali preko vpra-
sanja: Katera vsebina iz strokovnih razprav vas je najbolj nagovorila?Odgovoriso se najpogosteje nana-
sali na vodenije (razvijanje proaktivnosti in odgovornosti strokovnih delavcev; ali je vodenje znanost ali
umetnost; vpliv okoljana delovanje zavoda; kako motiviratiucitelje za samorefleksijo; delo v aktivih; stili
vodenja, delegiranje, pogledi ravnateljev na svojo vlogo; delovni ¢as, stebri, nadomescanja, preverjanje
zaposlenih); odnose v kolektivih (vzdrzevanje dobre klime, odnos sodelavcev do obveznosti in pravic,
konfliktne situacije), razred (vedjezi¢nost; delo z otroki iz razli¢nih kulturnih okolij; u¢na ura formativ-
nega spremljanja). Enaizjava paje bila kritina in se glasi: »Skoraj nobena, razprave so bile vezane na

posamezno solo, mi pa smo zadeve Ze resili ali se z njimi nismo srecali «

Glede navsebino zapisov in povprecno oceno 3,/ sklepamo, da je bil tudi ta cilj zadovoljivo dosezen.



5.5 lzzivi vodenja

Tretji cilj je bil reSevanje trenutnih izzivov vodenja. |z porocil moderatorjev smo izIuscili 31izzivoy, 0
katerih soravnateljispregovorilina srecanjih. Uvrstilismojih viste stiri elemente inovativnih u¢nih okolij
kot primere dobre prakse.

Preglednica 6: Stevilo izzivov

Element inovativnih u¢nih okolij Stevilo primerov dobre prakse
Ucenje in poucevanje 0

Viri ]

IzobraZevalci 27

Sodelovanje z okoljem 3

Skupaj 31

Ugotovili smo, da ravnatelje najbolj »Zulijo« izzivi, ki se ti¢ejo izobraZevalcev (27 izzivov). Razdelili smo
jihvvodenje sodelavcev (14 izzivov) in ravnatelj kot vodja (13 izzivov). V prvi kategoriji so bili izzivi: kako

prepricati starejse sodelavce, da se upokojijo; odnosi v kuhinji; tezko je dobiti dobre kuharje, hisnike in
snazilke; pomocnica se izogiba delu; manjka uciteljev stroke; kako se resiti teZavnega sodelavca; veliko
bolniskih odsotnosti; generacijska menjava uciteljev; kako spodbuditi pri strokovnih delavcih Zeljo po
razvoju, ucenju; kako strokovne delavce spodbuditik rabi sodabnih oblik in metod dela; kako okrepiti
zaupanje ipd. Ravnatelji so kot vodje spregovorili o: novoimenovan ravnatelj, ki ga zaposleni ne sprejmejo;

ravnatelj je vnenehnem stanju stresa - vodizelo velik vrtec; iskanje ravnovesjamed vlogami; iskanje odgo-

vorg, Ce Zeliravnatelj znova kandidirati; vescina poverjanjanalog jine gre od rok; ravnanje z mediji; delovni
¢as med pocitnicami; vodenje mednarodnih projektoy; biti uspesen na ¢im vec podrocjih vodenja itd.

Prisodelovanjuz okoljem so ravnatelji prepoznaliizzive: sodelovanje z lokalno skupnostjo, profesional-
nost v odnosihmed uciteljem - starsem - sosedom; promocija 5ole preko druzabnih omreZij. Navire se
jenanasal izziv, kako pripraviti prostore za potrebe umetniske gimnazije.

Ravnatelji so na vprasanje: Kako ste doZiveli proces resevanja izzivov? odgovorili na ravni spoznanj in
Custev/obcutkov. Med spoznanja smo umestiliizjave o tem, da soregevanju izziva posvetili vec ¢asa, daso
vecrazmisljali, znevihto moZganov pogledalina problem iz vec zornih kotov, naslivec moznih pristopov k
resevanju, razvilirazlicne ideje, se zavedeli, daimajo paodobne izzive, pridobiliinformacije, ugotovili, da so

med procesom prislisamidoresitve, kije bilavnjih skrita, da so dobilidrugacen pogled, nove odgovore.
Pritem sejimje sprozal adrenalin, razli¢na custva, vcasih je bilo bolec¢e, naporno, vendar so ob podpori

v

zacutili olajganje (blagodejniobliZ) in se zavedeli, da niso sami.

Povprecno oceno tega elementa (3,6) je znizala ocena 1in odgovor enega udeleZenca: Skoraj nobena,

razprave so bile vezane naposamezno solo, mi pa smo zadeve Ze resiliali se z njiminismo srecali.«<Vseeno
ocenjujemo, daje bil proces resevanjaizzivov uspesno voden inje omogocal nove uvide v izziv in iskanje

v

boljsihresitev.

-~
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5.6 MrezZenje

Prvi cilj mreZenje ravnateljev za krepitev vodenja smo evalvirali z vprasanjem v evalvaciji. Odgovore
navprasanje Kaj ste pridobili z mreZenjem (obiski na zavodih)? smo razvrstiliv spoznavno in ¢ustveno-
-odnosno kategarijo.

» Ravnatelji so sporocili, da so spoznali delo drugih ravnateljev, iz drugih ravni izobraZevanja;
obilico dobrih praks; drugacne poglede na vadenje: »Spoznala sem razlicne zavode
(vsebina, geografija), delovanje, specifike, prednosti in pomanjkljivosti, jih primerjala
s svojim zavodom in iskala nase prednostiin slabosti« Dobili so ideje in odgovore na
vprasanja: »ldeje za prostorske resitve in popestritev fizi¢nega okolja.« Dogovorili so se za
sodelovanje, obisk zavoda in pridobili povratno informacijo, da delajo zelo dobro. Veseliso
bili povratne informacije, da delajo dabro.

+ Poudariliso, da so zacutili vzdusje v drugih zavodih; imeli obcutek, da jih skupina podpira;
da sobolje opolnomoceni; da so se spoprijateljili, da so navezali zaupne medsebajne
odnose, in da taksne priloznosti za pogovor v kolektivu nimajo. Tudi pri tem vprasanju je
eden od udelezencev kriti¢no zapisal: »Osebno zelo malo, ker se narava dela in vodenje zelo

razlikuje med OS in 55.«

MreZenje kot oblika ucenja je bilo ocenjeno s povprecno oceno 3,5. Ocenjujemo, da je k temu prispevalo
dobro vzdusje v skupinah, nizjim ocena pa je botrovalo tudi dejstvo, da so bile pri nekaterih skupinah

udelezbe ravnateljev na sre¢anjih okrnjene.

5.7 Samorefleksija vodenja

Refleksijo vodenjasmo priravnateljin spodbujalis sprotnim pisanjem dnevnika. V evalvaciji so odgovorili
navprasanje: Frosimo, izpostavite eno od spoznanj o vasem vodenju, ki se vam je porodilo v minulem letu
(uporabite vas dnevnik). Navajamo vse odgovore, ker so precej pestri in sporocilni.

* Vsak od nas se lahko z ne¢im pohvali in ima tudi kaksen izziv.

+ Razli¢ni pristopiravnateljev vodijo k istim ciljem, ni pa nujno, dabo tisto, kar je uspesno na drugi
soli, uspelo tudina nasi.

* Vodenje indelo z ljudmi (ucitelji) je zelo zahtevno in odgovorno, samo plavas . ..

* Med sodelavci in ucenci biti zgled nima vedno takih ucinkov, kot bi si Zelela.

* Vodenje ljudije vsakodnevni izziv, ki vedno znova prinasa zadovoljstvo, ¢e znamo prepoznavati
pozitivne posledice.

* Dobriinodkriti odnosi v kolektivu so zelo pomembni.

* Delona odnosihnimakonca. Vsak kolektiv ima svojo zgodovino, ki se je ne sme zanemariti.

* |zpostavljam osebno odgovornost vsakega udeleZenca.

* \asihsije trebavzeti¢as za premislek, se posvetovatiz drugimi in Sele potem sprejeti odlocitev.

* Semnapravipoti, a se moram e veliko nauciti.

* Usmerjena sem v ustvarjanje aktivnih ucnih okolij in ucece se skupnosti.

* Nebom se ve¢ umikala nalogam v zvezi s spremembo kolektivne pogodbe.



* |zobrazevanje uciteljev ima izreden pomen glede na izzive druzbe.

* Pedagosko delo je tisti del vodenja, za katero mi osebno (Zal) prevetkrat zmanjka ¢asa
* Razmisljamv pravo smer.

e Okrepiti strokovne aktive.

» (OjacatiZelim delegiranje nalog. V soli zelo hitro uskladimo pricakovanja.

* Do obiskakolegov nisem imela obcutka, da veliko delamo, nisem opazila dosezkov - sedaj
napredek bolj opazim.

¢ Razmislitimoram o sebi, ker z navdusenjem sprejemam vse naloge, maoram upocasniti, sicer pa
navdusena naprej.

Sv

* Privodenjuimam Se prostor za izboljsave in spremembe.

» Pomembno je, daimas tudi sebe rad, ne le sodelavcev.

~

* Vsekarsemnaredilav 8 letih vodenja, se mije zdelo samo po sebi prav in nujno - kolegice so mi
/ELO pomagale pri spoznanju, kaj vse sem naredila. »Pognala si veje in naredila bogato krosnjo,
nisi pa opravila s koreninami.«

* Pravilna, ustreznakomunikacija je zelo pomembna.

* Senaprejbom do vseh enako popustljiv in dosleden.
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|7 izjav sklepamo, da so ravnatelji o svojem delu aktivno razmisljali in si ob refleksijah zadali tudi cilje
za prihodnjo profesionalno in osebnostno rast. Glede na povpre¢no oceno 3,0 menimo, da bi lahko sa-

morefleksijo v programu okrepili z bolj intenzivno uporabo dnevnika in z vprasanji na srecanjih mreze.

5.8 Sklep za prihodnost programa MR

Ob analizievalvacij smo se odlocili, daravnatelje prosimo, da primere dabre prakse opisejo. Vtanamen

Mreze ravnateljev

smo oblikovali smernice za zapis (priloga 5) injim poslalivabilo za zapis in ¢asovnico v zacetku julija 2019, za razvoj vodenja
Monografijo primerov nameravamo izdati januarja 2020. To obveznost bomo vkljucili v drugo izvedbo
programaMRR. S tembodo primeridobre prakse naslipot do sirse skupnostiravnateljevindrugih stro-

kovnih delavcey, ki jih zanima podrocje vodenja.
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6 Priloge

Priloga 6.1: Razpis programa MreZze ravnateljev
za razvoj vodenja

Oblikovali smo nov program za ravnatelje z izkusnjami vodenja. Namenjen je skupnemu ucenju manjsin
skupinravnateljev iz razli¢nih okolij, ki bodo povezaniv mreze. UdeleZenci se bodo izmeni¢no srecevali
na zavodih, iz katerih prihajajo in spoznavalirazlicne prakse vodenja v Slovenijiin tujini. O svojem vodenju
bodorazpravljali, o njemrazmisljali, ga presojali inkrepili z osvetlitvijo prakse vodenja v vsakem zavodu,

s predstavitvijo primerov dobre prakse in z resevanjem aktualnih izzivov.

Visak ravnatelj bo v okviru mreZe predvidoma obiskal tri zavode in izpeljal eno srecanje kot gostitel;.
V dodatnem delu programa bo imel priloZnost, da v dveh dneh spozna vodenje vrtcev in ol v eni od
sosednjihdrzav.

Na sre¢anju na zavodu bo ravnatelj gostitelj osvetlil znacilnosti svojega zavoda in razvoj svojega vodenja.
Predstavil bo primer dobre prakse s podroc¢ja vodenja ucenjain s tem spodbudil strokovnorazpravo. Izpo-
stavilbo svoj trenutniizziv ter s pomocjo gostujocihravnateljevinmaoderatorjamreZe poiskal mozne resitve.

/nacilnost mre? je vzpostavljeno medsebojno zaupanje ter prostor za veckratno izmenjavo izkusen] in
idej vseh ¢lanov mreZe na vsakem srecanju.

Trajanje in izvedba programa

Enoletniprogram obsega 32 ur in bo potekal v obliki 6 srecanj. Uvodno in zaklju¢no srecanje vseh v pro-
gram vklju¢enih ravnateljev bo potekalo na sedezu Sole za ravnatelje, Stiri sre¢anja mreZ pa na zavodih
ravnateljev. Vsak ravnatelj bo svaje misli, spoznanja, vprasanja in zamislibeleZil v osebnem dnevniku. Na
podlagi zapisov bo podal refleksijo svojega ucenja za razvoj vodenja.

Ravnatelj, ki se boudeleZil tudi mreZenja z ravnatelji v eni od sosednjih dr7av, bo opravil program v obsegu
40 ur. Program bo oblikovan naknadno, skupaj z udeleZenci.

Prvo sre¢anje bov sredo, 26.9. 2018. Drugi datumi bodo dogovorjeni na tem srecanju.
Prijava in kotizacija
Kotizacija za program je 190 EUR brez DDV. Prijavnica v SRIS-ubo odprta do 15, junija 2018,

Dodatne informacije o programu dobite privodji programa Tatjani AZman na e-naslovu tatjana.azman@
solazaravnatelje.si.

dr. Tatjana Azman, dr. Vladimir Korosec,
vodja programa direktor

Ljubljana, 1.junij 2018



Priloga 6.2: Urnik in program dela na srecanjih mrez

0.00-11.00 | Predstavitevzavoda ter dosezkov in izzivov vodenja

11.00-11.30 Odmor

11.30-12.30 | Predstavitev primera dobre prakse vodenja, razprava
12.30-14.00 | Predstavitev in reSevanje izziva vodenja, evalvacija sre¢anja

-~
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wwiwi  PRILOGA 6.3: POROCILO KOORDINATORJA O
SRECANJU MREZE

VZAJEMNO SVETOVANIE

POROCILO KOORDINATORJA
Osnovni podatki
Zavod:

Datum:

Ravnatelj gostitelj:

Prisotni:

POROCILO GOSTITELJA PREJSNJEGA SRECANJA

PREDSTAVITEV » TREH FOTOGRAFI)« GOSTUJOCE SOLE, DOSEZKI INIZZIVI

PRIMER DOBRE PRAKSE GOSTITELIEVEGA VODENJA, RAZPRAVA

PROBLEM/IZZIV GOSTITELJEVEGA VODENJA, RAZPRAVA, ISKANJE RESITEV

EVALVACIJA SRECANJA
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PRILOGA 6.4: VPRASALNIK ZA RAVNATELJE

Evalvacija programa MreZe ravnateljev za razvoj vodenja (MRR), 2018/2019

Prosimo, danam vase mnenje sporocite s pomocjo ocen, tako da privsaki trditvi z znakom X oznacite
izbrani odgovor v ustrezno okence. Vprasalniki so anonimni.

V programu MRR sem svoje kompetenceza 1nic 2delno 3 precej 4zelo

vodenje okrepil/-a ...

BN preko mreZenja

-~

pIN 7 izmenjavo primerov dobre prakse

el priresevanjuizzivovvodenja
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BN preko strokavnihrazprav

MR

Mreze ravnateljev

Wl preko samorefleksije lastnega dela/voden)a 2a razvoj vodenja
(dnevnik)

Prosimo, odgovorite:

6.Kaj ste pridobili z mreZenjem (obiski na zavodih)?
7.Kateriprimer dobre prakse biizpostaviliin zakaj?

8.Kako ste doziveli proces resevanja izzivov?

0.Kateravsebina iz strokovnih razprav vas je najbolj nagovorila?

10.Prosimo, izpostavite eno od spoznanj o vasem vodenju, ki se vam je porodilo vminulem letu (uporabite
vas dnevnik).
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PRILOGA 6.5 SMERNICE ZA ZAPIS PRIMERA

DOBRE PRAKSE

Obseg: 500 do 800 besed (1do 2 strani), velikost ¢rk 12, Times New Roman

Teorija: ni potrebna, zato tudi virov ni treba navajati

Slikovno gradivo: dodajte eno fotografijo, ki panazarja primer.

Cilj: predstavitev primera dobre prakse

Zgradba:

Avtor: ime in priimek, zavod
Naslov primera dobre prakse (bodite ustvarjalni, naj bo za bralce priviacen)

Opis primera dobre prakse - nakratko opisite: kdo je predstavil idejo, kaksen je bil namen,
udeleZence, ¢as izvedbe, dejavnost in ucinke/rezultate, pogled naprej. Lahko navedete tudi vire, ki

sobili potrebniinovire, ki ste jih premagali. Predvsem izpostavite vlogo ravnatelja, kaj natancno so
bile vase naloge pred, med in po izvedbi primera.

Fotografijo pojasnite - naslovite
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